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Wprowadzenie

Wymiar sprawiedliwosci nie moze dzia-

tac bez sedziéw, ktérych cechy osobiste

i kompetencje gwarantujg sprawiedli-

we, bezstronne i sprawne rozstrzyganie
powierzonych spraw. Jest w interesie

zaréwno obywateli, jak i samych kandy-
datow, aby konkursy na wolne stanowi-

ska sedziowskie przebiegaty w sposdb

transparentny, uczciwy i oparty na mery-

torycznych kryteriach. Nie powinno by¢

takze watpliwosci, ze sedziowie s powo-

tywani w procedurze zgodnej z normami

prawa i standardow migdzynarodowych.
Droga do realizacji tej wizji bardziej spra-
wiedliwego systemu wyboru sedziow wie-

dzie naszym zdaniem przez wdrozenie

standardow wyboru opartych na zwe-

ryfikowanych naukowo metodach oceny
kandydatdw i powierzenie tego zadania
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wyspecjalizowanej instytucji Krajowej
Komisji ds. Wyboru Sedzidw. Zaprezen-
towana w niniejszej publikacji Mapa dro-
gowa reformy systemu wyboru sedziéw
jest wynikiem badan procesdw selek-
cji sedziow w réznych krajach. W wyni-
ku tych analiz za szczegdlnie warty
nasladowania uznaliSmy proces reform
niderlandzkiego systemu wyboru przed-
stawicieli wtadzy sadowniczej. Motywacja
do podjecia badar byta reforma konkur-
s6w na wolne stanowiska sedziowskie
w Polsce. Jednak schemat dziatania
zaprezentowany w Mapie drogowej jest
uniwersalny i moze okazac sig inspiracja
lub pomocq takze dla innych paristw, ktd-
re cheiatyby podjac wysitek przejscia na
system wyboru sedziéw oparty na kryte-
riach merytorycznych.



Prolog

Adam i Marek to dwdch kolegdw, kto-
rzy poznali sig na studiach i zaprzyjaznili,
pracujac wspalnie w jednej ze stotecz-
nych kancelarii. Sprawy rodzinne skto-

nity ich jednak do tego, aby w podobnym

czasie podjac decyzje o przeprowadz-
ce do swoich rodzinnych miejscowosci.

Poniewaz specjalizacjg obu prawnikow

byta obstuga podmiotow publicznych,
zainteresowaty ich konkursy na stano-
wisko radcy prawnego w duzych dzia-
tach prawnych regionalnych urzedow.
Spetniali wszystkie wymagania for-

malne, a zakresy obowigzkdw opisane
w ogtoszeniach odpowiadaty ich wiedzy
i doswiadczeniu zawodowemu. Przejscie
7 sektora prywatnego do publicznego

wydawato sig ryzykowne, praca nie-

co mniej intratna, ale obu motywowat
lokalny patriotyzm i mozliwo$¢ pracy

w zgodzie ze swoim powotaniem. Umo-

wili sie wiec, ze podzielg sig informacja

o wynikach konkursow, w ktdrych zde-

cydowali sig wystartowac.

Pierwszy zadzwonit Marek:
- Cze$6 Adam, jak zycie? Jak poszedt ci
ten konkurs?

—No, nie poszedt. Az gtupio byto mi dzwo-

nié, wiesz.

- Tak? Niepotrzebnie! Ja tez przegratem,

ale to nic. Nastepnym razem lepiej sie
przygotuje. Na czym zabrakto ci punktow?
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— Punktdw? Jakich punktow? Moge sig
tylko domyslac, dlaczego przegratem.
Wiesz, wybrali goscia, ktdry pracowat
tam, robiac aplikacje. Miat ode mnie
trzy razy krotsze doswiadczenie i zdo-
byt je wytacznie w tym urzedzie. Formal-
ne wymogli spetniat, ale dlaczego uznali,
ze ma lepsze kwalifikacje niz ja, nie mam
pojecia. Wydaje mi sie, ze po prostu jego
znali, a mnie nie.

- No, ale to komisja konkursowa nie
powinna by¢ niezalezna?

- Pewnie tak, z tego dziatu, w ktorym pra-
cowat, nikogo w niej nie byto. Ale komisja
korzystata z rekomendacii kierownictwa
departamentu prawnego. Kandydat, ktdry
wygrat miat 100% gtoséw na tak, a pozo-
stali wtacznie ze mng zero gtosow na tak.
Dlaczego? Moge sie tylko domyslac.

- Jak to? Nie masz zadnego uzasadnienia?

— Niby mam, ale mam wrazenie, ze ono
jest napisane pro forma. Podam ci przy-
ktad. Zastanawiajac sig, jakie dokumen-
ty zataczy¢ do zgtoszenia przejrzatem
wezesniejsze wyniki konkurséw na to
stanowisko. W jednym z nich uzasad-
niono wybor kandydata migdzy innymi
tym, Ze praca na uniwersytecie Swiadczy
dobrze 0 jego poziomie merytorycznym,
i ze bedzie gwarantowac jego rozwoj
zawodowy. Naiwnie pochwalitem sig wigc,
ze mam doktorat i wyktadam na studiach
zaocznych na naszym uniwerku. Wiesz co



napisali w uzasadnieniu mojej decyzji? le
praca na uczelni bedzie odciggac mnie od
obowigzkéw w urzedzie.

- 0 kurczg, czyli w zasadzie nie wiadomo,

czego oczekuja od kandydatdw.
— No, ja nie wiem. Z reszta, nie byto okazji

0 to spytac, bo komisja nie przeprowadzi-

ta z zadnym z kandydatow rozmowy. Taka
rozmowa miataby sens. W koricu na tym
stanowisku bedzie trzeba reprezentowac
urzad przed sadem i w innych sytuacjach
wymagajacych skutecznej komunikacji czy

opanowania. Jak na podstawie dokumen-

tow mieliby sprawdzic, czy ktos to potrafi?

- Stysze, ze jeste$ bardzo rozzalony. Sko-

ro tak bardzo ci zalezato na tej pracy, to
moze sprobujesz jeszcze raz?

— Marku, nigdy w zyciu! Skoro ten urzad
dziata w taki sposab, to ja nie chce tam
pracowac. Jeslibym sie dostat, to w sumie
nie wiem, dlaczego. Chyba tylko dlatego, ze

nie byto nikogo chetnego sposrod dotych-
czasowych pracownikow. Poza tym, wiesz,

jak jest. Nieprzejrzyste reguty rekrutaciito
sygnat ostrzegawczy. Pewnie kryja sig za
nimi réwnie nieprzejrzyste reguty awansu

czy podziatu obowigzkdw. Cenig swoje kom-
petencije, wigc wole poszukac pracy tam,

gdzie beda one uczciwie oceniane. A jak
twoje do$wiadczenia?

- Tez mi sie nie udato wygraé konkursu,
ale mam zupetnie inne wrazenia. Oka-

zato sie, ze urzad, w ktdrym staratem
sig 0 prace, ma dla kazdego stanowiska

opracowany oczekiwany profil kompe-

tencji pracownika. W procesie rekrutacji
kazda z tych kompetencji jest mierzona
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lub oceniana. Razem z decyzjg dostatem
informacje jakie s3 moje mocne strony,

a nad ktérymi kompetencjami z profilu
stanowiska, o ktdre sig ubiegatem, mdgt-
bym jeszcze popracowac.

- Ale zaraz, zaraz. Skad oni wiedzieli,
kto faktycznie ma lepsze kompetencje?
Poréwnali oceny ze studiéw i liczbe lat
do$wiadczenia?

- Nie, posiadanie dyplomu i odpowied-
niej liczby lat do$wiadczenia byto tyl-
ko wymogiem formalnym. Do oceny
kompetencji postuzyty bardziej jako-
sciowe metody. Sam mowites, ze radca
prawny powinien umiec sie zrozumiale
komunikowac i umie¢ zachowywac spo-
koj w stresujacych sytuacjach. Byty to
jedne z wielu kompetencii, ktdre ocenia-
no u nas podczas trwajacego caty dzien
assessmentu, ktéry nazywali centrum
oceny. Prowadzili go wynajeci specja-
lisci, ktorzy dawali nam rdzne zadania,
testy, przeprowadzali rozmowy, ktdre
tematycznie byty bardzo luzno powigza-
ne z pracq. Jedyne zadanie, ktdre mia-
to merytoryczny charakter, jakie sobie
przypominam, to koniecznos$¢ pouktada-
niaw ciggu 15 minut kilkudziesigciu pism
w kolejnosci od najpilniejszego.

- Ha, ha, ha, no to juz wiem na czym pole-
gtes! Ten test wykryje kazdego perfek-
cjoniste!

- No, znasz mnie az za dobrze Adam.
Wyszedtem z tego zadania tak okropnie
zdenerwowany, bo nie mogtem przeczy-
tac doktadnie kazdego pisma i pouktadac
ich jak nalezy. Dostatem jednak klarowna



informacje zwrotna, ze w tym urzedzie

zdarzajg sie raz na jakis czas takie sytu-

acje, ze trzeba opanowac nagty wptyw
ogromnej ilosci spraw i najwazniejsze

jest wtedy nie przegapic tych najpilniej-
szych. Nad tym musiatbym wiec koniecz-

nie popracowac.
- Noi co, bedziesz startowat ponownie?

- Na pewno. Ale nie wiem, czy nastep-

nym razem nie bede od razu startowat
na stanowisko koordynatora.

- Ale jak to? Cheesz przeskoczy¢ szcze-
bel awansu? W urzedach to nie przecho-

dzi. Trzeba najpierw odpracowac swoje
na nizszym stanowisku, zeby zastuzy¢
na awans.

— Wyobraz sobie, ze po otrzymaniu decyzji
jeden z cztonkdw komisji przeprowadzit

76 mng rozmowe, zeby wyjasnic mi sze-
rzej powody decyzji. W skrdcie, na stano-

wisku, na ktdre startowatem potrzebuja

0soh, ktére poza pewnymi kompetencja-

mi merytorycznymi sg w stanie bardzo
sprawnie radzic sobie z duzym wptywem

powtarzalnych spraw i by¢ jednocze-
snie na tyle uwaznymi, aby nie przega-

pi¢ spraw pilnych lub wymagajacych

szczegOlnej uwagi. Mimo roznych prze-

wag nad konkurentami, perfekcjonizm

mnie z tej roli dyskwalifikowat. Mdj roz-
mowca zasugerowat natomiast, ze pro-

fil kompetencii, ktore posiadam pasuje

hardziej do stanowiska, ktdre w ich dzia-

le prawnym znajduije sig nieco wyzej. Tam
zadania skupiajg sie na kontroli jakosci
pracy petnomocnikéw oraz wspieraniu
ich na etapie postepowan apelacyjnych.
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- Wyglada na to, ze nie wystarczy mie¢
wiecej doswiadczenia, zeby by¢ dobrym
koordynatorem. Kazde z tych stanowisk
wymaga nieco innych cech osobowosci
i umiejetnosci.

- Tak i dlatego nierozsgdne bytoby prze-
nosic najlepszych radcow na stanowiska
koordynatordw, bo urzad tracitby najlep-
szych pracownikow na jednym polu, ale
nie miatby wcale gwarancii, ze zyskiwat-
by dobrych nainnym. Duzo rozsadniej jest
przeprowadzic otwarty, uczciwy i obiek-
tywny konkurs. Tylko taki ma szanse
przyciagnac wielu kandydatow i wytonic
osobg 0 kompetencjach najlepiej dopaso-
wanych do potrzeb stanowiska.

— [ perspektywy czasu rozumiem, dlacze-
go w konkursie do mojego urzedu star-
towato tak mato osab. Ja juz sie wigcej
nie skusze.

-/ tego co opowiadasz, to standard kon-
kursu jaki wam zafundowano nie tylko
nie zachecat do udziatu. Nie stwarzat
tez warunkéw do wyboru optymalnego
kandydata nawet przy dobrych checiach
komisji konkursowej.

- Przyktad urzedu, w ktorym starates sie
0 prace pokazuje, ze da si¢ to zrobi lepiej.
Mam nadzieje, ze i w moim wojewddz-
twie urzedy dojrzejq do tego, zeby proce-
sy rekrutacji powierzy¢ profesjonalistom
i robi¢ to w oparciu o potrzebne na danym
stanowisku kompetencje. By¢ moze wte-
dy zmienig zdanie i ponownie dopuszcze
mozliwos¢ przej$cia do pracy w admini-
stracji publicznej.



Dlaczego potrzebujemy reformy konkursow
na wolne stanowiska sedziowskie

Konkursy na wolne stanowiska sedziow-

skie s3 podstawowg drogg do zawodu
sedziegow Polsce i jedyng drogg awansu

zawodowego sedziow w strukturach pol-

skiego wymiaru sprawiedliwosci. Mimo

przywrdcenia Sciezki dojscia do zawo-

du sedziego dla 0s6b bez doswiadczenia

zawodowego poprzez aplikacje sedziow-

skaiasesure, to nadal otwarte konkursy

na wolne stanowiska sedziowskie stano-

wig Zrodto wigkszosci nominacji na urzad
sedziego sadu rejonowego.

W roku 2022 Krajowa Rada Sadownic-
twa przedstawita wnioski o powotanie
348 0sdh na stanowiska sedzidw saddw
rejonowych, z czego 67 w stosunku do
asesordw, a 281 w stosunku do osdb
wytonionych w drodze konkursu. t3cz-
nie, w 2022 roku w drodze konkursu
wytoniono 580 osdb do przedstawienia
z wnioskiem o powotanie na stanowisko
sedziego lub asesora w sadach réznych
szczebli i rodzajow. W latach 2013-
2022 $rednia liczba 0séb wytonionych

Tabela 1. Liczba postgpowan konkursowych na wolne stanowiska sgdziowskie lub asesorskie wszczgtych w latach
2019-2022 z podziatem na rodzaj sadu, w ktorym byto do obsadzenia stanowisko lub stanowiska orzecznicze.

2022 | 2021 | 2020 | 2019 Sr[)fg'[‘]':
Sad Najwyzszy 2 12 0 1 4
Naczelny Sad Administracyjny 3 3 6 0 3
wojewddzkie sady administracyjne - sedziowie 2 9 15 2 1
wojewddzkie sady administracyjne — asesorzy 25 16 22 9 18
wojskowe sady okregowe 0 0 1 0 0
wojskowe sady garnizonowe 3 0 0 3 2
sady apelacyjne 32 59 40 18 31
sady okregowe 156 231 154 6/ 152
sady rejonowe 157 110 53 89 1
suma 380 500 291 189 340

Irédto: opracowanie wtasne na podstawie informacji o dziatalnosci Krajowej Rady Sadownictwa
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do powotania na stanowisko sedziow-

skie w drodze konkursu prowadzonego

przez Krajowg Rade Sadownictwa wyno-
sita 408 rocznie. Podobnie nie spada licz-

ba postepowan konkursowych. W ciggu

ostatnich czterech latach KRS wszcze-

ta 1360 konkursow, czyli Srednio 340

rocznie. Z tego, w co najmniej 117 poste-
powaniach rocznie KRS musi podejmo-

wac niezwykle odpowiedzialng decyzje

0 powierzeniu komus, kto nie miat oka-

zji sie w tej roli sprawdzic, dozywotniej
wtadzy i godnosci sedziego.

Jak wynika z badan, ale i z wypowie-

dzi publicznych jej cztonkéw, Krajowej

Radzie Sadownictwa brakowato i bra-

kuje zasobdw, aby podejmowac decyzje

w sposéb w petni Swiadomy'. Rozpatry-

wanie tysiecy zgtoszen jest tylko jednym

z wielu obowigzkow Rady, ktdrej zada-

niem jest przede wszystkim stanie na

strazy niezalezno$ci sadow i niezawi-
stosci sedziow. Rada jest organem opi-

niodawczym w kwestiach legislacyjnych

i personalnych dotyczacych sadownic-

twa. Jako jedna z nielicznych instytucji
ma uprawnienie do kierowania wnioskéw
0 zbadanie aktow prawnych do Trybunatu

Konstytucyjnego. Konstytucja méwi co
prawda o tym, ze prezydent powotuje
sedziow na wniosek KRS, ale nie wspo-
mina nic na temat tego, aby to Rada byta
zobowigzana do przeprowadzania kon-
kursow. Mimo to, tradycyjnie to Radzie
powierzono to zadanie. Przy czym, kiedy
ustalano sktad Krajowej Rady Sadownic-
twa, korpus wtadzy sadowniczej w Pol-
sce byt kilkukrotnie mnigj liczny, a zatem
iliczha postepowari byta mniejsza. Odkad
liczha postepowan sigga kilkuset rocznie,
a kandydatow do oceny przekracza nie-
rzadko tysigc, rozpoznawanie konkursow
w sposdb rzetelny przez sama Rade sta-
to sie w istocie nierealne.

Analiza konkursow z lat 2014-2017
wykazata, ze Rada wybierana w wigkszo-
Sci przez sedzidw opierata sig w ogrom-
nej mierze na rekomendacjach organéw
samorzgdu sedziowskiego?. Analiza
probki konkurséw przeprowadzonych
w 2018 roku, czyli po wyborze wigkszo-
sci cztonkow przez parlament, pokaza-
ta, ze wezesniejsze problemy tylko sie
pogtebity. Dodatkowo, po wyeliminowa-
niu udziatu Sadu Najwyzszego z udziatu
w konkursie na stanowiska w tym sadzie

1 t. Bojarski, Fabryka sedzidw bez kontroli jakosci, ,Prawnik. Dziennik Gazeta Prawna”
21 lutego 2017, D6-DT; K. Pawtowicz, Jak KRS wybiera kandydatdw na sedziéw?, ,WPolityce.pl”
1 lipca 2016, http://wpolityce.pl/czytelnicy/logowanie?next=/polityka/299065-jak-krs-wybiera-
kandydatow-na-sedziow-nie-%0Amamy-zadnej-wiedzy-o-tym-kim-naprawde-od-strony-tzw-ludzkiej-

osobowosciowej-moralnej [dostep: 22.10.2022].

2 B. Pilitowski, M. Hoffman, B. Kociotowicz-Wisniewska, Skad biorg sie sedziowie? vol. 1 (lata
2014-2017), Fundacja Court Watch Polska, Torun 2017, https://courtwatch.pl/wp-content/uplo-
ads/FCWP_Skad_biora_sie_sedziowie_vol_1.pdf [dostep: 26.11.2023]
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nowi cztonkowie, pozbawieni oceny i opi-
nii przygotowanych przez sad, popetniali
btedy nawet natury formalnej, prawdo-
podobnie, poniewaz sami nie byli w sta-
nie przeanalizowac rzetelnie wszystkich
dokumentdw?.

System wyboru sedziow w drodze kon-
kursow byt negatywnie oceniany tak-
7e przez jego adresatow. Jak czytamy
w sprawozdaniu z dziatalnosci Krajo-
wej Rady Sadownictwa w 2013 roku,
z badan ankietowych przeprowadzo-
nych przez CBOS wsrdd sedzidw adwo-
katow, radcow prawnych i prokuratorow
na zlecenie Rady, wynikato, ze prawie
57% respondentdw negatywnie oceni-
to system umozliwiajacy powotywanie
na stanowiska sedzidw osb bez nale-
zytej i sprawdzalnej praktyki orzeczni-
czej. Roznice w przygotowaniu do zawodu
pomiedzy sedziami, ktdrzy odbyli weze-
Sniej asesure, a powotywanymi bez tej
praktyki - na niekorzy$¢ tych ostatnich
- dostrzegto 52,1% ankietowanych. Dla
respondentéw cechami, ktdre rdznity
osoby, ktére dobrze lub Zle wypetnia-
ty role sedziego okazaty sig umiejet-
nosci praktyczne, organizacja rozpraw,
tatwos¢ i umiejetnosc.

Rada podjeta wiec starania, aby ponow-
nie umozliwi¢ sprawdzenie tych kompe-
tencji wsrdd przysztych sedziow w toku
asesury. Poprzez konsekwentne dziatania
roznych rzaddw i wigkszosci parlamen-
tarnych udato sie przywrdcic w Polsce
nabor do zawodu sedziego poprzedzo-
ny aplikacjg sedziowska i z wykorzy-
staniem asesury. Dopdki otwarta jest
jednak droga do powotania na dozywot-
ni urzad sedziego takze natychmiast po
wygranym konkursie, posiadanie wymie-
nionych wyzej kompetencii lub predyspo-
7ycji potrzebnych do ich uzyskania nalezy
sprawdzac juz na etapie konkursu. Do
tej pory tego nie robiono. Mimo wpro-
wadzenia aplikacji i asesury, nie zaze-
gnano wigc ryzyka, ze sedziami nadal
beda zostawac osoby, ktdre do tej roli
sie nie nadaja.

Z badan ankietowych Europejskiej Sie-
ci Rad Sadownictwa prowadzonych
w latach 2014-2016 wsrdd sedzidw,
czyli 0séb, ktore nominacje juz uzyska-
ty, wynikato, ze jeszcze nizszym zaufa-
niem niz konkursy do sadow rejonowych,
cieszg sie w ich oczach procedury
awansowe. | to mimo faktu, ze sedzio-
wie w Polsce nie musieli obawiac sie

3 B. Pilitowski, B. Kociotowicz-Wisniewska, Skad biorg sie sedziowie? vol. 2 (rok 2018), Funda-
cja Court Watch Polska, Torun 2019, https://courtwatch.pl/wp-content/uploads/FCWP_Skad_bio-

ra_sie_sedziowie_vol_2.pdf [dostep: 26.11.2023]

4 Informacja z dziatalnosci Krajowej Rady Sadownictwa w 2013 roku, KRS, Warszawa 2014,
s. 17, https://krspl.home.pl/admin/files/sprawozdania/krs%20informacja%?20z%?20dzialalnosci%?20

%20za%202013.pdf [dostep: 112.2023]
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praktycznie zadnej konkurencji ze stro-
ny kandydatow z innych zawoddw®. Tyl-
ko '/, sedziow z Polski biorgcych udziat
w tych badaniach wyrazita zaufanie do
tego, ze w naszym kraju procedura awan-
su sedziéw przebiega w sposdb oparty
na przestankach merytorycznych. Dla
pordwnania, w Niderlandach wskaznik
zaufania byt dwukrotnie wyzszy, a brak
zaufania sygnalizowato czterokrotnie
mniej sedziows.

Sposob wyboru sedziow w Polsce, juz
przed wystapieniem zarzutow o brak
niezaleznosci KRS, cierpiat na powaz-
ne problemy skutkujace brakiem zaufa-
nia samych zainteresowanych, to jest
potencjalnych kandydatow. W konkur-
sach, ktdre nie gwarantujg uczciwych
i réwnych warunkaw, nie beda chcia-
ty startowac przede wszystkim osoby,
ktdre maja wobec pracy w wymiarze
sprawiedliwosci alternatywe, czyli naj-
zdolniejsi przedstawiciele nauki i wol-
nych zawoddw. Warto zainwestowac
w obiektywizm konkursow takze po to,

ahy przyciagac do pracy w sadach wigcej

talentow z doSwiadczeniem z zewnatrz.
Warunkiem do tego jest system naboru,
ktdry ocenia kandydatow wedle wyma-
ganych predyspozycji i kompetencji, a nie

zastug. Osoby z odpowiednimi predys-
pozycjami i powotaniem, rozwazg ubie-
ganie sig 0 urzad sedziego nawet jesli

bedzie to mniej intratne zajgcie, ponie-
waz niesie ono ze sobg takze niewymier-
ne korzysci. Muszg by¢ jednak pewni, ze

ich kompetencje zostang sprawiedliwie

ocenione’. Dla wszystkich, korzyscia

7 wprowadzenia merytorycznego i bez-
stronnego systemu konkurséw na wolne

stanowiska sedziowskie moze by¢ zatem

przyciggniecie do pracy w sadach coraz
lepszych kandydatow, a w rezultacie lep-
szy poziom pracy sadéw.

Po 6 latach badan problematyki selekcji
i awansowania sedziéw w Polsce oraz po
analizie stosowanych w rdznych krajach
rozwigzan uwazamy, ze zdiagnozowane
problemy mozna rozwigzaé [1] opiera-
jac rozstrzyganie konkursdw o cechy

5 Wlosowej prébce 100 uchwat o powotanie sedziego lub sedzidw do sdu okregowego z lat 2014-
2017 nie natrafili$my na ani jeden przypadek powotania kandydata, ktdry nie bytby sedzig sadu rejo-
nowego. Sposréd wszystkich konkurséw na stanowisko sedziego sadu apelacyjnego z tego okresu,
tylko w jednym przypadku zwycigzcq zostata osoba nie bedaca sedzi. Zrddto: B. Pilitowski, M. Hof-
fman, B. Kociotowicz-Wisniewska, Skad biorg sig sedziowie? vol. 1 (lata 2014-2017), op. cit.

6 ENCJ, Data ENCJ Survey on the Independence of Judges 2016-2017, Europejska Sie¢ Rad
Sadownictwa, https://www.encj.eu/images/stories/pdf/workinggroups/independence/encj_sur-
vey_2016_2017.pdf [dostep: 30.10.2022]

T D.Turek, A. Wojtczak-Turek, A. Horodecka, Wybrane determinanty wptywu paczucia sprawied!i-
wosci na postawy i zachowania pracownikéw w organizacji, ,Organizacja i kierowanie”, 2014/3 (163),
s.114-140.
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Wykres 1. Rozktad odpowiedzi sedziéw na pytanie ,,Czy zgadzasz sig ze stwierdzeniem, ze w ciggu ostatnich 2 lat
sedziowie w moim kraju byli awansowani na podstawie kryteridw innych niz tylko kompetencje i do$wiadczenie?”

Polska Niderlandy

W Zgadzam sig lub zdecydowanie sig zgadzam
I Nie mam zdania
I Nie zgadzam sig lub zdecydowanie sig nie zgadzam

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie ,Data ENCJ Survey on the Independence of Judges 2016-2017”

kandydatéw opisane w jawnym profilu
kompetencyjnym sedziego, [2] wdraza-
jac metody rekrutacji i selekcji oparte
na badaniach naukowych i [3] powierza-
jac sprawy rekrutacji i wyboru sedzidw
wyspecjalizowanemu organowi - insty-
tucji wzorowanej np. na Krajowej Komis;ji
Selekeji Sedziow dziatajgcej w Krdle-
stwie Niderlanddw. Warunkiem wstep-
nym dla skutecznego wprowadzenia
takich zmian jest jednak kompleksowe
ich przygotowanie i skonsultowanie z sze-
rokim gronem interesariuszy. W tym celu
zaprojektowalismy Mape drogowg refor-
my systemu wyboru sedziéw. Inspiracjg
dla tego procesu byta reforma systemu
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selekcji sedziow w Krdlestwie Niderlan-
déw, skutkujaca powotaniem Krajowej
Komisji Selekcji Sedzidw i oparciem pro-
cesu oceny o narzedzia diagnostyczne
0 potwierdzonej naukowo trafnosci. Ze
wzgledu na réznice kulturowe, o ktorych
piszemy pod koniec raportu rozwigzania
niderlandzkie nie moga znalez¢ zastoso-
wania w Polsce w stosunku 1:1. Jestesmy
jednak przekonani, ze przejscie proce-
su zaproponowanego w Mapie drogo-
wej pozwoli ,uszy¢” rdwnie skuteczny
system ,na miare” potrzeb i warunkdéw
polskiego spoteczenstwa i wymiaru spra-
wiedliwosci.
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Charakterystyka wspofczesnych
systemow selekcji pracownikow

Pozyskiwanie nowych osdb w organizacji
mozna podzieli¢ na dwa etapy: rekrutacje
i selekcje. Rekrutacja to catosc¢ dziatan

nastawionych na pozyskanie osob do pra-
cy. Selekcja polega na Swiadomym wybo-
rze sposrdd chetnych wtasciwych osab.

Proces rekrutacii, a nastepnie selekci

uzalezniony jest nie tylko od struktury,

wielkosci, charakteru organizacji, ale

przede wszystkim od typu stanowiska,
na ktore prowadzony jest nabdr. Doktad-

niej mowigc jest to proces poszukiwania

odpowiedniego pracownika na rynku pra-

cy. Dla pracodawcy jest to etap, podczas
ktorego podejmowane sg decyzje, ktdry
z ubiegajacych sie kandydatow do pracy
jest najodpowiedniejszy. Jest to proces

hardzo zrdznicowany, moze by¢ kratki,

ograniczajacy sie tylko do przejrzenia lub
doktadnego przeczytania dokumentéw

aplikacyjnych i na tej podstawie przyje-

cia danej osoby do pracy, a moze by¢ to

proces dfuzszy, zawierajacy tez rozmo-

we kwalifikacyjng i inne techniki, stuzace
wytonieniu najlepszych, czyli najbardziej

kompetentnych i zmotywowanych osab.

Ponad 100 lat badan empirycznych i udo-
kumentowanych doswiadczen organizacji
wskazuje jednoznacznie, ze najlepsze rezul-
taty przynoszg procesy selekcji pracowni-
kéw o cechach obiektywizmu, rzetelnosci
i trafnosci, a nie uznaniowosci. Gtownym
celem prowadzenia procesow rekruta-
cji i selekcji w organizacjach dtugofalowo
planujacych rozwdj zasobdw ludzkich jest
wybor kandydatow o najwyzszych kompe-
tencjach, motywacjachio predyspozycjach
umozliwiajgcych dalszy rozwj.

Opisujac historie rozwoju praktyki rekru-
tacji i selekcji pracownikdw, socjolog
i psycholog organizacji z Uniwersyte-
tu Jagiellonskiego - Piotr Prokopowicz
- zwrdcit uwage na paradoks powszech-
ny w organizacjach kazdego z sektorow:
prywatnego, publicznego i pozarzadowe-
g0. Wigcej Srodkow i wysitku przeznacza
sig na rozwoj i szkolenia juz zatrudnionych
pracownikéw, niz na procesy rekrutacji
i selekcji®. Tymczasem, zdaniem Laszlo
Bock’a, bytego dyrektora personalnego
w Google, 0 wiele bardziej efektywnym

8  P.Prokopowicz, Rekrutacja i selekcja oparta na dowodach, 33 zasady skutecznego doboru pra-

cownikaw, Wolters Kluwer SA, 2016.
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wykorzystaniem naktadéw finansowych
jest zainwestowanie w rekrutacje i selek-
cje wtasciwych osdb do pracy®.

Pracodawcy w sektorze prywatnym coraz
czesciej Swiadomie poszukuja ludzi kom-
petentnych i zmotywowanych do petnienia
okreslonych rdl w organizacji i to wtasnie
na te aspekty ktadziony jest najwiekszy
nacisk w procesie rekrutacji. Ponadto
zmiany te wynikajg z upowszechnienia
sie wiedzy na temat metod i dostepnosci
ustug selekcji bazujacych na pomiarze
kompetencji. Na kompetencje sktadaj sie
wiedza, umiejgtnosci i postawa determinu-
jaca zachowanie sig w sposdb zapewniaja-
cy sukces w pracy na danym stanowisku.
Kompetencje nie s3 zalezne od specja-
listycznej wiedzy ani od do$wiadczenia
w docelowym miejscu pracy. Mozna je
wykorzystac w rdznych sytuacjach i na
réznych stanowiskach.

Jak wynika z analizy 50 miliondw ofert pra-
cy publikowanych migdzy 2017 a 2020
rokiem w USA, organizacje prywatne
coraz czesciej rezygnujg z wymogu posia-
dania formalnego wyksztatcenia na rzecz
badania kompetencji kandydatéw. Dzieje

sie tak nawet w przypadku stanowisk
0 $rednim lub wysokim poziomie ztozo-
nosci'®. Z przeprowadzonego w 2022 roku
sondazu wsréd cztonkdw najwiekszego
na $wiecie stowarzyszenia zrzeszajacego
profesjonalistdw w dziedzinie zarzadzania
zasobami ludzkimi wynika, ze ponad poto-
wa pracodawcéw w USA uzywa juz oceny
kompetencji przed zatrudnieniem pracow-
nikow, a 78% specjalistow odpowiedzial-
nych za personel uwaza, ze wprowadzenie
standaryzowanej oceny kompetencjii pre-
dyspozycji poprawito ich decyzje w zakre-
sie zatrudnienia'.

Na temat efektywnosci rekrutacji opar-
tej na standaryzowanej ocenie kompe-
tencji i predyspozycji prowadzone sg od
|lat badania empiryczne, ktére dowodza
przewagi takiego podejsScia w wybo-
rze pracownikow. Piotr Prokopowicz
wymienia wsréd udowodnionych bada-
niami naukowymi korzysci: wzrost pro-
duktywnosci, wzrost zaufania wewngtrz
organizacji, wzrost motywacji pracow-
nikdw, a takze zmnigjszenie ich rota-
cji"2. Jako przyktad wymiernego efektu
zastapienia tradycyjnych metod wystan-
daryzowanym pomiarem kompetencji,

9 L. Bock, Praca rzadzil Metody Google'a, ktdre odmienig twojg prace i zycie, Insignis Media, 2017.

10 J.B.Fuller et al., Skills-Based Hiring Is on the Rise, Harvard Business Review, 2022-02-11, https://
hbr.org/2022/02/skills-based-hiring-is-on-the-rise [dostep: 1.12.2023]

11 R. Maurer, Using Skills Assessments Over Education, Experience Requirements, Society for

Human Resource Management, 2022-08-31, https://www.shrm.org/resourcesandtools/hr-topics/
talent-acquisition/pages/using-skills-assessments-over-education-experience-requirements.aspx

[dostep: 30.11.2023]

12 P. Prokopowicz, Rekrutacja i selekcja oparta na dowodach..., s. 25-26.
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podaje zastapienie w administracji fede-
ralnej USA selekcji na podstawie analizy
doswiadczenia i wyksztatcenia testami
zdolno$ci poznawczych. Badania wyko-
nane na zlecenie Departamentu Pra-
cy rzadu USA wykazaty, ze pracownicy
zatrudnieni z zastosowaniem tej drugie]
metody s przecigtnie 0 10% bardzie]
produktywni, co przektada sig na set-
ki miliondw dolaréw oszczednosci dla

budzetu federalnego®. W styczniu 2023
roku Izba Reprezentantow USA przyjeta
ustawe, ktdra ogranicza wykorzystanie
wyksztatcenia przy okreslaniu, czy kto$
jest kwalifikowany do danej roli w stuzbie
cywilnej, na rzecz oceny kandydatéw na
podstawie umiejetnosci i kompetencji™.
Podobne regulacje na poziomie lokalnym
wprowadzono juz w stanach Virginia, Ala-
ska, Maryland, Pensylwania i Utah®.

Przygotowanie procesu rekrutaci i selekcii

Selekcja to proces zbierania informacii
0 kandydatach na pracownikdw i doko-
nania wyboru najbardziej odpowiedniego
znich na obsadzane stanowisko. W prak-
tyce oznacza to poszukiwanie kandyda-
ta mozliwe najlepiej odpowiadajacego
profilowi kompetencyjnemu (kwalifi-
kacyjnemu) opracowanemu dla danego
stanowiska pracy®. Poszukiwanie odpo-
wiedniego kandydata do obsadzenia
stanowiska to trudne zadanie, ktore

wymaga zaangazowania, naktadéw cza-
sowych i finansowych. Normg staje sig
wigc, ze do przeprowadzenia rekrutacii,
szczegolnie na stanowiska o duzej ztozo-
nosci lub tez w przypadku rol wigzacych
sie z duzg odpowiedzialnoscia, zatrudnia
sie specjalistow. Niezaleznie od tego, kto
odpowiada za przeprowadzenie procesu
rekrutacji, powinien on zawiera¢ pewne
niezmienne elementy.

13 Raport z badan przeprowadzonych na zlecenie rzadu USA, z ktdrego pochodz te dane dostep-
ny jest on-line: https://files.eric.ed.gov/fulltext/ED310170.pdf [dostep: 30.11.2023]

14 U.S. Congress, Chance to Compete Act of 2023. H.R. 159. 118th Cong., 1st sess., 2023.01.25,
https://www.govinfo.gov/app/details/BILLS-118hr159rfs [dostep: 3.12.2023]

15 R.Maurer, Virginia Drops Degree Requirements for Most State Jobs, Society for Human Resource
Management, https://www.shrm.org/resourcesandtools/hr-topics/talent-acquisition/pages/virgin-
ia-drops-degree-requirements-most-state-jobs.aspx [dostep: 30.11.2023]

16 A.Pocztowski, A. Rakowska, A. Sitek-Lutek, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w Polsce. Ewolucja

i wspofczesnosc, Wolter Kluwer, Warszawa 2021.
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0 efektywnej rekrutacji nie moze by¢
mowy bez opisania stanowiska pracy
i zdefiniowania oczekiwan stawianych

osobom petnigcym dang role. Nastep-
nie nalezy odpowiedzie¢ na pytanie,

jakie cechy pracownikdéw determinujg
sukces w spetnieniu oczekiwan wobec

0sob pracujacych na badanym stanowi-

sku (jakich kompetencji, jakiej postawy

szukamy), czyli opracowac profil kom-
petencyjny kandydata. Znajac poszuki-

wane kompetencje mozna dobra¢ lub
opracowac dla procesu selekcji narzedzia
pomiaru kompetencji lub predyspozyci

warunkujacych ich uzyskanie, a nastep-
nie przy ich pomocy mozna prowadzi¢
procesy wyboru osob do zatrudnienia na
danym stanowisku. Jesli s3 one powta-
rzalne, zasadne jest prowadzenie ewalu-
acji przyjetej procedury poprzez pomiar
efektywnosci pracy poszczegéinych
pracownikow i weryfikacje, ktdre cechy
znane na etapie rekrutaciji korelowaty
W najwyzszym stopniu z pézniejszymi
rezultatami. Waznym kryterium ewalu-
acji powinna by¢ takze sprawiedliwo$¢
procesu w oczach kandydatdw.

Kryteria selekcji kandydatow

Do dokonania oceny kandydatdw,

konieczne jest wczesniejsze okreslenie
kryteridw selekcyjnych, czyli kryteriow
wyboru osdb do zatrudnienia, ktdre beda
scisle skorelowane z przygotowanym do
oceny i badania zestawem oczekiwanych

kompetencii. Przez kryteria selekcji nale-
2y rozumiec te cechy, umiejetnoscii pre-

dyspozycje kandydata, dzigki ktérym
mozemy ocenic, w jakim stopniu dany

kandydat odpowiada wymaganiom dane-
go stanowiska pracy. W literaturze przed-

miotu stosuje sie najczesciej podziat na

kryteria formalne i jakosciowe". Formal-
ne maja postac udokumentowanych cech
(np. wiek potwierdzony dowodem oso-
bistym) lub osiagnie¢ (np. wyksztatce-
nie potwierdzone dyplomem ukoriczenia
studiéw), majacych Swiadczy¢ o kwali-
fikacjach do wykonywania danej pracy.
Kryteria jakoSciowe wskazuja bardzie]
szczegGtowo, jakie s3 oczekiwania
wzgledem kandydata i mogg obejmo-
wac takze szeroki katalog kompetencii,
wtasciwosci psychofizycznych lub pre-
dyspozycji osobowosciowych.

17 M. Suchar, Rekrutacja i selekcja personelu, Wydawnictwo Beck, Warszawa 2017,

Fundacja
Court Watch Polska

S



18

Kompetencje to zachowania, determinowane wiedzg, umiejgtnoscia-

mi i motywacj, prowadzace do wykonania zadan zgodnie z ocze-

kiwaniami. Aby osoba przejawiata pozadane zachowanie prowadzace do

osiggnigcia wyznaczonego rezultatu musi wiedziec, jak ma sig zachowac,

potrafi¢ podjac odpowiednie dziatania i chcie¢ zachowac sig w okreslony

sposah. O kompetencji mowimy wowczas, gdy wszystkie wymienione kom-

ponenty zaistniejg razem i doprowadzg do pojawienia sig ich okreslonego

zachowania. Kompetencje sg:

* obserwowalne i mierzalne dzigki temu, ze przejawiajg sig w zacho-
waniach;

* uniwersalne (mozemy z nich korzystac takze, gdy zmieniamy prace lub
stanowisko, wykorzystywac w réznych zadaniach);

« dynamiczne, czyli podlegajg procesowi uczenia sig, a stopieri oraz tem-
po rozwoju kompetencii zalezy od wzglednie trwatych predyspozycii (0so-
bowosci, inteligencii)'®.

Z przytoczonych wyzej badan wynika, iz

stosowanie jedynie kryteriow formal-
nych przynosi gorsze efekty w dopa-

sowaniu pracownikéw niz sprawdzenie
ich kompetencji czy predyspozycji przy
pomocy standaryzowanych ocen. Dzigki
nim mozliwe jest przewidywanie, w jaki

sposob dany kandydat bedzie wypet-

niat swoja role i obowiazki na danym
stanowisku. Takie podejscie jest row-
niez optacalne z perspektywy rozwoju
pracownika, ktdry po tak prowadzonym
procesie rekrutacji i selekcji otrzymu-
je jasng informacje zwrotng na temat
swoich mocnych stron i obszardw nad
ktdrymi warto pracowac.

18  P. Jurek, Analiza wybranych metod oceny kompetencji zawodowych, [w:] Kompetencie a sukces
zarzadzania organizacjg, A. Witkowski, T. Listwan (red.), Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008.
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Model kompetencji i profil kompetencyjny

Do przeprowadzenia profesjonalnego

i efektywnego procesu rekrutacii nie-

zbedne jest przygotowanie (opracowanie
i wdrozenie) modelu kompetencji, czyli
katalogu wiedzy, umiejetnosci i postaw
oczekiwanych od pracownika na danym

stanowisku w danej organizacji, warun-

kujacych jej sukces. Innymi stowy jest
to przewodnik dla kazdej organizacii i jej
pracownikow odpowiadajacy na pytanie

,Jakich kompetencji oczekujemy od pra-
cownikw w naszej organizacji?”. Kaz-
da z kompetencji ma swojg definicjg,

a jej poziom opisany jest przez kluczowe

zachowania. Takie zachowania, ktdre moz-

na obserwowac podczas pracy i ktdre sg

niezbedne do efektywnej realizacji zadan'.

Profil kandydata jest to dokument, ktdry
odpowiada na pytanie, jakiej osoby poszu-
kujemy na dane stanowisko. Oczekujemy,
by kandydat cechowat si¢ pewnymi wia-
sciwosciami, ktore nazywamy cechami

oczekiwanymi, w podziale na kluczowe

grupy obejmujace kwalifikacje, kompe-
tencje i predyspozycje. Cechy oczekiwane

mozemy podzieli¢ na: wymagane (ktorych

posiadanie jest konieczne do efektywne;

pracy na danym stanowisku) i pozadane

(ktdre zwiekszajg szanse na to, ze praca

bedzie wykonywana wyjatkowo dobrze).
W przypadku cech wymaganych wazne

jest okreslenie, jaki poziom (natgzenie

danej cechy) jest konieczny do objecia

danego stanowiska.

Omowienie wybranych metod selekcji

Testy zdolnosci poznawczych

Testy psychometryczne majg na celu

zbadanie w naukowy sposdb okreslo-
nych cech psychologicznych kandydata,

np. 0sobowosci, inteligencji, motywacii.
Takie testy wymagaja profesjonalnego
przygotowania i analizy, dlatego osobami,

19 Przyktadem takiego ,przewodnika” po kompetencjach waznych z punktu widzenia danej organi-
zacji iich definicjach jest UN Competency Development - A Practical Guide (pol. Rozwéj kompetencii
w ONZ - Praktyczny przewodnik), opracowany w 2010 r. przez Biuro Zarzadzania Zasobami Ludz-
kimi ONZ, https://hr.un.org/sites/hr.un.org/files/Un_competency_development_guide.pdf [dostep:

2911.2023]
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ktore mogq je przeprowadzac i interpre-
towac sg psychologowie.

Metoda pomiaru poziomu kompetencji
intelektualnych polegajaca na zasto-
sowaniu testow ogdlnych zdolnosci
poznawczych (general mental ability,
GMA) nalezy do jednej z najefektyw-
niejszych metod przewidywania przy-
sztych wynikow pracy, w szczegdlnosci
w odniesieniu do zawoddw zwigzanych
7 podejmowaniem decyzji i wymagaja-
cych pracy analitycznej?. Testy te mie-
rzq zdolnosci kandydatéw do rozumienia
informacji werbalnych, postrzegania
i przetwarzania liczb oraz informacji
przedstawionych w formie graficznej,
zdolnosci do kreatywnego poszukiwania
rozwigzan problemdw oraz dokonywania
analizy logicznej celem wydedukowania
istotnych informacji. Ogromng zaletg
testow ogdlnych zdolnoSci poznaw-
czych, poza ich duzg wartoscig predyk-
cyjng w zakresie efektywnosci pracy,

jest niski koszt i powszechna dostep-
no$¢ tego narzedzia.

Spotykane s3 takie testy specyficznych
zdolnosci poznawczych (specific mental
abilities, SMA) opracowane specjalnie
pod katem danego Srodowiska pracy. Ich
trafnosc¢ w przewidywaniu efektywnosci
pracownika potrafi by¢ wyzsza od testow
ogdlnych zdolnosci poznawczych?'.

Testy zdolno$ci poznawczych charakte-
ryzuje takze duza elastycznosc sposobu
przeprowadzenia (mozliwos¢ przepro-
wadzenia testow on-line) oraz wysoki
stopien standaryzacji, a wiec poréwny-
wania wynikéw. Po ustaleniu minimal-
nego poziomu zdolno$ci poznawczych
oczekiwanego na danym stanowisku,
testy te nadajg sie wiec dobrze do pre-
selekeji kandydatdw przed zastosowa-
niem bardziej czaso- i kosztochtonnych
metod.

20 Jak wynika z metaanalizy przeprowadzonej dla Departamentu Pracy USA na bazie danych, obej-
mujacej ponad 32 tysigce pracownikdw, trafno$¢ przewidywania wynikow pracy na podstawie wyni-
kéw testu zdolnosci poznawczych wynosi dla przekroju réznych stanowisk r=0.51, a dla stanowisk
profesjonalnych i zarzadczych (czyli kategorii do ktdrej zliczylibysmy stanowisko sedziego) nawet
r=0.58; Zrédto: F. L. Schmidt, J. E. Hunter, The Validity and Utility of Selection Methods in Personnel
Psychology: Practical and Theoretical Implications of 85 Years of Research Findings, ,Psychological

Bulletin® 124, nr 2,1998, s. 264.

21 ). Grobelny, Predictive Validity toward Job Performance of General and Specific Mental Abilities.
A Validity Study across Different Occupational Groups, ,Business and Management Studies”, 4(3),

2018, ss.1-12.
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Testy osobowosci

Testy osobowosci to kolejne narzedzie
selekcji nalezace do kategorii testow

psychometrycznych. Testy osobowo-

sci pozwalajg poznac cechy osobowosci

kandydata istotne dla jego stylu pra-

cy, wspdtpracy z innymi oraz osiggania
indywidualnych celéw zawodowych. To

determinuje, jaki rodzaj pracy czy Sro-
dowiska bedzie dla tej osoby optymal-

ny. Testy mogq badac réwniez hierarchie

wartosci i motywacje kandydata. Dzie-
ki nim mozna upewnic sie, ze to, co kie-

ruje kandydatem w procesie rekrutacji
jest spojne z tym, co jest wazne w danej
organizacji.

Wigkszos¢ uzywanych w procesach
rekrutacji testow osobowosci bazuje

na teorii ,Wielkiej Pigtki” (ang. Big Five).
Jest to model osobowosci autorstwa Pau-

la Costy i Roberta R. McCrae, na ktary

sktada sie pig¢ wymiardw: poziom neu-
rotycznosci, ekstrawersji, ugodowosci,
sumiennosci i otwartosci na doswiad-

czenie?2. |stotne jest, aby wykorzystane

narzedzie uwzgledniato kontekst uzycia,
czyli proces rekrutacji, w ktorym bada-
ni mogq starac sie udzieli¢ odpowiedzi,
ktdre sq ich zdaniem oczekiwane (apro-
howane spotecznie). Specjalisci od pro-
cesdw rekrutacji sg na to wyczuleni,

a narzedzia diagnostyczne do tego prze-
znaczone pomagaja wykrywac im takie
praby przy pomocy wbudowanych skal
kontrolnych.

Niektdre testy psychologiczne, oprdcz
jasnej strony osobowosci dajg réwniez
mozliwo$¢ przyjrzenia sig, temu co znaj-
duje sig kolokwialnie mowigc po ,drugiej
stronie lustra”. Ten rodzaj testow najcze-
sciej nastawiony jest na poszukiwanie
u badanych cech narcyzmu, makiawe-
lizmu i psychopatii. Ciemne strony 0so-
bowosci s3 niepozadane w przypadku
wigkszosci Srodowisk pracy, poniewaz
mogq utrudnia¢ wspdtprace, przyjmo-
wanie informacji zwrotnej czy rozwoj
osobisty. Szczegdlnie istotne wydaje sie
wytapanie wystgpowania w nadmier-
nym nasileniu tych cech u 0sdb maja-
cych sprawowac wtadze sadownicza,
poniewaz mogq one nie tylko negatyw-
nie wptywac na zdolnos¢ tych osb do
wspdtpracy i rozwoju, ale stanowic zbyt
duze zagrozenie dla prawa stron do roz-
patrzenia sprawy w sposob bezstronny
i sprawiedliwy.

Testy osobowosci mogg wykorzysty-
wac rozne techniki zbierania danych
0 kandydacie, np.: kwestionariusz

22 A.Beauvale, Czynnikowe ujgcie osobowosci (0sobowosSc w swietle psychologii rznic indywidual-
nych), [w:] A. Gatdowa (red.), Klasyczne i wspdfczesne koncepcje osobowosei, Wyd. U), Krakéw 1999,

8. 235-255.
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ankiety, wywiad, obserwacje podczas

wykonywania zadania. Testy osobowo-

$ci s3 narzedziami selekcji szczegdlnie
polecanymi jako uzupetnienie testow

zdolno$ci poznawczych. Dajg bowiem
wglad w zupetnie inny zakres cech i pre-
dyspozycji badanych osdb.

Rozmowy rekrutacyjne

Pozyskiwanie danych o kandydacie
podczas bezposredniej rozmowy moze

mie¢ rdzng forme i cel. Na réznych eta-
pach procesu selekcji stosuje sig roz-

mowy w formie telefonicznej, spotkania

na zywo lub coraz czesciej takze wide-

okonferencje. Celem tych dziatan jest

zdobycie informacji na temat kandydata.

Moga to by¢ proste informacje na temat

do$wiadczen zawodowych i wyksztatce-

nia (tzw. CV screening®®). Moze by to
takze ustrukturyzowany wywiad, majacy

na celu oceng poziomu posiadanych kom-

petencji, motywacji oraz predyspozyci
osobowosciowych do pracy na danym

stanowisku. Prawidtowe przeprowadze-
nie tej czesci procesu rekrutacji i selek-
cji powinno pozwoli¢ na wyrobienie opinii,

czy kandydat spetnia wymogi okreslone
w profilu kompetencyjnym, a wigc, czy
bedzie w stanie efektywnie realizowac
zadania na danym stanowisku pracy.

Najpopularniejszym narzedziem tego
typu jest wywiad biograficzny. To ustruk-
turyzowana rozmowa, ktdra koncentruje
sie na przesztosci zawodowej kandyda-
ta. Sktada sie on z pytan o zachowania,
reakcje czy dziatania w konkretnych
sytuacjach w przesztosci.

Innym narzedziem w tej kategorii jest
wywiad behawioralny. Doswiadcze-
nia kandydata sg w nim punktem wyj-
scia do zbadania poziomu kompetencii
w konkretnym obszarze. Pierwszym kro-
kiem jest zachecenie do podania przy-
ktadu sytuacji z przesztosci, w ktdrej
konieczne byto wykorzystanie okreslonej
kompetencii (nie musi by¢ ona nazwana,
natomiast sytuacja musi by¢ tak dobrana,
aby rzeczywiscie ,testowata” posiadanie
tej kompetencii). Po udzieleniu pierwszej
odpowiedzi zadawane s3 pytania uszcze-
gotawiajace.

23 Wstepna rozmowa rekrutacyjna, stuzaca weryfikacji danych zawartych w dokumentach aplika-

cyjnych.
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tacja na cel™

Przykfad pytania z wywiadu behawioralnego badajacego kompetencje ,orien-

1. Prosze podac przyktad waznego celu zawodowego, ktdry Pan/Pani przed soba
stawiat/stawiataiopowiedziec, wjaki sposdbudato siggo Panu/Paniosiagnac.
Jakie trudnosci napotkat/napotkata Pan/Pani? W jaki sposdb poradzit/
poradzita sobie Pan/Pani z tymi problemami? Z perspektywy czasu, co
zrobit/zrobitaby Pan/Pani inaczej?

Przyktady pytan badajacych kompetencje ,podejmowanie decyzji™

1. Prosze opisac sytuacje, w ktdrej Pan/Pani musiat/musiata podjacé decy-
zje bez kompletnych informaci. W jaki sposdb ocenit/ocenita Pan/Pani, ze
posiadane informacije sq wystarczajace do podjgcia decyzji? W jaki spo-
sdb poradzit/poradzita sobie Pan/Pani w tej sytuacji? Jakg decyzjg Pan/
Pani podjat/podjeta i jaki byt ich wynik?

2. Prosze opowiedziec o najtrudniejszej decyziji, ktérg Pan/Pani musiat/
musiata podjac w pracy zawodowej. W jaki sposdb zadecydowat/zadecy-
dowata Pan/Pani o podjeciu takiej decyzji? Jaki byt jej rezultat?

Podstawowym zatozeniem metod wywia-
du biograficznego i behawioralnego jest
przekonanie, ze wezesniejsze zachowania
i dziatania kandydata mowig nam o jego
kompetencjach i predyspozycjach wigce

niz deklaracje stowne. Zachowanie ludzi
w przesztosci jest bowiem najlepszym
predyktorem zachowania sie w podob-
nej sytuacji w przysztosci.

Osrodek oceny

Osrodek oceny (Assessment Center, AC)
to wielowymiarowe podejscie stuzace
zintegrowanej diagnozie wielu kompe-
tencji zawodowych kandydata. To jedno
znajbardziej rzetelnych i kompleksowych
narzedzi. Nie ma ono jednego ,standar-
dowego” przebiegu, poniewaz zatoze-
niem i zrédtem przewagi tej metody jest
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przygotowywanie przebiegu oceny pod
konkretne stanowisko pracy w konkret-
nej organizacii.

Osoby biorace udziat w tym elemencie
procesu rekrutacji i selekcji spedzaja
w osrodku oceny zwykle caty dzien. Moze
to by¢ przestrzen w siedzibie docelowego
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pracodawcy, zewngtrznej firmy realizuja-

cej ustuge AC, albo w wynajetych w tym

celu pomieszczeniach. Coraz popular-

niejsze jest jednak przenoszenie AC do
przestrzeni wirtualnej. W ciggu tego dnia
kandydaci, ktorzy zakwalifikowali sie do
tego etapu procesu rekrutacji, wykonujg
roznorodne zadania i éwiczenia. S w tym

czasie obserwowani przez asesorow.

Asesorzy, to osoby z doswiadczeniem
w ocenie kompetenciji, ktdre oceniaja
zachowania pod wzgledem okreslonych
kryteriow, czyli wskaznikdw posiadania
lub braku kompetencji zdefiniowanych

w profilu stanowiska. Ostateczne oce-

ny kompetencii kazdego z uczestnikow

podejmowane sg na podstawie opinii kil-
ku asesordw po wykonaniu przez kandy-

data wszystkich zadan.

Przewaga tej metody nad innymi bie-
rze sig z mozliwosci bardzo wszech-

stronnej oceny kandydata. Przydaje sie

to szczegdlnie w przypadku stanowisk,

na ktorych potrzebne s3 kompetencije

o rdznym charakterze. Wazne jest tak-
ze mierzenie poziomu kompetencji kan- -

dydatow w praktyce oraz standaryzacja
oceny. Dzieki temu wyniki s3 wiarygodne
i poréwnywalne. Specjalisci cenig sobie

te metode za mozliwos¢ petnego dosto-
sowania procesu oceny — zaréwno rodza-

ju, tresci, jak i formy zadan - do profilu
kompetencyjnego stanowiska i specyfiki
(a nawet kultury organizacyjnej) danego
miejsca pracy. Warunkiem osiggniecia tej
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skutecznosci jest zachowanie co najmniej
minimalnego standardu o$rodka oceny:

1. Osoba oceniana jest przez przynaj-
mniej dwdch niezaleznych asesordw.

2. Kazda z kompetencji oceniana jest
przynajmniej w dwdch ¢wiczeniach.

3. Oceniane s3 tylko te zachowania, ktd-
re s3 mozliwe do obserwacii.

4. Do przebiegu sesji obierany jest réz-
norodny zestaw zadan i cwiczen, aby
da¢ mozliwo$¢ zamanifestowania sie
badanych kompetencji w réznych for-
mach i sytuacjach.

5. Projektowany jest zrdznicowany
rodzaj aktywnosci, a éwiczenia tak
uktadane, by byty one naprzemienne,
a tym samym dziataty na uczestni-
kow mobilizujgco.

Sesja zintegrowanej oceny moze mie¢
bardzo rdzny przebieg. Zadania stoso-
wane najczesciej w procesach oceny
kandydatow na stanowiska w firmach
prywatnych to:

Cwiczenia grupowe — dyskusje, w trak-
cie ktdrych zadaniem kandydatow jest
przeanalizowanie informacii i danych
zawartych w opisie ¢wiczenia, a tak-
ze wypracowanie konkretnych rozwia-
zan w okreslonym czasie; odpowiednio
przygotowane ¢wiczenie tego typu
moze przypominac narade sedziowska
i badac kompetencje kandydatow do
wyciggania wnioskéw z dostarczonych
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informacji, umiejetnosc¢ deliberacii,
perswazji, elastycznosci i niezalezno-

$ci w osgdach.
- Cwiczenia symulacyjne — symulacje
trudnych rozmdw, w ktdrych zardwno

kandydat, jak i asesor-aktor wystepu-
jaw okreslonych rolach; takg sytuacja,

w ktdrej musi odnalez¢ sie kandydat

na sedziego moze by¢ symulacja roz- -

prawy z udziatem trudnego swiadka.
- (ra strategiczna - odzwierciedlajaca

rzeczywistos¢ organizacyjng w for-
mie symulacji; odpowiednio zaprojek-
towana gra moze mierzy¢ kompetencie,
ktdre s potrzebne sedziemu do tego,
aby mdc trafnie i szybko podejmo-
wac dziatania i decyzje w wielu spra-

wach, ktore bedzie miat jednoczesnie
na biegu.
« (Case study - éwiczenie, w ktérym na

bazie otrzymanych informacji kandy-

dat musi dokonac oceny hipotetycznej
sytuacji; w przypadku kandydatéw na
sedziego scenariusz zadania mogtby

zawierac pozew i odpowiedz na pozew,
a zadaniem kandydata bytoby przed-

stawienie mocnych i stabych stron
kazdego ze stanowisk, perspektyw na

zawarcie ugody, zagrozen dla spraw-
Nego rozpoznania sprawy i propozycii,

jak mozna by im zapobiec.

Ustalanie faktow - uczestnik otrzy-
muje niepetny opis sytuacii i po zapo-

znaniu sie z nim podejmuje probe

rozwigzania zadania, majac do dys-
pozycji ograniczong liczbe dodatko-

wych pytan; ¢wiczenie bada zdolnosci
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analityczne, sposdb radzenia sobie
Z presja czasu i ograniczonymi zaso-
hami (liczbg pytan), ale poprzez wple-
cenie w tres¢ zadania danych, ktdre
powinien umie¢ prawidtowo interpre-
towa¢ sedzia, moze ono mierzy¢ tez
przygotowanie merytoryczne do pra-
cy w tym zawodzie.

Koszyk zadan (in-basket) - zadanie
polega na uporzadkowaniu w okre-
slonym, ale z zatozenia zbyt krot-
kim czasie, duzej liczby pism, notatek
stuzbowych, raportdw, rozporzadzen
i korespondencji 0 réznym stopniu
waznos$ci i problematyce; zadanie
w warunkach pracy sadu mogtoby
nazywac sie ,szafa po urlopie” i symu-
lowac sytuacje, w ktdrej sedzia musi
dokonac selekcji duzej liczby spraw
ze wzgledu na pilno$¢ koniecznych do
podjecia czynnosci, przy czym kandy-
dat musi sam zdecydowac, jak post3-
pic jesli zabraknie mu czasu.

Assessment Center koriczy sig oceng ka-
dego uczestnika z osobna. Ocena i wnio-
ski badawcze sg przygotowywane przez
zespot, ktory - opracz niezaleznych eks-
pertéw: psychologdw, socjologdw, prak-
tykow realizujacych sesje oceny — moze
rowniez uwzgledniac 0soby zajmujace juz
takie stanowiska lub 0soby majace z nimi
bezposredni kontakt w pracy.
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Czym rozni sie system wyboru sedziow
w Polsce i w Niderlandach

W Krélestwie Niderlanddw sady same
podejmujg decyzje o otwarciu naboru.
Jego przeprowadzeniem zajmuije sig od
poczatku do korica specjalna instytucja -
Krajowa Komisja Selekcji Sedziéw (nider.
Landelijke Selectiecommissie Rechters,
w skrdcie LSR). Po uptywie terminu na
przyjmowanie zgtoszen rozpatruje je
powotana ad hoc na potrzeby konkur-
su kilkuosobowa komisja sktadajaca sie
z0s0b reprezentujgcych sad i LSR. Komi-
sja na podstawie dokumentéw wybiera
najatrakcyjniejsze zgtoszenia. Wybrani
kandydaci biorg udziat w tescie predys-
pozycji intelektualnych. Dalej przechodza
wytacznie osoby, ktdre uzyskaty odpo-
wiednio wysoki wynik. Biorg oni udziat
w rozmowach z cztonkami lokalnej komi-
sji, ktdra wybiera od 1 do 3 0s6b na kaz-
de wolne miejsce. Na kolejnym etapie
wyselekcjonowane osoby przechodzg
zintegrowang oceng kompetencji i 0so-
bowosci w osrodku oceny - za przepro-
wadzenie tej fazy odpowiada prywatna
firma. Na ostatnim etapie kandydaci bio-
ra udziat w rozmowach z trzema parami
cztonkéw LSR (w kazdej parze jest jeden

sedzia i jeden nie-sedzia). Ten 6-0sobo-
wy zespot cztonkéw LSR po analizie opinii
z o$rodka oceny i rozmowach z kandyda-
tem podejmuje - w odniesieniu do kazde-
go kandydata wybranego przez lokalng
komisje - decyzje, czy nalezy zatrudnic
g0 na stanowisku sedziowskim.

Zwyciezcy konkurséw w Niderlandach
zatrudniani s poczatkowo zawsze na
stanowisko ,sedziego w trakcie szkole-
nia”, ktdre taczy nauke z wykonywaniem
obowigzkdéw orzeczniczych. Przypomi-
na to wiec potaczenie polskiej aplikaci
zasesurg. W zaleznosci od doswiadczenia
zawodowego kandydata szkolenie moze
trwac od 15 do 48 miesigcy. W jego trak-
cie ,sedzia w trakcie szkolenia” jest kil-
kukrotnie oceniany. Dopiero pozytywna
ocena osiggniecia wszystkich potrzeb-
nych na stanowisku sedziowskim kom-
petencji pozwala uzyskac wniosek Rady
Sadownictwa o powotanie na dozywotni
urzad sedziowski. Przed zatrudnieniem
nie przystuguje odwotanie do sadu od
decyzji LSR. Mozna jedynie odwotac sie
od oceny na etapie szkolenia®*.

24 7asady dziatania LSR i systemu selekeiji sedzidw w Niderlandach opisalismy w raporcie Niezalez-
no$¢ sadownictwa a proces wyboru sedziéw w Krdlestwie Niderlanddw (wersja on-line: https://cour-
twatch.pl/wp-content/uploads/2023/08/Raport_selekcja_sedziow_w_Krolestwie_Niderlandow.pdf).
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probek pracy™
i referencji

metoda
nieznana
naukom

0 zarzadzaniu

wywiad
nieustruktu-
ryzowany

21

WEASCIWY SAD

ogtoszenie 0 naborze

POLSKA NIDERLANDY

LOKALNA KOMISJA

ogtoszenie 0 naborze

* wyjanienie: ocena r— A analiza
nglJi fkacj nie spefnia 0cena kwallmkacu anallzg Zyciorysow dokumentow
w petni standardow tej prlzez sedziego (C_V)’ IIS’FOW motywa— i referencji
metody selekcji, np. brakuje wizytatora cyjnych i referencii
standaryzacii prébek (przechodzi dalej
i kryteriéw oceny maks. 5 kandydatow I
_____ na 1 miejsce) - psychome-
test zdolnosci tryczny test
poznawczych ogélnych
(przechodzg dalej zdolnose
wytacznie kandydaci poznawczych
z odpowiednio (GMA)
wysokim wynikiem)
_____ N S
opiniowanie przez wywiady z kandydata- wywiad
wtasciwe zgromadze- mi (przechodzi dalej biograficzny
nie sedziéw i ocena maks. 3 kandydatéw
przez whasciwe na 1 miejsce)
kolegium s3du
; ; testy
analiza dokumentow, I Assessment Center 0s0boWoLci
0cen i opinii przez (zintegrowana ocena
3-0sobowy zespét KRS korppetencji i 0sobo- Engset;encyj
wosci) sytuacyjne
— . wywiad
opcjonalnie: 3 wywiady z 3 behawioralny
wideorozmowy zespotu réznymi parami
7 kandydatami cztonkéw LSR

gtosowanie catej KRS,
decydujace o wyborze
kandydata do przed-
stawienia z wnioskiem
0 powotanie na
dozywotni urzad
sedziego prezydentowi

powotanie sedziego na
dozywotnie stanowisko
przez gtowg panstwa
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decyzja o zaakcepto-
waniuod 1do 3
kandydatéw
podejmowana przez
6-0sobowy zespét
cztonkéw LSR,
prowadzacych
wywiady na podstawie
catoksztattu wynikow

ocena
kilkukrotna ocena postepdw w trakcie postepdw
szkolenia i asesury, trwajacych od 15 do W rozwoju
48 miesigcy (w zaleznosci od lat kompetencii

doswiadczenia kandydata), na podstawie
ktérych Zarzad Sadu moze przedstawié
wniosek do Rady Sadownictwa o nominacje
asesora na dozywotni urzad sedziego

powotanie sedziego na
dozywotnie stanowisko
przez glowg paristwa

Court Watch Polska
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W Polsce o uruchomieniu procedury
konkursowej decyduje przedstawiciel

wtadzy wykonawczej - minister spra-
wiedliwo$ci lub prezydent. W obu przy-

padkach z chwilg rozpoczecia naboru
wszyscy kandydaci, spetniajacy kryteria
majg mozliwos$¢ zgtoszenia sig i wzigcia

udziatu w postgpowaniu. Za rozpatrze-

nie wszystkich kandydatur odpowiada
Krajowa Rada Sadownictwa ztozona
z przedstawicieli wszystkich trzech

wtadz. W przypadku wigkszosci kon-
kurséw etap rozpatrywania kandyda-

tur przez Rade poprzedza opiniowanie

i ocena kandydatur przez sedziow wta-
sciwego sadu. Ocene kwalifikacji kan-

dydatow na podstawie prébki dorobku
i opinii stuzbowych sporzadza sedzia

wyznaczony przez prezesa wtasciwe-
g0 sadu. Opinig na temat kazdego kan-

dydata wyrazajg w gtosowaniach takze

wtasciwe organy samorzadu sedziow-

skiego: zgromadzenia sedziow i kolegia
sqddw. W samej Radzie do rozpoznania
konkursu powotywany jest (najczesciej)

trzyosobowy zespdt, ktry analizuje kan-

dydatury i prezentuje je na forum rady

wraz ze swojq rekomendacja. Zdarza sie,

ze w przypadku konkursdw na wyzsze

stanowiska sedziowskie zespot wystu-
chuje kandydatéw w formie wideokon-

ferencji lub osobiscie. Rozstrzygnigcie

konkursu nastepuje w drodze gtoso-

wania catej Rady. Zdarza sig, ze zaden

kandydat nie uzyskuje poparcia lub kon-
kurs wygrywa inna osoba niz rekomen-
dowana przez zespét, ktory analizowat
kandydatury. Od decyzji KRS przystu-
guje odwotanie do sgdu®.

Réznice miedzy systemami sg zardw-
no instytucjonalne, jak i merytoryczne.
Konkursami w Niderlandach zajmuje
sig od poczatku do korica wyspecjali-
zowany organ, ktory nie ma innych obo-
wigzkdw, podczas gdy w Polsce proces
jest bardziej rozproszony, a ostatecz-
na decyzja jest w rekach Krajowe;
Rady Sadownictwa, ktdra nie specja-
lizuje sie w problematyce selekcii. Pol-
ski system nie przewiduje zawezania
listy kandydatéw, ktdrzy przechodza
do kolejnych etapdw, a zatem podmiot
opiniujgcy czy oceniajacy musi to zro-
bi¢ zawsze w stosunku do wszystkich
kandydatow. Najwazniejsze rdznice sa
jednak natury merytorycznej. Ocena
kandydatéw w Niderlandach i w Pol-
sce opiera sig na innych przestankach.
W Polsce sg to formalne kwalifikacje
oraz opinie. W Niderlandach zwraca sig
uwage na to, co determinuje sukces
pracy na przysztym stanowisku pracy:
potencjat intelektualny, cechy osobo-
wosci, kompetencje potrzebne w pracy
sedziego i predyspozycje do opanowa-
nia tych, ktorych kandydatowi brakuje.
Robi sie to takze przy pomocy metod

25 Opisianalizg przebiegu konkursdw w Polsce przed i po zmianie sktadu KRS opisalismy w rapor-
tach z serii Skad biorg sig sedziowie? (dostep on-line: patrz przypis nr 21 3).
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R 0 udowodnionej naukowo trafnosci pre-
dykeyjnej i dokonuje cyklicznej ewalu-
acji, na ile metody te spetniajg swojg
role. Last but not least decyzje podejmu-

8%, Skad biorg sig jaludzie, i to ludzie z réznych $rodowisk,
sedziowie? ale z pomoca wspélnych, intersubiek-
vol. 1 (lata 2014-2017) tywnych i znanych publicznie wskaz-
nikéw spetniania przez kandydatow
oczekiwan stawianych osobom ubie-
gajacym sie o urzad sedziego.

Bartosz Pilitowski | Martyna Hotfman | Bogna Kociotowicz-Wisniewska

Torud, 2017

B W v

Skad biorg sie
sedziowie?
vol. 2 (rok 2018)

[&D
20
s

=
=
3]

Rapert 2 badania procesu selekeji

b Fundacja
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Mapa drogowa reformy systemu
konkursow na stanowiska sedziowskie

[aprezentowana na nastgpnych stronach
Mapa drogowa systemu wyboru sedziéw
jest wynikiem badan procesow selekcji
sedzidw w réznych krajach. Motywacja

do podjecia prac nad mapg byta refor-

ma konkurséw na wolne stanowiska
sedziowskie w Polsce. Jednak schemat
dziatania zaprezentowany w Mapie jest
uniwersalny i moze okazac sie inspiracja

lub pomocq takze dla innych panstw, kto-

re cheiatyby podjac wysitek przejscia na

system wyboru sedziow oparty na kry-

teriach merytorycznych. Opracowujac
mape bylismy $wiadomi toczacych sie

debat na temat rdznych systeméw powo-

tywania sedzidw na $wiecie. Staralismy

sig wyciagac wnioski z bteddw popetnio-

nych podczas reform proceséw wyboru

sedziow w innych krajach Europy Srod-
kowo-Wschodniej. W wyniku tych ana-

liz za szczegolnie warty nasladowania

uznalismy proces reform niderlandzkie-
go systemu wyboru przedstawicieli wta-

dzy sadowniczej zakoriczony powotaniem
Krajowej Komisji Selekcji Sedzidw.

Mapa drogowa systemu wyboru sedziéw
jest narzedziem przeznaczonym przede

wszystkim dla decydentow politycz-

nych. Powinna wskazywacé im droge

Fundacja
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w procesie, ktorego celem jest system
wyboru sedziéw zgodny z migdzynarodo-
wymi standardami, niezalezny, uczciwy,
transparentny i efektywny w zapewnia-
niu spoteczenstwu dostepu do wymiaru
sprawiedliwosci sprawowanego przez jak
najbardziej kompetentne osoby.

Mapa drogowa jest formg przedstawie-
nia projektu reformy, ktdra uznalismy za
najbardziej przyjazna, ze wzgledu na to,
ze wazne jest w nim uszanowanie wielo-
ptaszczyznowosci tego procesu. Poniewaz
odbywa sie on na styku delikatnej relacji
roznych wtadz, a wykonawcami muszg by¢
osoby z zewnatrz - zupetnie tej wtadzy
pozbawione - wazne jest, aby decyden-
ci mieli $wiadomos¢ wagi kazdego z kro-
kéw dla ostatecznego sukcesu reformy.
Nie wystarczy zmieni¢ prawa, musza zmie-
ni¢ sie standardy i praktyka. Mapa utatwia
pilnowanie, aby nie zostat pominiety zaden
istotny krok, a takze uSwiadamia uzytkow-
nikom, ze proces musi przebiegac na roz-
nych poziomach.
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Mapa drogowa reformy systemu wyboru sedziow

1]

Powotanie zespotu interdyscypli-
narnego ds. przeprowadzenia
procesu modernizaciji konkursaw
na wolne stanowiska sedziowskie.
Zapewnienie mu zasobow
niezbednych do realizacji zadan:
prowadzenia prac, spotkan

i konsultacji, zamawiania badan

i ekspertyz.

POZIOM DECYDENTOW

Czy srodowisko
lokalne ma mie¢
wptyw na wynik
konkursu?

32

Plan wdrozenia zmian w sposobie realizacji konkurséw na wolne stanowiska sedziowskie opracowany
przez Fundacjg Court Watch Polska v.2023.11.29

2]

Wprowadzenie
przepiséw umozli-
wiajacych moderni-
zacje konkursow na
wolne stanowiska
sedziowskie poprzez
oddanie oceny

kandydatow

w rece specjalistow
7 Krajowej Komisji
ds. Wyboru Sedziow
oraz doprecyzowanie
zasad oceny

i wyboru kandydatdw.

Wybdr sktadu
Krajowej Komisji
ds. Wyboru Sedzidw.

7N

N

N

N

2]
Zadbanie o legitymizacje zespotu
w rdznych $rodowiskach o jego
merytoryczny charakter poprzez
[A] wybdr cztonkéw wg klucza
kompetencji;
[B] unikanie wybierania 0sdb
kontrowersyjnych;
[C] przyjecie do zespotu
ekspertéw rekomendowanych
przez reprezentantdw roznych
Srodowisk.

POZIOM OTOCZENIA

8]
Konsultacje modelu Lokalnej Komisji
Konkursowej i sposobu wyboru jej
cztonkdw z rdznymi $Srodowiskami
w celu zapewnienia jak najlepszej
realizacji przez Komisje celéw
zreformowanego systemu konkursow.

m|

Konsultacje modelu Krajowej Komisji
ds. Wyboru Sedzidw i sposobu wyboru
jej cztonkéw z réznymi $rodowiskami
w celu zapewnienia jak najlepszej
realizacji przez Komisje celdw
zreformowanego systemu konkursow.

X

7~

4]

Konsultacje modelu profilu kompeten-
9. cyjnego sedziego zardwno z decyden-
tami, jak i personelem i uzytkownikami
saddw.

T

N

3]
Przeprowadzenie diagnozy
dotychczasowego systemu

przeprowadzania konkursdw na
wolne stanowiska sgdziowskie.

POZIOM REALIZACII

FAZA PRZYGOTOWAWCZA

5]
Opracowanie modelu profilu

kompetencyjnego sedziego lub
sedziéw na roznych stanowiskach.

A4
9] AN
Opracowanie modelu Lokalnej Komisji
Konkursowej.

6]

Okreslenie standardéw
pomiaru (lub ew. oceny)
poziomu kompetencji

i procedur ich stosowania.

i AN
Opracowanie modelu
Krajowej Komisji ds.
Wyboru Sedzidw.

1
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FAZA KONSULTOWANIA | OPRACOWANIA MODELU

~

Y

Zadbanie o legitymizacje Komisji

w rdznych Srodowiskach i o jej
merytoryczny charakter poprzez

[A] wybér cztonkdw wg klucza
kompetencji a nie klucza reprezentacii;
[B] zastosowanie kwot dla sedziow

i przedstawicieli reszty spoteczenstwa;
[C] wybdr cztonkdw (najlepiej) w drodze
konkursu a nie decyzji polityczne;
(cztonkowie komisji konkursowej powinni
hy¢ wskazywani przez reprezentantow
réznych Srodowisk).

9]

Konsultacje z personelem

i uzytkownikami saddw
rekomendowanych po ewaluacji
zmian w procedurze konkurso-
wej, profilach kompetencyjnych
i minimalnych wymaganiach.

N

i8]

Przygotowanie merytoryczne cztonkdw
Krajowej Komisji do pracy.

i8]

Cykliczna ewaluacja konkurséw
i ich rezultatdw.

16] AN
Opracowanie szczegdtowych profili
kompetencyjnych, ustalenie minimalnego
poziomu kompetencji wymaganego na
poszczegdlnych stanowiskach oraz wybdr
metod pomiaru poszczegdlnych kompetencii.

T
|

Prowadzenie konkurséw na
ﬁ' wolne stanowiska sedziowskie

7 wykorzystaniem nowoczesnych
metod pomiaru kompetencji.

FAZA DOSKONALENIA MODELU W PRAKTYCE

b Fundacja
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System wyboru sedzidw, ktdry
zapewnia:

|. Wysoka legitymizacjg osdb
powotanych na stanowiska
sedziowskie w Swietle prawa
i w oczach spoteczenstwa.

1. Wybor osdb moizliwie najlepiej
dopasowanych pod wzglgdem cech,
predyspozycji i motywacji do objgcia
stanowisk sgdziowskich.

I1l. Przyciaganigcie do nabordw
wystarczajacej liczby kandydatdw,
aby mdc obsadzi¢ wszystkie wolne
stanowiska osobami spetniajgcymi
wymagania w jak najwyiszym
stopniu.

IV. Minimalizacje ryzyka powotania
do petnienia roli sedziego osdb

0 nieodpowiednich cechach,
predyspozycjach lub motywacjach.

Legenda

N proces

J B dokument

decyzja
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Mapa drogowa - omowienie krokow

1. Powotanie zespotu interdyscyplinarnego

Wyznaczenie zespotu odpowiedzialne-
go za przygotowanie reformy konkur-
sow na stanowiska sedziowskie poprzez
diagnoze, konsultacje i zaprojektowanie
docelowych rozwigzan dostosowanych
do warunkow i mozliwosci Polski przy-
czyni sie do efektywnosci, skutecznosci
i transparentnosci tego procesu. Zespot
powinien zostac powotany przez organ
posiadajacy realng mozliwos¢ wpro-
wadzenia zaprojektowanych rozwigzan
w zycie. Najwieksze mozliwosci ma ku
temu minister sprawiedliwo$ci, ktdry
moze nie tylko inicjowac zmiany usta-
wowe, ale posiada takze inne, unikato-
we kompetencje, jak chocby mozliwo$é
wydawania rozporzadzen wspotksztattu-
jacych system konkursdw na wolne sta-
nowiska sedziowskie.

Fundacja
Court Watch Polska
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Niezbednym warunkiem skutecznej
i szybkiej realizacji misji zespotu inter-
dyscyplinarnego jest zapewnienie mu
zasobow niezbednych do realizacji zadan:
prowadzenia prac, spotkan i konsultacji,
zamawiania badar i ekspertyz. Chodzi tu
przede wszystkim o:

- wynagrodzenia dla cztonkdéw zespo-

tu, ktdrzy nie s pracownikami admi-
nistracji oddelegowanymi do pracy
w zespole w ramach swoich obowigz-
kéw stuzbowych;

- udostepnienie lub wynajecie pomiesz-

czen oraz sprzetu umozliwiajacego
prowadzenie spotkan oraz konsulta-
¢ji stacjonarnie i w drodze wideokon-
ferencii;

- $rodki finansowe do swobodnej dyspo-

7ycji zespotu przeznaczone na badania,
ekspertyzy zewnetrzne i konsultacje
(w tym na niezbedne podréze).
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2. Zadbanie o legitymizacje zespotu w roznych srodowiskach
| 0 jego merytoryczny charakter

Priorytetem w planowaniu reformy kon-
kursow na wolne stanowiska sedziow-

skie powinno by¢ zwigkszenie zaufania do
jego merytorycznosci, uczciwosci oraz
niezaleznosci od zewnetrznego wptywu

(patrz Zatacznik 1. Standardy Europej- -

skiej Sieci Rad Sadownictwa). Do tej pory
zaufanie to byto niskieZ.

Zaufanie do uczciwo$ci nowego sys-
temu konkurséw na wolne stanowi-

ska sedziowskie bedzie uwarunkowane

odbiorem sposobu jego reformowania,

a ten zaleze¢ bedzie w duzym stopniu

od sktadu zespotu. Dlatego warto zain-

westowac w legitymizacje spoteczna
tego procesu poprzez:

- wyhdr cztonkow zespotu interdyscy-
plinarnego wg klucza merytoryczne-

g0, w taki sposdb, aby ich kompetencje
i punkty widzenia czy do$wiadczenie
uzupetniaty sig; nie powinno w nim

zabrakngc ani sedziego, ani profesjo-
nalnego petnomocnika, ani polityka,
ani konstytucjonalisty, ani psycholo-
ga, ani specjalistow do spraw proce-
s6w rekrutacji i selekcji;

unikanie 0s6b kontrowersyjnych, np.
znanych z ostrych wypowiedzi publicz-
nych czy radykalnych pogladaw, ponie-
waz ich obecnos¢ w zespole moze
zardwno utrudni¢ takiej osobie prace,
jak i podwazy¢ zaufanie do jej bez-
stronnosci;

- zwrdcenie sig z prosha o rekomendo-

wanie ekspertéw do zespotu do réz-
nych instytucji, np. RPO, prezydenta
RP. srodowisk profesjonalnych, np. Pol-
skiego Towarzystwa Psychologicznego,
jak rowniez do opozycji parlamentarnej,
€0 moze przyczynic sie do legitymizacii
procesu i wypracowania rozwigzan bar-
dziej uniwersalnych i trwatych.

26 W badaniach przeprowadzonych w 2015 r. przez Europejska Sie¢ Rad Sadownictwa zaledwie
1/3 sedziéw z Polski uczestniczacych w badaniu deklarowata, ze ufa, iz procedura awansu sedziéw
w naszym kraju przebiega w sposab transparentny i oparty na obiektywnych przestankach (ENCJ,
Independence and. Accountability of the Judiciary and of the Prosecution. Performance Indicators
2015. ENCJ Report. 2014-2015; zob. tez: S. Patka, Wyniki ankiety Europejskiej Sieci Rad Sadownic-
twa dotyczacej niezawistosci sedziowskiej, ,Krajowa Rada Sadownictwa” nr 3/2015, s.13-18).

b Fundacja
Court Watch Polska
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3. Przeprowadzenie diagnozy dotychczasowego systemu
przeprowadzania konkursow na wolne stanowiska sedziowskie

Pierwszym zadaniem zespotu powinno

by¢ zebranie informacji na temat aktu-
alnego systemu konkurséw na wolne sta-

nowiska sedziowskie i jego ewaluacja

z punktu widzenia funkcji i standardow,

jakie powinien spetniac (patrz Standardy

ENCJ). Punktem wyjscia dla reformy kon-
kursow na wolne stanowiska sedziow-

skie powinien by¢ dokument, z ktérego

jasno wynika, jakie s3 deficyty, ale i moc-
ne strony obecnego systemu, gdzie zmia-

na jest potrzebna, a gdzie interesariusze

widzg mocne strony aktualnie stosowa-

nych rozwigzan.

Bytoby wskazane, aby zebrane informa-
cje pochodzity ze zréznicowanych zro-

det i uwzgledniaty perspektywy zaréwno

0s6h zaangazowanych w proces przepro-

wadzania konkurséw na rdznych etapach

(psychologowie, lekarze, sedziowie wizy-
tatorzy, cztonkowie zgromadzen i kole-
gidw, cztonkowie KRS) i w rdznych
okresach, perspektywy uczestnikow
konkurséw, 0sdb juz zajmujacych sta-
nowiska sedziowskie, jak i takich, ktdre
teoretycznie mogtyby sie o nie ubiegac,
ale tego nie robig (pytanie, dlaczego?),
0s6b ktdre maja z sedziami kontakt wich
pracy (pracownikéw saddw, interesan-
téw, petnomocnikow) i last but not least
0s6b zarzadzajacych wymiarem spra-
wiedliwosci. Na poczgtek mozna oprze¢
sie o raporty Fundaciji Court Watch Pol-
ska z serii ,Skad biorg sie sedziowie?”,
analizujgce sposdb prowadzenia konkur-
sow przez rézne sktady Krajowej Rady
Sadownictwa w latach 2015-20177" oraz
w roku 20182,

21 B.Pilitowski, M. Hoffman, B. Kociotowicz-Wisniewska, Skad biorg sie sedziowie? vol. 1 (lata 2014-
2017), Fundacja Court Watch Polska, Torun 2017, https://courtwatch.pl/wp-content/uploads/FCWP_
Skad_biora_sie_sedziowie_vol_1.pdf [dostep: 26.11.2023]

28 B. Pilitowski, B. Kociotowicz-Wisniewska, Skad biorg sig sedziowie? vol. 2 (rok 2018), Funda-
cja Court Watch Polska, Torun 2019, https://courtwatch.pl/wp-content/uploads/FCWP_Skad_bio-
ra_sie_sedziowie_vol_2.pdf [dostep: 26.11.2023]
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4. Konsultacje modelu profilu kompetencyjnego sedziego
zarowno z decydentami, jak i personelem i uzytkownikami sgdow

Kluczowym czynnikiem sukcesu stwo-
rzenia efektywnego i adekwatnego
modelu profilu kompetencyjnego jest
zaangazowanie w ten proces przed-
stawicieli roznych grup interesariuszy.
Czynny udziat wspomnianych grup jest
zgodny z zatozeniem, Ze najbardziej rze-
telnym Zrédtem informacji na temat
kompetencyjnych oczekiwan na danym
stanowisku sg przede wszystkim o0so-
by realizujgce zadania w tym zakresie

oraz ich otoczenie. Chodzi takze o to,
aby uzyska¢ informacje od pracowni-
kdw i uzytkownikdw rdznych jednostek
organizacyjnych wymiaru sprawiedli-
wosci. Bedzie to szczegdlnie wazne dla
udzielenia odpowiedzi na pytanie, czy
profil kompetencyjny powinien by¢ jed-
nolity dla wszystkich piondw i szczebli
wtadzy sadowniczej, czy raczej opraco-
wane powinny zostac warianty odpowied-
nie dla réznych stanowisk.

H. Opracowanie modelu profilu kompetencyjnego sedziego
|lub sedziow na roznych stanowiskach

Gtownym celem tego etapu jest zdefinio-
wanie wytycznych, na ktdrych opieraé
sie bedzie docelowy profil kempetencii
sedziego lub profile dla poszczegélnych
stanowisk sedziowskich. Aby tego doko-
nac nalezy znalez¢ odpowiedz na naste-
pujace pytania (cze$¢ w drodze analiz
i deliberacji, a czes¢ w drodze badan):
- Jakie mamy oczekiwania wobec
sedziow na poszczegdlnych stano-
wiskach?
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« 7 jakimi wyzwaniami, na co dzien
mierzg sie sedziowie pracujacy na
danym stanowisku i jakich kompe-
tencji w zwigzku z tym potrzebuja?

- Ktdre kompetencje sedziéw najbar-
dziej sprzyjajq ich efektywnosci i sku-
teczno$ci w realizacji zdefiniowanych
dla danych stanowisk oczekiwan?

- Ktdre z kompetencji przyczyniajg sig
do osiggania wysokiej jakosci reali-
zacji oczekiwan?
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W odpowiedzi na te pytania zdefiniowany

powinien zostac ksztatt modelu: rodza-

je kompetencji, ktdre mogg by¢ brane
pod uwage przy ustalaniu oczekiwanego

profilu kompetencyjnego kandydatow
oraz dopuszczalny zakres modyfikaci
profilu z uwagi na charakter stanowi-
ska, ktérego dotyczy konkurs.

6. Okreslenie standardow pomiaru (lub ewentualnej oceny)
poziomu kompetencji i procedur ich stosowania

Okreslenie standarddw pomiaru kompe-

tencji powinno bazowac na standardach

organizacji zrzeszajacych profesjona-

listow zajmujacych sig prowadzeniem

danego typu badan, takich jak np. Stan-
dardy dla testow stosowanych w psy-

chologii i pedagogice Amerykanskiego
Towarzystwa Psychologicznego (ttum.
na jez. pol. E. Hornowska), Principles

for the Validation and Use of Person-

nel Selection Procedures (pol. Zasady
walidacji i stosowania procedur selekcji

pracownikéw) opracowane przez Socie-
ty for Industrial Organizational Psycholo-

gy, Migdzynarodowe wytyczne dotyczace
komputerowych i internetowych badari

testowych opracowane przez Internatio-

nal Test Commission (ttum. na jez. pol.
T. Szustrowa), Guidelines and Ethical
Considerations for Assessment Center
Operations (pol. Standardy i wskazowki
etyczne dla prowadzenia Centrow Oceny)
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opracowane przez Migdzynarodowg Gru-
pe Zadaniowa ds. Standarddéw Osrodkow
Oceny (ang. International Task Force on
Assessment Center Guidelines).

Standardy powinny uwzgledniac podziat
na ogélne zasady pomiaru cech kandyda-
tow, jak i wymagania stawiane w odnie-
sieniu do raznych rodzajow kompetenci
czy predyspozycii, aby tam, gdzie to moz-
liwe, standard byt jak najwyzszy przy
zachowaniu racjonalno$ci ekonomicznej
i organizacyjnej procesu wyboru. Stan-
dardy powinny by¢ na tyle abstrakcyjne,
aby dato sig je stosowac do réznych kom-
petencji w obrebie danej grupy kompe-
tencji, ale rowniez na tyle rygorystyczne,
aby gwarantowaty, ze pomiar lub oce-
na przeprowadzone zgodnie z nimi beda
wiarygodne zardwno dla komisji, dla kan-
dydatow, jak i dla zewngtrznych obser-
watordw procesu selekcji.
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1. Czy srodowisko lokalne ma miec wptyw na wynik konkursu?

Jedng z kwestii, ktéra rdzni systemy
selekcji sedziow i w ktdrej rdzne zdanie
miaty takze osoby, z ktorymi konsulto-
wali$my mape drogowg reformy konkur-
sow, jest wptyw lokalnego srodowiska na
wynik konkursu. Teoretycznie mozliwe sg
trzy rozwigzania:

« Do uzyskania nominacji konieczne jest
poparcie organdw sadu, w ktorym jest
wakat.

- Decyzje o wyborze kandydata podej-
muje organ centralny, ale kandydaci sg
oceniani i/lub opiniowani przez organy
sqdu, w ktdrym jest wakat.

- Decyzje o wyborze kandydata podej-
muje organ centralny samodzielnie.

W Polsce funkcjonowaty w ostatnich
latach wszystkie trzy modele. Pierwszy
znich w odniesieniu do konkursdw na sta-
nowisko sedziego Sadu Najwyzszego do
roku 2017; wybor KRS byt ograniczo-
ny ustawowo wytacznie do kandydatdw,
ktdrzy uzyskali poparcie zgromadzenia
0gdInego sedziéw Sadu Najwyzszego. Na
przetomie 2017 i 2018 roku wyelimino-
wany zostat zupetnie udziat Sadu Naj-
wyzszego w konkursach na stanowiska

w tym sadzie, a wigc zastosowanie zna-

lazt model nr 3. W odniesieniu do sedziéw
sqddw powszechnych zastosowanie ma
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model posredni. Jednak brak zmian for-
malnych nie oznacza, ze nie zmienita
sie praktyka jego stosowania. W cza-
sach, gdy wigkszos¢ cztonkéw KRS
byta wybierana przez sedzidw, Rada
byta w swoich wyborach bardzo zgod-
na z rekomendacjami $rodowisk lokal-
nych. Szansa na uzyskanie nominacji bez
poparcia lokalnego Srodowiska sedziow-
skiego byta tak nikta, ze powszechnym
zjawiskiem byto wycofywanie sie z kon-
kursu kandydatow, ktdrzy nie uzyska-
li poparcia, jeszcze przed ostatecznym
rozstrzygnieciem konkursu. Mimo duze-
go znaczenia dla rozstrzygniecia konkur-
su, sposéb podejmowania decyzji przez
organy samorzadu byt dla kandydatow
i zewnetrznych obserwatordw zupetnie
nieprzejrzysty.

Kazde z wymienionych rozwigzan ma
pewne wady i zalety. Zadaniem zespotu
interdyscyplinarnego powinno by¢ prze-
prowadzenie analizy konsekwencji kaz-
dego z nich i przedstawienie ich wraz
z rekomendacjami rzadzacym. Decyzja
powinna by¢ w tym zakresie podjeta na
poziomie politycznym, poniewaz jaka by
nie byta, spotka sie z poczatkowym opo-
rem i wymaga wzigcia za nig odpowie-
dzialnosci przez decydentow.
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8. Konsultacje modelu Lokalnej Komisji Konkursowej
i sposobu wyboru jej cztonkow

Jesli decyzja o zaangazowaniu Srodo-

wiska lokalnego lub docelowego sadu

w proces decyzyjny bedzie pozytywna,
nalezy przejs¢ do opracowania rozwia-

zan instytucjonalnych, ktdre umozliwig
realizacje tej idei w zgodzie z celami

reformy. Doswiadczenia dotychczaso-
wych konkursow pokazuja, ze opiniowa-

nie kandydatow przez gremia, ktdre robig
to niejako ,przy okazji” byto obcigzone

szeregiem wad. Opiniowanie czy wspot-

decydowanie o powotaniu lub odrzuceniu
kandydata musi by¢ poprzedzone uczciwg

analizg informacii o tej osoby (zob. Stan-

dard ENCJ dotyczace procesow selekcji
nr 7). Dlatego jesli na wynik konkursu
ma mie¢ wptyw lokalne Srodowisko lub
docelowy sad, konieczne jest powotanie

lokalnej komisji, ztozonej z 0s6b oddele-
gowanych do petnienia funkcji specjali-

stow do spraw selekcji, ktore w sposob

powazny i dogtebny zapoznaja si¢ z kan-

dydaturami i dokonajg opiniowania lub
nawet preselekcji zgtoszen.

Fundacja
Court Watch Polska

S

Sktad komisji nie musi ograniczac sig do
sedzidw docelowego sgdu czy sedzidw
s3du nadrzednego, jak miato to miejsce
w przypadku opiniowania przez organy
samorzadu sedziowskiego. W Krélestwie
Niderlanddw w sktadzie lokalnej komisji
swojego przedstawiciela majq takze pra-
cownicy administracyjni sadu jak i Kra-
jowa Komisja Selekcji Sedziéw. Mozna
sobie wyobrazi¢, ze do takiej lokalnej
komisji nominuja ekspertdw takze np.
samorzady prawnicze, organy samorza-
dy lokalnego czy regionalne Rady Pozyt-
ku Publicznego (przyczyniatoby sie to do
realizacji Standardu ENCJ dotyczacego
ciata kompetentnego w zakresie rekru-
tacji sedziow nr 2). Przed przedstawie-
niem propozycji ustalania sktadu takie]
lokalnej komisji nalezatoby przeprowa-
dzi¢ konsultacje z interesariuszami pro-
cesu i potencjalnymi nowymi aktorami,
ktdrych zaangazowanie brane bytoby
pod uwage.
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9. Opracowanie modelu Lokalnej Komisji Konkursowej

Jesli komisja lokalna miataby mie¢ wptyw
na wynik konkursu, sposab ustalania jej
sktadu, warunki zatrudnienia oraz zasady

pracy cztonkow powinny zosta¢ docelo-

wo okreslone w ustawie. Dlatego zespot
interdyscyplinarny po przeprowadzeniu
analiz i konsultacji powinien przedstawic

propozycje wiaczenia lokalnego Srodowi-
ska w proces decyzyjny w formie reko-

mendacji konkretnego modelu Lokalne;
Komisji Konkursowej i jej dziatania.

Rozwazone powinny zostac rdzne warian-

ty wtaczenia lokalnych Srodowisk, zaréwno

komisje powotywane ad hoc na potrze-

by konkretnych konkursdw, jak i komisje

dziatajace stale np. przy kazdym sadzie
apelacyjnym do rozpoznawania konkur-
sow w danej apelacji z ewentualnym udzia-
tem przedstawicieli lokalnego Srodowiska
w przypadku konkurséw na stanowiska
w sadach nizszych instancji. W kazdym
wypadku komisje takie powinny dziata¢
zgodnie ze Standardami ENCJ i w razie
przekazania im kompetencii do preselek-
cji lub wyboru kandydatow, robi¢ to na pod-
stawie obiektywnej oceny kompetencji przy
pomocy narzedzi opracowanych przez cen-
tralne ciato odpowiedzialne za ustalanie
wspdlnych standardéw, kryteriow, proce-
dur i narzedzi oceny kandydatow, czyli Kra-
jowa Komisje ds. Wyboru Sedziw.

10. Konsultacje modelu Krajowej Komisji ds. Wyboru Sedziow

Gtdwnym postulatem proponowane-

go projektu reformy w domenie zmian

instytucjonalnych jest powotanie spe-
cjalnego ciata odpowiedzialnego za pro-

ces selekcji 0sob na wolne stanowiska
sedziowskie w Polsce. Model dziatania, ale

przede wszystkim sktad i sposéb powo-
tywania cztonkéw powinien by¢ przed-

miotem szerokich konsultacji. Wynika to

z dwdch powoddw. Ciato to powinno spet-
nia¢ Standardy ENC) dotyczace niezalez-

nosci. Politycy i sedziowie tracac wptyw
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na decyzje Komisji z chwilg jej powota-
nia muszq zyskiwac pewnosc, ze Komisja
bedzie faktycznie bezstronna, obiektyw-
nai niezalezna. Konsultacje moga pomdc
ustali¢ taki model wytaniania i ewentu-
alnego odwotywania cztonkdw Komisji,
kwot dla przedstawicieli réznych Srodo-
wisk, kryteriéw wyboru, aby ciato to byto
nie tylko niezalezne, ale i cieszyto sie opi-
nig bezstronnego w oczach obiektywnych
obserwatordw.
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11. Opracowanie modelu Krajowej Komisji ds. Wyboru Sedziow

Postulowana Krajowa Komisja ds. Wybo-

ru Sedziéw to wyspecjalizowany organ

odpowiedzialny za wybor sedziw. Osta-

teczny ksztatt Komisji i jej umocowanie

instytucjonalne powinno zostac rozstrzy-
gnigte w toku prac zespotu interdyscy-

plinarnego.

Rekomendujemy zapewnienie Komisji
cech zgodnych ze standardami ENC)

dla organéw odpowiedzialnych za selek-

cje i awansowanie sedzidw oraz cech
umozliwiajacych w praktyce realizacje
standardéw ENCJ dla procesow selekcji
i awansowania sedzidw:

a. Czesc cztonkéw Komisji powinni sta-

nowic sedziowie, ale udziat sedzidw
w Komisji nie powinien przekraczac
potowy jej sktadu osobowego.

h. Wszyscy cztonkowie Komisji powin-

ni zosta¢ wybrani ze wzgledu na ich
kompetencje i doswiadczenie; kazdy

2 nich powinien mie¢ dorobek w zarzg-
dzaniu ludzmi i/lub realizacji proce-

sow selekcji.

¢. Cztonkowie Komisji powinni by¢

powotywani na kilkuletnie (np. 6-let-
nie) kadencje, przy czym w pierw-

szym naborze 1/3 cztonkdw z kazdej
kategorii zostataby powotana na
kadencje 6-letnig, 1/3 cztonkdw na

b Fundacja
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4-letnig, a 1/3 cztonkdw na 2-letnig,
aby zapewnic¢ stopniowg wymiane
sktadu. Zasadna jest 3 letnia karen-
cja przed ponowng kadencjg.

. Wybdr cztonkéw powinien nastepo-

wac w drodze otwartego konkursu,
w ktdrym do obsadzenia bytyby miej-
sca wg okreslonych kwot, np.:

- 40% miejsc dla sedziow;
- 20% miejsc dla 0sdb wykonujgcych

inne zawody prawnicze;

- 20% miejsc dla specjalistéw

w domenie procesow selekcji;

- 20% miejsc dla innych przedstawi-

cieli spoteczenstwa.

. Kryteria konkursowe powinny obej-

mowac potrzebne do wykonywania
obowigzkow pracy w Komisji kom-
petencje, a zatem dobrze bytoby, aby
zesp6t interdyscyplinarny stworzyt
profil kompetencyjny cztonka Komi-
sji i zaproponowat sposab weryfika-
¢ji tych kompetencii.

. Komisja powinna sporzadzac wielolet-

ni plan swojego dziatania oraz publiko-
wac coroczne sprawozdania.

. Gztonkom Komisji powinno zapewni¢

sig zasoby i warunki umozliwiajace
efektywne i godne sprawowanie obo-
wigzkdw. Wykonywanie obowigzkéw
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w Komisji powinno by¢ wynagradzane.

Kazdy z cztonkow Komisji powinien

poswiecac okreslong minimalng licz-

be godzin na rzecz Komisji (np. min. 10
godz./mies.) z mozliwoscig wiekszego

zaangazowania do realizacji konkret-

nych zadan, jesli beda takie potrzeby
i za 7godg prezydium.

h. Liczba cztonkdw Komisji powinna
z0stac oszacowana poprzez kalkulacje

przewidywanego Sredniego zaanga-
zowania i zapotrzebowania na pra-

ce cztonkéw. Poniewaz dla cztonkow

Komisji udziat w jej pracach bedzie
zajeciem dodatkowym, realizowanym
w duzej mierze zdalnie, dla jej efek-
tywnego dziatania konieczny jest tak-
ze staty personel podlegty prezydium.

i. Komisja powinna nie tylko cieszy¢
sig niezalezno$cig instytucjonalng,
ale takze bezstronno$cia w oczach
zewnetrznych obserwatorow. Czton-
kowie nie powinni taczy¢ zasiada-
nia w Komisji z piastowaniem zadnej
ptatnej funkcji, z ktdrej moga zostac
odwotani w drodze decyzji politycznej.

12. Wprowadzenie przepisow umozliwiajacych modernizacie
konkursow na wolne stanowiska sedziowskie poprzez oddanie
oceny kandydatow w rece specjalistow z Krajowej Komisji ds.
Wyboru Sedziow oraz doprecyzowanie zasad oceny i wyboru

W tym kroku musza zapas¢ decyzje poli-

tyczne dotyczace formy wprowadzania
reform konkurséw na wolne stanowiska
sedziowskie. W wariancie optymalnym
Krajowa Komisja ds. Wyboru Sedzidw
zyskuje umocowanie ustawowe, np.
w tresci ustawy o Krajowej Radzie
Sadownictwa. Taki scenariusz pozwala
realizowac przyszte konkursy na wolne

stanowiska sedziowskie zgodnie ze stan-

dardami europejskimi (patrz zatgcznik),
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nawet jesli rézni uczestnicy procesu legi-
slacyjnego nie zdotaliby porozumiec sie
w sprawie zmiany sposobu wytaniania
cztonkdw KRS (co w najblizszym cza-
sie wydaje sie wysoce prawdopodobne).
Wieksza wydaje sie szansa na znalezie-
nie porozumienia ponad podziatami poli-
tycznymi w sprawie zagwarantowania
merytorycznego rozstrzygania konkur-
sow przez bezstronny, wyspecjalizowa-
ny organ, odrebny od Krajowej Rady
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Sadownictwa, taki jak funkcjonuje np.

w Krolestwie Niderlanddw.

W sytuacji braku porozumienia politycz-

nego umozliwiajacego zmiane ustawy
0 KRS w celu przekazania prowadzenia
konkursow Krajowej Komisji ds. Wyboru
Sedzidw, szereg zmian zwigkszajacych

doktadno$c i obiektywizm ocen kandy-

datéw mozliwych jest do wprowadzenia
poprzez zmiany aktdw prawnych o randze
rozporzadzen. Jesli tylko taki scenariusz
okaze sie mozliwy do realizacji, bardzo

wazne jest, aby Minister Sprawiedliwo-

$ci nie pomingt powotania niezaleznego
ciata odpowiedzialnego za problematyke

wyboru sedziow. Taki organ jest potrzeb-

ny z dwdch powoddw. Po pierwsze chodzi

0 niezaleznos¢. Decyzje dotyczace Karie-

ry sedziéw - takze w zakresie ustalania

profili kompetencyjnych, metod bada-
nia predyspozycji czy sporzadzania ocen
kwalifikacji kandydatow - od strony
merytorycznej powinno przygotowywac
wyspecjalizowane ciato, ktorego czton-
kowie g przynajmniej w wigkszosci nie-
zalezni od wtadzy politycznej. Po drugie
chodzi o kwestie merytoryczne. Nie ma
w Polsce obecnie organu, ktdry zajmo-
watby si¢ t3 problematyka. Kompetencje
i wiedza s rozproszone. Obowigzkiem
cztonkdw KRS jest wybor sedziow. Sami
jednak nie sg wybierani ze wzgledu na
swoje doswiadczenie w zakresie procesow
selekcji czy zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Tymczasem tematyka ta wymaga pro-
fesjonalnego podejscia, szczegdlnie w tak
waznej materii, jak wybor powotywanych
na dozywotni urzad przedstawicieli wta-
dzy sadowniczej.

Na co mogg pozwolic zmiany ustaw?

0 ile mozliwe bedzie dokonanie zmian

przepisdw o randze ustawowej, postu-
lujemy przekazanie Komisji wszyst-

kich kompetencji w zakresie wyboru
sedzidw, poczawszy od przygotowania
merytorycznego standarddw, narzedzi

i procedur, przez organizowanie i pro-
wadzenie konkurséw, az po dokonywa-

nie rozstrzygnigcia konkurséw. Komisja

informowataby Krajowa Rade Sadownic-
twa o wyniku konkursu, a ta przedstawia-

taby prezydentowi wniosek o powotanie
zwyciezey. Podobnie, jak KRS do 2017
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roku nie mogta przedstawi¢ wniosku
0 powotanie na stanowisko sedziego
Sadu Najwyzszego kandydata, ktdry nie
miat poparcia Zgromadzenia Sedzidw
Sadu Najwyzszego, tak po wprowadze-
niu wyboru merytorycznego KRS nie
mogtaby przedstawi¢ wniosku o powo-
tanie na stanowisko sedziowskie osoby,
ktdra nie zostata zaaprobowana przez
Krajowg Komisje ds. Wyboru Sedzidw.

Poprzez przekazanie Krajowej Komi-
sji ds. Wyboru Sedziéw kompetencii



44

do wyboru kandydata do przedstawie-

nia z wnioskiem mdgtby takze zostac

zagwarantowany wybdr sedzidw w zgo-
dzie z orzecznictwem Europejskiego Try-

bunatu Praw Cztowieka?. Statoby sie tak
nawet, jesli politycy nie porozumieliby

sig w sprawie zmiany sposobu wybo-
ru cztonkéw KRS, poniewaz kompeten-

cje do wyboru kandydata do powotania

zostatyby przekazane organowi spet-

niajgcemu standardy. Poniewaz udziat
organu politycznego lub gtowy panstwa
w ostatniej fazie procesu powotywania
sedziego - polegajacej na zatwierdzeniu

wyboru - jest powszechnie akceptowa-

ng w Europie praktyka, to takze udziat

Krajowej Rady Sadownictwa uksztatto-

wanej zgodnie z ustawg z 8 grudnia 2017
r., nie powinien stanowic problemu, o ile

KRS bedzie zwigzana rekomendacig spet-
niajacej standardy Krajowej Komisji ds.

Wyboru Sedzidw.

Krajowa Rada Sadownictwa mogtaby

docelowo odgrywac w procesie nomi-

nacyjnym swoja konstytucyjng role

dbania o niezawisto$¢ sedziéw oraz nie-
zaleznos$¢ sadownictwa i kontrolowac
zgodno$c¢ z prawem przebiegu konkur-
su, w tym przede wszystkim spetniania
przez kandydata kryteridw formalnych.
Tres¢ uchwaty mogtaby podlegac kontro-
li sadowej, tak jak ma to miejsce obecnie.
Istotne jest takze zakreslenie Radzie cza-
su na podjecie uchwaty, aby caty proces
nie byt niepotrzebnie wydtuzany lub blo-
kowany bezczynnoscig tego organu. Tym
bardziej, ze zwlekanie z podjeciem decyzji
w sprawie zatwierdzenia awansu mogto-
by by¢ odbierane jako forma nacisku na
aktywnego sedziego. Z takich samych
wzgledow, czyli aby usungé podejrze-
nia, ze zwtoka z powotaniem sedziego
na kolejne stanowisko jest podyktowa-
na oczekiwaniami wobec jego orzecznic-
twa na obecnie zajmowanym stanowisku,
prezydent powinien by¢ zobowigzany do
powotania lub odmowy powotania w okre-
Slonym czasie. Ewentualnie, aby nie inge-
rowac w prerogatywe gtowy panstwa,
waznos¢ wniosku KRS powinna zostaé
ograniczona do kilku miesigcy.

29 Patrzwyrok ETPCz z dnia 8.11.2021r. w sprawie 49868/19i 57511/19 Doliriska-Ficek i Ozimek
p-ko Polsce, wyrok ETPCz z dnia 3.02.2022 r. w sprawie 1469/20 Advance Pharma Sp. z 0.0 p-ko
Polsce, Wyrok ETPC z dnia 23.11.2023 r. w sprawie 50849/21 Watesa p-ko Polsce.
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Na co mogg pozwolic zmiany rozporzadzen?

Wobec ewentualnego braku polityczne]
woli lub porozumienia koniecznego do

przeprowadzenia zmian ustawowych, ist-
nieje mozliwos$¢ znacznej poprawy stan-

dardow oceny kandydatéw na sedziéw
z wykorzystaniem uprawnien ministra

sprawiedliwosci do wydawania rozporza-

dzen regulujacych ten proces. Wynikaja
one z przepiséw Ustawy o ustroju sadow
powszechnych z dnia 27 lipca 2001 r.:

- Art. 57 8 9 méwi o kompetencji do

okreslenia zakresu danych, ktdre kan-

dydat musi zataczy¢ do zgtoszenia.

- Art. 57 8 10 mawi, ze minister sprawie-

dliwosci okresla w drodze rozporzadzenia

szczegdtowy zakres i sposoh przeprowa-
dzania badan psychologicznych kandy-

datow do objecia urzedu sedziego oraz
kwalifikacje wymagane od psychologdw
uprawnionych do przeprowadzania tych
badan, majac na wzgledzie zapewnienie
nalezytej oceny zdolnosci kandydatow do

objecia urzedu sedziego, uwzgledniajg-

cej charakter tego urzedu.

- Art. 57i 8§ 4 pozwala okreslic szczego-

towy tryb i sposob dokonywania oceny
kwalifikacji kandydata.

Imiany tresci rozporzadzen powinny
zostac poprzedzone powotaniem Kra-
jowej Komisji ds. Wyboru Sedziéws°
i przygotowaniem przez nig procedur
i standarddw, z ktdrych minister spra-
wiedliwosci powinien korzystac wyda-
jac nowe akty wykonawcze. Powinny
one mie¢ na celu doprecyzowanie zasad
badania i oceniania kandydatdw. Uzasad-
nieniem jest tres¢ art. 57i § 1 Ustawy
0 ustroju saddw powszechnych, zgodnie
7 ktdrg przy ocenie kwalifikacji kandy-
data na wolne stanowisko sedziowskie
uwzglednia sie predyspozycje osobowo-
sciowe kandydata do zawodu sedziego
orazart. 6181 pkt. 2 mowigcego o tym,
ze na stanowisko sedziego moze by¢
powotana wytacznie osoba, ktdra jest
nieskazitelnego charakteru. Dotychcza-
sowe sposoby weryfikacji tych kwestii,
tj. zaswiadczenie od psychologa, opinie
stuzbowe, referencie, opinia dzielnicowe-
g0 czy zaswiadczenie o niekaralnosci s3
dalece niewystarczajace. Pomdc moga
tu bardziej szczeg6towe badania psy-
chologiczne. Nie mozna jednak pozosta-
wic psychologdw, prowadzacych badania
swoim domystom, na temat tego, jakie

30 W razie braku nowej regulacji ustawowej, powotanie wyspecjalizowanego ciata zajmujacego sie
problematyka wyboru sedziow moze odbyc sie z wykorzystaniem przepisow zawartych w art. 7 ust.
4 pkt 5 Ustawy o Radzie Ministrow z dnia 8 sierpnia 1996 r., pozwalajacych Cztonkowi Rady Mini-
strow powotywac rady i zespoty, jako organy pomocnicze w sprawach nalezacych do zakresu jego
dziatania. Drugorzedng kwestig jest nazewnictwo tak umocowanego ciata. Poniewaz powinno ono
spetniac te same kryteria i petni¢ podobne zadania, bedziemy w dalszej czesci tekstu konsekwent-
nie postugiwac sig nazwa Krajowej Komisji ds. Wyboru Sedziow.
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predyspozycje w zawodzie sedziego s3

pozadane i co oznacza nieskazitelny cha-

rakter. Badanie musi by¢ prowadzone

w oparciu o profil oczekiwanych i niepo-

zadanych cech. Jego okreslenie minister

powinien pozostawic Krajowej Komisji ds.
Wyboru Sedziow i uczynié go zataczni-

kiem do rozporzadzenia.

Po pierwsze wigc, na podstawie art. 5/
§ 10 wspomnianej ustawy mozliwe jest

okreslenie jakie procedury diagnostycz-

ne musza zostac zastosowane w ramach
badan psychologicznych (np. jakie testy
zdolnosci poznawczych, testy osobowosci
itd.). Mozliwe jest zdefiniowanie kryteriow

oceny oraz formatu opinii. Dzieki delega-
cji do okreslenia sposobu przeprowadze-

nia badan, minister sprawiedliwosci moze

takze odstapic od praktyki wizyt kandy-

datéw w prywatnych gabinetach, ktdra

utrudnia kontrole jakosci badan i pordéw-

nywalnosci wynikéw. Zamiast tego moze

wytoni¢ jeden podmiot, z ktérym Mini-

sterstwo Sprawiedliwosci podpisatoby

umowe gwarantujacq dostep kandy-

datéw do badan realizowanych wedtug
tego samego standardu we wszystkich
miastach wojewddzkich, wynegocjowac

konkurencyjng stawke oraz ustali¢ regu-

ty kontroli jakosci badan. Kompetencje do
kontroli podmiotu realizujacego badania
minister powinien pozostawi¢ Krajowej
Komisji ds. Wyboru Sedzidw, aby unikna¢

zarzutow, ze to uprawnienie jest wykorzy-

stywane do wptywania na wyniki badan
przez organ polityczny.
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Optymalnym rozwigzaniem bytoby przy-
gotowanie wraz z podmiotem wytonio-
nym do realizacji badan, scenariusza
tych badan z zastosowaniem metod
selekeyjnych dobranych do okreslonych
w profilu predyspozycji. Wyspecjalizo-
wany podmiot bytby w stanie zapewni¢
realizacje badai wymagajacych specja-
listycznych narzedzi, np. oprogramowa-
nia albo dodatkowego personelu. Mégtby
takze, specjalnie z mysl3 o ocenie pre-
dyspozycji oczekiwanych od sedziego,
opracowac wspélnie z Komisja narze-
dzia diagnostyczne.

Badania mogtyby by¢ takze podzielone

na dwa etapy. Dzieki temu osoby, ktd-
re otrzymatyby wynik badania ogalnych

kompetencji poznawczych sugerujacy, ze

nie odniosa sukcesu w konkursie na dane

stanowisko, mogtyby zrezygnowac z dal-
szych etapow, nie ponoszac kosztow za

catosc badania. Sam fakt podejscia danej

0soby do badania powinien zostac odnoto-
wywany, ale wynik powinien pozostawac
poufny dopoki osoba badana nie zdecydu-
je sie kandydowac. Ponowne podejscie do

badania powinno by¢ mozliwe nie weze-
Sniej niz po roku. Waznos¢ wynikow bada-
nia powinna wynosic kilka lat.

Kolejng mozliwo$¢ doprecyzowania tego,
jakie informacje powinny zostac wzigte
pod uwage przy rozpatrywaniu kandyda-
tury, otwiera delegacja zawartaw art. 57§
9 Ustawy o ustroju sadéw powszechnych,
zgodnie z ktorg minister sprawiedliwosci
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moze okresli¢ zakres danych, ktdre kan-
dydat musi zataczy¢ do zgtoszenia. Prze-
pis ten stwarza mozliwos¢ zobligowania
kandydatow do zataczenia do zgtoszenia
oceny poziomu kompetencii i predyspozy-
¢ji kandydata przeprowadzonej przez Kra-
jowa Komisje ds. Wyboru Sedzidw. Ocena
sporzadzana bytaby na wniosek kandyda-
ta, na podstawie udostepnionych Komisji
wynikéw badan psychologicznych (kto-
re kandydat musiathy uzyskac przed
przystapieniem do oceny) oraz ustruk-
turyzowanych wywiaddw i ewentualnie
innych procedur o potwierdzonej war-
tosci poznawczej zastosowanych przez
cztonkow Komisji. Ocena nie bytaby spo-
rzadzana na potrzeby konkretnego kon-
kursu, ale ubiegania sig o powotanie na
stanowisko danego rodzaju i kandydat
bytby oceniany w $wietle opracowanego
przez Komisje profilu kompetencyjnego do
sgdu danego typu. Podobnie jak w przy-
padku badan psychologicznych sam fakt
podejscia danej osoby do oceny kompe-
tencji powinien zostac odnotowywany, ale
wynik powinien pozostawac poufny dopé-
ki osoba badana nie zdecyduje sig kandy-
dowac. Wazno$¢ wynikdw oceny powinna

wynosi¢ nawet b lat. Mozliwosé powtdr-
nego podejscia do oceny powinna naste-
powac nie wezesniej niz po uptywie 2 lat!,

Art. 57i § 4 tej samej ustawy pozwala okre-
8li¢ szczegdtowy tryb i sposdb dokony-
wania oceny kwalifikacji kandydata przez
sedziego lub sedzidw wskazanych przez
prezesa wiasciwego sadu. W ramach tej
delegacji mozna po pierwsze w wigkszym
stopniu niz obecnie zadbac, aby oceny
przygotowywane byty w sposdb jednoli-
ty, odnoszacy sie do uniwersalnych kryte-
ridw oraz pozwalajgcy poréwnac w sposcb
sprawiedliwy kandydatow reprezentujg-
cych rézne zawody prawnicze. Po dru
gie, mozna doprecyzowac jakie warunki
muszq spetnia¢ sedziowie sporzadzajacy
oceny i zadbac o jednolity standard oce-
niania takze poprzez system szkolen i cer-
tyfikacii.

W celu ujednolicenia standarddw oceny
kwalifikacji mozna wprowadzi¢ rozpo-
rzadzeniem prowadzong przez Krajowa
Komisje ds. Wyboru Sedziow w imieniu
ministra sprawiedliwosci liste sedziow
uprawnionych do sporzadzania ocen.

31 Namarginesie nalezy zaznaczy¢, ze takie rozwiazanie, gdzie centralnie prowadzona ocena kom-
petencji jest prowadzona na wstepnym etapie naboru, bez wezesniejszej preselekcji kandydatow
(poza autoselekcja na podstawie wynikéw badan psychologicznych), nie jest rozwigzaniem optymal-
nym ze wzgledu na wysoki koszt zapewnienia wszystkim zainteresowanym kandydowaniem (nawet
jeszcze nie kandydatom!) oceny ich kompetencii i predyspozycji na wysokim i jednolitym poziomie.
W przypadku braku mozliwo$ci wprowadzenia zmian ustawowych pozwalajacych na preselekcje kan-
dydatow (stopniowe sprawdzanie wymogow i odrzucanie kandydatéw na poszczegalnych etapach
procesu), nalezy zadbac o wystarczajace zasoby osobowe i techniczne Komisji, aby mogta sprostac
zapotrzebowaniu na oceny kompetencji pochodzace od osdb zainteresowanych kandydowaniem.
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Wpis na liste wymagatby przejscia

szkolenia oraz zdania egzaminu. Upraw-
nienia mozna bytoby straci¢ w przy-

padku powtarzajacych sie bteddw lub
odstepstw od zasad oceniania. Aby

sprawic, ze proces uzyskiwania kwali-

fikacji przez odpowiednig liczbe sedzidw

bedzie przebiegat ptynnie, mozna odro-

czy6 o rok lub dwa wymadg wpisu na
liscie, ale zastosowac zachete w postaci

dodatkowego dodatku do wynagrodzenia
w Rozporzadzeniu w sprawie funkcji oraz
sposobu ustalania dodatkow funkeyjnych
przystugujacych sedziom za sporzadze-
nie opinii przez sedziego posiadajacego
zdany egzamin. W ten sposdb oceniajg-
cy ad hoc i wizytatorzy byliby motywo-
wani do uzyskiwania ,uprawnien” zanim
stang sie one obowigzkowe.

13. Wybor sktadu Krajowej Komisji ds. Wyboru Sedziow

Decyzja o wyborze cztonkéw Komisji
niezaleznie od przyjetego rozwigzania

instytucjonalnego powinna uwzgled-

niac postulaty dotyczace sktadu i zasad
wyboru opisane w pkt. 11. Poniewaz
sukces reformy bedzie w duzej mierze
warunkowany zdolnoscig zespotu — jakim

bedzie Komisja - do realizacji powierzo-
nego zadania, niezwykle istotne jest,
aby wybrac wytacznie osoby posiada-
jace wymagane kompetencje. Dlatego,
nalezy wtozy¢ wysitek w etap poprze-
dzajacy nabdr: promocje Komisji, poszu-

kiwania wtasciwych osab i kierowanie do

nich indywidualnych zaproszen do skta-
dania zgtoszen, angazowanie podmiotow,
majacych rozeznanie w tym, kto nada-
watby sie do roli cztonka Komisji i prosze-

nie ich o rekomendowanie takim osobom
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startu w konkursie. Naturalnie dziatania-
mi tymi bezposrednio nie mogg zajmo-
wac sig 0soby, ktdre beda podejmowaty
decyzje rozstrzygajace konkurs. Nato-
miast dziatania takie musza zosta¢ zapla-
nowane i Swiadomie podjete; zaktadanie,
ze samo publiczne obwieszczenie o nabo-
rze cztonkdw Komisji wystarczy do zre-
krutowania najlepszych mozliwych osdb,
jest nieporozumieniem. Miejsc w Komisji
nie nalezy zapetniac ,na site”. Jesli w kaz-
dej kategorii cztonkdw nie znajdzie sie
odpowiednia liczba 0sdb posiadajacych
wymagane kompetencje, nalezy pozosta-
wi¢ wakaty i powtdrzy¢ nabor za jakis
czas zamiast powotywac osoby, ktdre
nie wypetniajg oczekiwan w wystarcza-
jacym stopniu.
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14. Zadbanie o legitymizacje Komisji w roznych srodowiskach
| jej merytoryczny charakter

Wybér cztonkéw Komisji powinien nasta-

pi¢ wedtug kryteriow zaproponowanych

przez zespot interdyscyplinarny, czy-

li z klucza kompetencii. Nalezy unikac
pokusy ustalania sktadu Komisji wedtug
klucza reprezentacji, poniewaz jest to
prosta droga do tego, aby decyzje byty

warunkowane interesami Srodowiska,
ktdre reprezentuje jego przedstawiciel,
a nie obiektywnymi przestankami mery-

torycznymi. W idealnym scenariuszu

wybdr cztonkéw Komisji jest dokonywa-
ny w spos6b merytoryczny, czyli w odnie-

sieniu do kompetencji kandydatow, przez

osoby, majace za zadanie dokonac wybo-

ru z uwagi na to kryterium. W praktyce

nalezy przyjaé, ze wyboru musi doko-
nac organ polityczny, np. minister spra-

wiedliwosci, jesli Komisja nie znajdzie

umocowania ustawowego, albo Komisja
Sejmowa lub Krajowa Rada Sadownictwa,
jesli decydenci bedg chcieli skorzystaé
z istniejacego gremium. Prawdopodob-
ny jest jednak scenariusz, w ktdrym
do wprowadzenia ustawowej regulacji
przekazujacej wptyw na wybor sedziow
7 Krajowej Rady Sadownictwa do Krajo-
wej Komisji ds. Wyboru Sedziéw bedzie
wymagat porozumienia raznych o$rodkow
wtadzy i powotania mieszanego zespo-
tu. Dobrg praktyka jest, aby rekomenda-
cje do przyjecia do zespotu oceniajacego
kandydatow do Komisji mogty przedsta-
wic takze organizacje profesjonalne, zaj-
mujace sig nie tylko sadownictwem, ale
i procesami selekcji czy badaniami psy-
chometrycznymi.

15. Przygotowanie merytoryczne cztonkow Krajowej Komisji do pracy

Cztonkowie Komisji po wyborze beda

mieli rozne do$wiadczenia i wyksztat-
cenie, co jest pozadane, ale takze roz-

ny poziom wiedzy: na temat procesdw

selekcji z jednej i na temat pracy sedzie-

go z drugiej strony, co utrudniatoby
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wspétprace. Konieczne jest zatem, aby
przed przystapieniem do wykonywa-
nia wtasciwych obowigzkdw, czton-
kowie Komisji uzupetnili swojg wiedze
w poszczegélnych obszarach.
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16. Opracowanie szczegotowych profili kompetencyjnych,
wybor metod pomiaru kompetenci

Przed rozpoczeciem procesu rekrutaci

i selekcii, ktory ma byc obiektywny i mery-

toryczny, niezbedna jest analiza stanowisk
pracy sedziow. W tym celu konieczne jest

opisanie: czym zajmuije sie sedzia pracu-

jacy na danym stanowisku, jakie zadania
i czynnosci realizuje, jaka jest jego rola

w organizacji i strukturze, jakie sg kryte-

ria sukcesu jego pracy. Jest to pewnego

rodzaju baza do stworzenia petnego obra-

zu pracy na danym stanowisku.

najac warunki, oczekiwania i wyzwania

poszczegolnych stanowisk pracy sedziéw,
mozliwe jest stworzenie profili kandyda-
téw na urzad sedziego saddéw poszcze-
gdlnych szczebli i rodzajow sadownictwa.

Niektdre cechy wymagane od kan-
dydatdw na stanowiska sedziow-
skie s juz okreslone w ustawach, np.

wyksztatcenie czy okreslona liczba lat
do$wiadczenia zawodowego. Pozostaje
potrzeba dookreslenia szeregu innych
cech, o ktdrych ustawy wspominaja

bardzo ogdlnie (np. predyspozycije 0so-

howosciowe, nieskazitelny charakter)
i zdefiniowania katalogu kompetencji
(kryjacych sig w polskich przepisach

pod okresleniem ,kwalifikacje” w sze-

rokim rozumieniu tego stowa), ktore
powinien mie¢ kandydat na sedziego
sadu danego szczebla sadownictwa.
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Do stworzenia profilu i okreslenia, kto-
re cechy sq najbardziej pozadane i ktdre
sq konieczne do efektywnej pracy na
stanowisku sedziego w sadach rdzne-
go szczebla mozna i nalezy zastoso-
wac rdzne metody obiektywizacji tego
wyboru. Mozna przeprowadzi¢ badanie
wsrod sedziéw i os0b majacych z nimi
stycznos$c w pracy (pracownikami sdaw,
petnomocnikami, prokuratorami), w kto-
rym prosimy, aby respondenci przypo-
mnieli sobie osoby, ktdre piastuja urzad
sedziego i wykonujg ich zdaniem swojg
prace bardzo dobrze. Nastgpnie prosimy,
aby respondenci odpowiedzieli na szereg
pytan o cechy tych sedzidw, ktdre zda-
niem respondentdw sprawiaja, ze osigga-
j3 oni takie rezultaty. W kolejnym kroku
prosimy o przypomnienie sobie 0sab, kto-
re wykonujg prace sedziego zle i brak
jakich cech (kompetencii, predyspozy-
cji) moze by¢ tego przyczyng.

Kompetencje, ktdre beda stanowic kry-
terium wyboru kandydatow muszg by¢
mierzalne, a sposob pomiaru oparty na
intersubiektywnych wskaznikach. Po
ustaleniu, jakich kompetenciji poszuku-
jemy trzeba odpowiedziec na pytanie, jak
sie one manifestuja i jak najefektywniej
zmierzy¢ ich posiadanie przez kandyda-
tow. Jezeli proces rekrutacji i selekcji
ma by¢ rzetelny i trafnie przewidywac
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dopasowanie kandydata do oczekiwan

stawianych przez stanowisko pracy,
powinien obejmowac badanie kompe-

tencji i predyspozycji kandydata przy

wykorzystaniu odpowiednich metod.
Wybdr metod powinien by¢ podyktowa-
ny nie tylko ich trafnoscia predykcyjna,

wynikajacq z badan naukowych, ale takze
efektywnoscig (relacjg czasochtonnosci

i kosztochtonno$ci do uzyskiwanych
korzysci poznawczych). Szczegdlng uwa-
ge nalezy zwrdcic na kwestie dostepno-
$ci procesu oceny - zardwno ze wzgledu
na miejsce zamieszkania, jak i na niepet-
nosprawnos¢ niewykluczajacg z wykony-
wania obowigzkdw sedziego, ale mogaca
stanowic z jakiego$ powodu utrudnienie
w udziale w procesie oceny.

17. Prowadzenie konkursow na wolne stanowiska sedziowskie
Z wykorzystaniem nowoczesnych metod pomiaru kompetencii

W zaleznosci od przyjetego mode-

lu instytucjonalnego i mozliwych do
wprowadzenia na danym etapie zmian

prawnych, realizacja konkurséw odby-
wataby sig, albo w tradycyjny sposab,
ale z wykorzystaniem bardziej obiektyw-
nych i obszernych informacji o predys-

pozycjach i kompetencjach kandydatow;

kandydatury nadal opiniowaliby wizytato-
rzy, zgromadzenia sedziéw, kolegia sadaw,
analizowaty by je zespoty KRS, ale decy-

zjie o wyborze kandydata podejmowataby

i tak gtosujaca wigkszo$¢ cztonkdw Kra-

jowej Rady Sadownictwa. Niestety w tym
scenariuszu nadal mogtaby to by¢ decyzja

uznaniowa, poniewaz indywidualni czton-

kowie Rady nie muszg uzasadniac swoich
decyzji w gtosowaniu.
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W scenariuszu, w ktorym dochodzi do
zmiany ustawy, Krajowa Komisja ds.
Wyboru Sedzidw moze przeja¢ odpo-
wiedzialnos¢ za prowadzenie konkursow,
wykorzystujac do pomiaru i pordwny-
wania kompetencji kandydatow peten
potencjat nowoczesnych metod selek-
¢ji. W wariancie maksymalnym rozstrzy-
ga na tej podstawie konkursy w sposob
wigzacy dla KRS.

W zalezno$ci od przyjetego modelu
w rozstrzyganie konkursow mogag by¢
zaangazowane lokalne Srodowiska za
posrednictwem komisji lokalnych, pod
warunkiem spetniania przez nie stan-
darddw niezalezno$ci i merytoryczne-
go wyboru w oparciu o ustalone kryteria.
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18. Cykliczna ewaluacja konkursow i ich rezultatow

Kazdy element procedury konkurso-
wej oraz jej rezultaty w postaci decyzji
0 wyborze konkretnych osdb powinny
podlegac cyklicznej ewaluacji. Wybra-
ni w konkursach sedziowie powinni by¢
oceniani pod wzgledem jako$ci i efek-
tywnosci pracy. Profil 0sdb osiagajacych
rezultaty ponizej oczekiwar powinien by¢
badany, a wnioski z analizy uwzgledniane
W propozycjach zmian systemu.

Bardzo wazng perspektywg ewaluacji
konkursow powinna by¢ ich uczciwos¢
w oczach uczestnikow i zewnetrznych
obserwatordw. Poziom sprawiedliwosci
proceduralnej proceséw decyzyjnych,
ktdre dotycza jednostek maja wptyw na
ich dobrostan psychiczny. Zardwno oso-
by ubiegajace si¢ o0 urzad sedziego, jak
i sedziowie starajacy sie 0 awans, zastu-
gujg na uczciwe traktowanie w postepo-
waniu konkursowym.

19. Konsultacje rekomendowanych po ewaluacji zmian

Kazda ewaluacja powinna stuzy¢ dosko-
naleniu procedury konkursowej. Jesli
ptynace z niej wnioski wskazujg na
koniecznos¢ wprowadzenia powaznych
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modyfikacji, propozycje zmian powinny
zostac skonsultowane z interesariusza-
mi systemu.
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Reforma systemu wyboru sedziow
a kontekst kulturowy Polski i Niderlandow

Myslac o modernizacji konkurséw na

wolne stanowiska sedziowskie, nie-
zbednym jest wziecie pod uwage uwa-

runkowan kulturowych danego kraju. To

wtasnie te uwarunkowania stanowig pod-

stawe do stworzenia adekwatnego planu

i majq najwiekszy wptyw na powodze-

nie wprowadzanych zmian, efektywno$¢

i adekwatnos¢ proceséw oraz rozwia-

zan systemowych. Cos, co sprawdza sie
w jednym kraju, w innym moze by¢ nie do
zaakceptowania. Dzieje sie to za sprawa

tzw. wymiardw kulturowych, ktdre sg
wykorzystywane do tworzenia pordwnar
i kontrastow spotecznych. Wymiary kul-
turowe ilustrujg dominujace preferencje
w danej grupie spotecznej oraz stanowig
swego rodzaju Srodek do rozwigzywa-
nia uniwersalnych problemdw. Pomimo
tego, ze kilka krajow moze stana¢ przed
podobnymi wyzwaniami i problemami, to
ich rozwigzanie z pewnoscig bedzie sie
nieco rdznito.

Badania Geerta Hofstedea

Na przetomie lat 60. i 70. ubiegtego

wieku niderlandzki socjolog i antropo-

log Geert Hofstede pracujacy dla firmy

IBM przeprowadzit badania jej pracow-

nikdw w 40 krajach w celu wyjasnienia

réznic w dziataniu, sposobie komunika-

cji oraz rozwigzywaniu probleméw przez

poszczegolne filie. Przystepujac do swo-
ich badan Hofstede postawit hipote-

26, iz otoczenie spoteczne, w ktorym

Fundacja
Court Watch Polska

S

funkcjonujemy ma ogromy wptyw na
wszelkiego typu procesy i wartosci,
ktdrymi sie kierujemy w pracy. W swo-
jej przetomowej ksigzce ,Culture’s Con-
sequences’, przedstawit dowody za tym,
ze roznice kulturowe majg wptyw na
prace personelu i efektywno$¢é zarza-
dzania procesami w organizacjach.
Hofstede zdefiniowat kulture jako ,zbio-
rowe programowanie ludzkiego umystu,
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ktdre odréznia cztonkow jednej grupy,

od tych z innej™32.

Tametafora brzmi nieco technicznie, nato-
miast jej sednem jest to, ze kultury uczy-

my sie w procesie socjalizacji. Nabywamy
ja przez interakcjg z innymi ludzmi oraz
przez to, ze jestesmy cztonkami danego

narodu czy wspélnoty. Istotnym jest takie,

ze nie jestesmy jedynie zaprogramowani
przez kulture, ale ze wehodzimy réwniez

w role programistow, ktdrzy ja wspét-
tworzg. Jeste$Smy jednoczesnie zardw-

no ,tworzywem” jak i twdrcg. Powoduje
to, e cho¢ powinni$my bra¢ pod uwage

uwarunkowania kulturowe planujac zmia-

ne, to nie musimy czu¢ sie przez kulture

w petni zdeterminowani. Swoimi dziatania-
mi mozemy przyczynic sig do zmian kul-
tury, przynajmniej w swoim otoczeniu, np.

organizacji pracy.

Hofstede wyrdznit w swoich pracach
poczatkowo cztery wymiary, ktorymi
roznig sig kultury poszczegdlnych krajow:

1. Dystans wtadzy - zakres oczekiwan
i akceptacji dla nierownosci rozktadu

wtadzy, wyrazany przez mniej wptywo-
wych cztonkow instytucji lub organizacji.

2. Meskosc vs. Kobiecos¢ - jakie cechy
sg bardziej cenione: meskie (wytrwa-
tos¢, materialny sukces, bezposred-
nio$¢, sita, niezaleznosc) czy kobiece
(troska o innych, rownos¢ ptci, sym-
patia do stabszych, rozwigzywanie
konfliktéw na drodze kompromisu)2.

3. Unikanie niepewnosci - poziom
niepokoju wystepujacego w spo-
teczenstwie ze wzgledu na zagroze-
nia dotyczace przysztosci.

4. Indywidualizm vs. Kolektywizm - na
ile w spoteczenstwie jednostka oraz
jej gtos s3 wazne, anaile wazna jest
grupai jej interesy.

W pdzniejszych latach model zostat uzu-
petniony o dwa kolejne wymiary:

1. Orientacja dtugoterminowa - kon-
centracja na wartosciach majacych
zwigzek z przysztymi nagrodami,
docenianie wytrwatosci i zdolnosci
do przystosowywania sie do nowych
sytuacji.

2. Pobtazliwo$¢ - odzwierciedla goto-
wosc¢ spoteczenstwa do uszanowania
bezposrednich pragnien jego czton-
kow i uznania realizacji indywidual-
nych marzen za co$ pozadanego.

32 G. Hofstede, G. ] Hofstede, M. Minkov, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-

ne, Warszawa 2011.

33 Obecnie kontynuatorzy pracy G. Hofstede'a odchodza od terminu ,mesko$¢” na rzecz ,orienta-
cja na osiagniecia i sukces” lub ,orientacja na zadania” oraz na rzecz ,orientacja na ludzi” zamiast

Lkobiecosc”.
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Porownanie Polski i Niderlandow

Badajac na potrzeby niniejszego raportu
sposdb wytaniania sedziéw w Krélestwie

Niderlanddéw wazne jest spojrzenie na roz-
nice kulturowe miedzy Polska a Niderlan-

dami. Dzigki takiemu podejsciu mozliwe
jest zidentyfikowanie elementow systemu

niderlandzkiego, ktdrego sukces na rodzi-
mym gruncie moze by¢ zwigzany ze sprzy-
jajacymi warunkami kulturowymi, i ktdry
bedzie trudny do powtdrzenia w Polsce
zuwagi na okreslone roznice we wzorcach
kulturowych.

dystans wtadzy

unikanie
niepewnosci

meskosé

B Polska ™ Niderlandy

Wykres 2. Wartosci poszczegdlnych wskaznikow kulturowych dla Polski i Niderlanddw

100
9
68 64
53
a
38
I I :

67 68
49
I 2

orientacja pobtailiwosé

dtugoterminowa

Irédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z https://www.hofstede-insights.com/country-comparison-tool [dostep: 28.11.2023]

Dystans wtadzy w Polsce i Niderlandach

W Polsce dystans wtadzy osigga dosé
wysokg wartos¢ (68 punktéw w skali

1100, gdzie 100 jest wartoscig maksymal-
na). Oznacza to, ze jesteSmy spoteczen-

stwem hierarchicznym, w ktorym kazdy

musi mie¢ okreslone migjsce i funkcje.
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Centralizacja wtadzy jest powszechng
norma, a od 0sob posiadajacych wtadze
oczekuje sie nieomylnosci.

Potwierdzajg to rdwniez badania pro-
wadzone przez A. Sitko-Lutek, ktéra
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uwaza, e polska kultura charakteryzu-
je sie duzym dystansem wobec wtadzy®*.
Przy czym dystans ten jest o wiele wyi-
szy w organizacjach sektora publiczne-

go niz w firmach prywatnych.

Spoteczenstwo niderlandzkie z indek-
sem na poziomie 38 jest wysoko egali-

tarne - dystans wtadzy jest tam bardzo
niski. Charakteryzuje sig to dazeniem do

ograniczenia nierdwnosci miedzy ludz-

mi, dgzeniem do decentralizacii. Kraje

takie jak Niderlandy podkreslanie nie-
réwnosci spotecznych uwazaja za nie-

moralne. Zapewne dlatego w procesach

decyzyjnych udziat mogg brac¢ osoby
zrdznych kregow spotecznych.

Na podstawie badan mozna stwierdzic, ze
niski dystans wobec wtadzy pozytywnie
wptywa na doskonalenie zarzadzania jako-
scig. W kulturach charakteryzujgcych sig
niskim dystansem wobec wtadzy tatwiej
wprowadzac np. kulture informacii zwrot-
nej. W kulturach, gdzie dominuje wigk-
szy dystans wtadzy koncepcje jakosciowe
sprawdzq sie pod warunkiem, ze podczas
ich wdrazania zabezpieczone zostang cha-
rakterystyczne i niezbedne dla danej kul-
tury potrzeby uczestnikéw procesu zmian.

Jednostka czy grupa? Wymiar indywidualizmu

i kolektywizmu

Indywidualizm i kolektywizm to wymia-
ry kulturowe, w ktérych widac odniesie-

nia do tego, jak bardzo ludzie cenig sobie
niezalezno$¢, zaangazowanie w zasady

spoteczenstwa i lojalnos¢ wobec grupy,

ktorej s czescig.

Niderlandy z wynikiem indeksu na pozio-
mie 100 s spoteczenstwem indywidu-

alistycznym. Oznacza to, ze istnieje duza

preferencja dla luzno powigzanych struk-
tur spotecznych, w ktdrych oczekuje sie,

ze 0soby beda miaty mozliwos¢ realizacji
swoich indywidualnych plandw i pragnien.
Zrddtem identyfikacji jest jednostka.
Jednostki w spoteczenstwach indywi-
dualnych dbajg o siebie, cenig sukces
osobisty i stawiajg na pierwszym miej-
scu wtasne interesy.

W niderlandzkiej kulturze kryje sig pewna
sprzeczno$c: wysoki poziom indywiduali-
zmu idzie w parze z bardzo ,kobiecg” kul-
turg, ktdra charakteryzuje nastawienie

34 A.Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeraw, Wydawnictwo UMCS, Lublin
2004; A. Sitko-Lutek, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

2002.

Fundacja
Court Watch Polska

S



ol

na cztowieka i dobre relacje interper-
sonalne, a nie na osiagnigcia, ambicje
i sukces. Ta kombinacja tworzy spote-
czenstwo bardzo tolerancyjne.

Polska kultura na osi indywidualizm -
kolektywizm nie wyrdznia sig w zadng
strong. Ponownie moze by¢ to wynikiem
umiarkowanych postaw w tym zakresie
albo rdznic pomiedzy poszczegdlnymi

grupami, ktdre reprezentuja postawy
nieco bardziej indywidualistyczne albo
kolektywistyczne, ale zadna z nich nie
ma przewagi. Jesli faktycznie obecne s3
w polskim spoteczenstwie réznice kul-
turowe w tym zakresie, np. regionalne
lub klasowe, to moze to prowadzi¢ do
napig¢ wewnatrz organizacii, do ktdrej
trafig osoby zsocjalizowane w rdznych
kulturach.

Meskosc a kobiecosc

W spoteczenstwach ,kobiecych” naj-
wazniejsi 9 ludzie, a wartoscig 0sobi-
stg sg dobre relacje z innymi. Dlatego
norma jest wspieranie potrzebujacych,
a na pierwszym planie dziatania pan-
stwa beda kwestie polityki spotecznej.
W kulturach ,meskich” licza sie efekty,
na wsparcie zastugujq najlepsi, a warto-
$cig 0sobista sg osiggniecia i sukces. Od
pafistwa oczekuje sie tworzenia sprzy-
jajacych warunkdw, a nie bezposredniej
POMOCY.

64 punkty Polski w tym wymiarze
Swiadcza o tym, ze jeste$my spoteczno-
$cig raczej ,meska”. Taki wynik zdradza
nam, ze gtéwny nacisk ktadziony jest na
normy stusznosci, konkurencje i wyniki,
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a akceptowalng formg rozwigzywania
konfliktéw jest konfrontacja. Wynik Pol-
ski daleki jest jednak od wartosci mak-
symalnej, co moze sugerowac, ze cho¢
dominuje wzorzec meski to nie wszyscy
sie z nim w pefni utozsamiaj.

Niderlandy natomiast reprezentujg kul-
ture typowo ,kobiecq” (z wynikiem 14)
i przypominajg pod tym wzgledem kra-
je skandynawskie. Oznacza to, e wazna
jest wspdtpraca, komunikacja, otwar-
tosc, prowadzenie dialogu, dzielenie sig
odpowiedzialnoscia, budowanie poczu-
cia wptywu. Istotne jest nawigzywanie
i utrzymywanie dobrych relacji oraz dba-
nie o przyjazng atmosfere.



58

Unikanie niepewnosci

Polska uzyskujac w tym wymiarze 93
punkty ma bardzo duzg preferencje
w unikaniu niepewnosci. W praktyce
oznacza to, ze towarzyszaca zyciu nie-
pewnosc jest statym zagrozeniem, z kto-
rym nalezy walczy¢. Dominuje potrzeba
ujmowania wszystkiego w ramy praw
i przepisow. W spoteczenstwie wystepu-
jarepresje wobec odmiennych zachowar
i pogladdw oraz nieche¢ do wprowadza-
nia innowacji oraz zmian. Gtownymi
motywatorami dziatania sg za$ poczu-
cie bezpieczenstwa i uznanie lub przy-
naleznosc.

Niderlandy w swojej kulturze wyréznia
podejscie, iz wszechobecna niepewno$¢
jest naturalng czescig zycia i w zwigz-
ku z tym nalezy ten stan zaakceptowac.
Gtéwne motywatory dziatania to osia-
gnigcia i uznanie. Silng strong kultury
niderlandzkiej jest réwniez akceptacja
dla odmiennych i innowacyjnych dziatan
i pomystéw. Dlatego tez wszelkiego typu
rozwigzania systemowe wprowadzane s3
w sprawny i powszechnie akceptowalny
sposéb. Liczba procedur, praw i przepi-
sow natomiast ograniczona jest do nie-
zbednego minimum.

Orientacja dtugoterminowa —

orientacja krotkoterminowa

Niderlandy ze swoim indeksem na pozio-
mie 67 reprezentuje kulture skoncentro-
wang na rozwigzaniach przynoszacych
efekty i zwrot z inwestycji w dtuzszej per-
spektywie. Spoteczenstwo niderlandzkie
skoncentrowane na perspektywie dtu-
goterminowej jest bardziej praktyczne.
W systemowych rozwigzaniach Niderlan-
dy skupiajg sie na inwestycjach w nowo-
czesng edukacje. Intencja tych dziatan jest
przygotowanie sie na przysztosc.

Polska kultura ma $rednig ocene (49)
w tym wymiarze. Oznacza to, Ze nie jest
ani bardziej normatywna ani bardzigj
pragmatyczna. Ponownie moze to wyni-
kac z tego, ze mamy w Polsce do czynienia
zkulturg o umiarkowanym charakterze lub
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wystepowaniem w spoteczeristwie roz-
nych wzorcow, z ktdrych zaden nie ma
przewagi. W odrdznieniu od spoteczenstw
podobnych do Niderlandéw, kultury zorien-
towane krdtkoterminowo bardziej trosz-
¢z sie 0 ustalenie ,prawdy absolutnej”
niz o znalezienie praktycznego rozwia-
zania problemu; wykazuj przywigzanie
dla tradycji, wprowadzonych juz rozwia-
zan i zadawalajg sig szybkimi rezultatami.
Wiaze sig to z dbatoscia 0 zachowanie twa-
rzy oraz osobistg stabilizacje. Spoteczen-
stwa, ktdre koncentrujg sig rozwigzaniach
krotkoterminowych sg bardzo podejrzliwe
wobec zmian spotecznych. Nizszy wskaz-
nik mdwi, ze Polacy bedg nieco bardziej
niz Niderlandczycy dbali tez o zapewnie-
nie sobie poczucia bezpieczenstwa.
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Pohtazliwosc

Niska wartosc¢ tego wskaznika (29)

wskazuje, ze polska kultura charakte-
ryzuje sie powsciagliwoscia i restryk-

cyjnoscig. Takie spoteczenstwa maja

sktonno$¢ do cynizmu i pesymizmu.
Widoczna jest réwniez potrzeba dba-
nia 0 ,utrzymanie porzadku w panstwie”
i wigksza tendencja do akceptacii auto-

rytarnych form przywddztwa, réwniez
na poziomie instytucjonalnym.

/e zdecydowanie wyzszym w tym wymia-
rze wynikiem, Niderlandy sg przyktadem
kraju, gdzie zaspokajanie pragnien jed-
nostki jest powszechnie akceptowa-
ne. W takich krajach notuje sie wyzszy
poziom optymizmu, ludzie cechujg sie
lepszym zdrowiem, wyzszg dzietnoscia
wsrdd ludzi lepiej wyksztatconych, wyi-
szym poziomem zyczliwosci w stosun-
ku do obcych, przywigzaniem do swobdd
obywatelskich.

Wptyw roznic kulturowych na kulture organizacyjng
sadownictwa

Sposrdd wszystkich rdznic w omé-
wionych tu wymiarach migdzy Pol-

sk a Niderlandami, na szczegdlng

uwage zastuguje stawianie na pierw-

szym miejscu ludzi. Ta ,kobiecos$c” (jak
powiedziathy Geert Hofstede) kultury
spoteczenstwa niderlandzkiego wyjasnia

np. brak formalnych mechanizméw roz-
wigzywania sporéw w niderlandzkim sys-

temie powotywania sedziow. Mozliwos¢
odwotania do sadu od wyniku konkursu
albo podziatu obowigzkdw, w zasadzie
nie istnieje. Jednak z naszych licznych
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rozméw na ten temat z niderlandzkimi
sedziami nie wynika, aby odczuwali oni
brak takiej instytucji. Praktykowany
proces decyzyjny zdaje sig cieszyc sza-
cunkiem wszystkich zainteresowanych.
Wyrazem tej odmienno$ci kulturowej
jest takze stosunkowo egalitarna struk-
tura sadownictwa z rotacyjnym podzia-
tem obowigzkdw. Sedziowie obejmujg
np. bardziej eksponowane i prestizowe
funkcje, aby po pewnym czasie wrdci¢
dobrowolnie do orzekania w sgdzie niz-
szego szczebla.
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/atacznik 1. Minimalne standardy

Europejskiej Sieci Rad Sac

w zakresie
poworywan

ownictwa
ekrutaci, selekcji,
ja i awansowania sedziow

Europejska Sie¢ Rad Sadownictwa (Euro-
pean Network of Councils for the Judi-

ciary, ENCJ) zrzesza rady sadownictwa

oraz niezalezne od wtadzy wykonaw-
czej i ustawodawczej instytucje dziata-

jace na rzecz niezaleznosci sadéw oraz
niezawistosci sedziéw w krajach Unii

Europejskiej. Od 2010 roku ENCJ opra-

cowuje minimalne standardy dotyczace

réznych aspektow dziatania sadownic-
twa. Zaprezentowane ponizej standardy
zostaty przyjete przez ENCJ w tzw. Dekla-
racji Dublinskiej, przyjetej na posiedzeniu
plenarnym 9-11 maja 2012 roku®.

Ttumaczenie standarddw z jezyka angiel-
skiego: Bartosz Pilitowski

Minimalne standardy ENCJ dla procesow selekcji, powotywania
| awansowania sedziow

1. Wybdr sedziow powinien by¢ opar-

ty wytacznie na ocenie kompetencii
i uzdolnien kandydatow.

2. Wymagany jest jasno okreslo-

ny i publicznie dostepny zestaw

kompetencii, wedtug ktdrego powin-
no sig oceniac kandydatéw na wszyst-
kich etapach procesu nominacyjnego.
3. Kompetencje wyboru powinny obej-
mowac wysokg jako$¢ umiejetnosci

33 ENCJ, Dublin Declaration on Standards for the Recruitment and Appoinment of Members of the
Judiciary, https://www.encj.eu/images/stories/pdf/GA/Dublin/encj_dublin_declaration_def_dclara-

tion_de_dublin_recj_def.pdf [dostep: 26.22.2023]

b Fundacja
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intelektualnych i osobistych, a tak-

76 wtasciwe podejscie do pracy oraz

umiejetnosci komunikacyjne kandy-

data.
. Wymagania intelektualne powinny

obejmowac odpowiedni poziom wie-

dzy kulturowej i prawniczej, zdolnosci

analityczne oraz umiejetno$¢ samo-

dzielnego podejmowania decyzji.

. Wymagany jest wysoki poziom kom-
petencji osobistych, takich jak bra-

nie odpowiedzialno$ci za realizacje
swoich obowigzkdw, zachowywanie
spokoju, niezalezno$¢, umiejetno$é

przekonywania, wrazliwo$c, towarzy-
skosc, uczciwo$¢, opanowanie i zdol-

nos¢ do wspdtpracy.

. Bez wzgledu na to, czy proces nomi-

nacyjny obejmuje egzaminy, czy tez

oceng i rozmowy z kandydatami, pro-
ces wyboru powinien by¢ prowadzo-

ny przez niezalezny organ do spraw
wyboru sedziow.

. Jesli proces nominacyjny obejmuje
oceng na podstawie raportow i opinii
zawodowych (takich jak praktykujacy

sedziowie, samorzady prawnicze, sto-
warzyszenia prawnicze itp.), wszel-

kie takie konsultacje muszg pozostac

catkowicie otwarte, uczciwe i trans-
parentne. Dodatkowo, opinie kazde-

go obecnie urzedujacego sedziego
lub samorzadu prawniczego powinny
opierac sig na ocenie zdefiniowanych
kompetencji, by¢ udokumentowane
na pismie, dostepne do wgladu i nie

opierac sig na osobistych wzgledach.

Fundacja
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8.

Chociaz wybor sedzidw musi zawsze
opierac sie na ocenie merytorycznej,
kazda osoba mianowana na stano-
wisko sedziowskie musi by¢ osobg
0 dobrej reputacji, a kandydat na
stanowisko sedziowskie nie powi-
nien mie¢ przesztosci kryminalnej,
chyba ze chodzi o drobne wykrocze-
nia popetnione wigcej niz okreslong
liczbe lat temu.

Nalezy promowac roznorodnos¢ kan-
dydatéw na stanowiska sedziowskie
unikajac wszelkich form dyskry-
minacji. Nie oznacza to koniecznie
ustalania kwot. Dodatkowo, proby
osiggnigcia roznorodnosci w wybo-
rze i mianowaniu sedziow nie powinny
by¢ podejmowane kosztem podsta-
wowych kryteridw merytorycznych.

10. Caty proces mianowania i wyboru

1.

musi by¢ otwarty na publiczng ocene,
poniewaz spoteczenstwo ma prawo
wiedzie¢, w jaki sposdb sg wybiera-
ni jego sedziowie.

Kandydat, ktéremu sie nie powiodto,
ma prawo dowiedziec sie, dlaczego nie
uzyskat nominacji. Potrzebny jest tak-
ze niezalezny system skarg lub odwo-
tan, z ktérego moze skorzystac kazdy
kandydat, ktdry uwaza, ze zostat nie-
sprawiedliwie potraktowany.

12. Jesli rzad lub Gtowa Panstwa

odgrywajg role w ostatecznym
mianowaniu cztonkdw wymiaru
sprawiedliwo$ci, zaangazowanie
ministra lub Gtowy Paristwa samo
w sobie nie stoi w sprzecznosci
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7 zasadami niezaleznosci, sprawie-
dliwosci, otwartosci i transparentno-
sci, jesliich rola w mianowaniu jest
jasno okreslona, a procesy decyzyj-
ne sg jasno udokumentowane. Zaan-
gazowanie rzgdu lub Gtowy Paristwa
nie wptywa na te zasady, jesli uzna-
ja decyzje podjete w kontekscie nie-
zaleznego procesu selekcji. Ponadto,
ustalono rowniez jako standard w tej
dziedzinie, ze osoba odpowiedzialna
7a ostateczne mianowanie (rzad lub
Gtowa Paristwa) ma prawo odmowic
realizacji mianowania lub rekomen-
dacji dokonanej w kontekscie nieza-
leznego procesu wyboru, jesli nie jest

gotowa do jego realizacji, ale powin-
na ogtosic taka decyzje i jasno uza-
sadnic powody.

13. Gdy awans cztonkdw wymiaru spra-

wiedliwosci opiera sig na okresowych
ocenach wynikéw pracy, proces oce-
ny musi by¢ prowadzony zgodnie
z tymi samymi standardami i gwa-
rancjami, co proces poczatkowe-
go wyboru i mianowania (to znaczy,
musi by¢ niezalezny, sprawiedliwy,
otwarty i transparentny oraz opar-
ty na kompetencjach i zdolno$ciach),
a takze powinien opierac sig na wcze-
Sniejszych osiggnigciach sedziego.

Minimalne standardy ENCJ dotyczace ciata kompetentnego
w zakresie rekrutacii, selekcji, powotywania i awansowania

sedziow

1.

Procedury rekrutaciji, selekcji lub
(w stosownych przypadkach) awan-
su sedzidw powinny by¢ powierzone
organowi (lub organom) niezalezne-
mu od rzadu, w ktérym odpowiednig
liczhe cztonkdw stanowig sedziowie.
Wigkszos¢ cztonkdw powinna by nie-
zalezna od rzadu.

Wtadza sadownicza nie musi koniecz-
nie mie¢ wigkszosci w ciele do spraw
wyboru i nominowania sedzidw.

b Fundacja
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W niektdrych krajach istnieje przeko-
nanie, ze ciato selekcyjne, w ktdrym
sedziowie majg wigkszos¢, naraza
sie na krytyke, ze dba o swoje intere-
sy oraz kieruje sig przy powotaniach
i awansach wtasnymi preferencjami.

. W kazdym przypadku organ odpo-

wiedzialny za wybdr sedziow musi
gwarantowac najwyzszg autonomie
i niezaleznos¢ przy formutowaniu pro-
pozycji powotania.
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. Nalezy zagwarantowac, ze decyzje

podejmowane przez organ sg wol-
ne od wptywdw innych niz powai-

na i dogtebna ocena kompetencii, na

podstawie ktérych ocenia sig kandy-

data.

. Sktad organu odpowiedzialnego za
wybdr sedziow powinien obejmowac
znaczacey udziat profesjonalistow
prawniczych lub ekspertow, a takze

moze obejmowac niezaleznych nie-
-prawnikéw reprezentujacych spote-

czenstwo obywatelskie, wytonionych
sposrdd znanych 0séb o wysokim
autorytecie moralnym z powodu

swoich umiejetnosci i doswiadcze-
nia w sprawach takich jak zarzadza-

nie zasobami ludzkimi.

. Organem odpowiedzialnym za selek-

cje i nominowanie sedziéw moze by¢
rada sadownictwa, albo niezalezna
rada lub komisja do spraw wyboru
sedziow. W tych systemach, gdzie
czescig procesu uzyskania nominacji

jest szkolenie i staz, szkota sadownic-
twa moze odegrac wazng rolg, reko-

mendujgc kandydatdw na podstawie
0siggnie¢ podczas procesu nauki.

. Organ odpowiedzialny za selek-

cje i nominowanie sedziow musi by¢
wyposazony w odpowiednie zasoby na

poziomie adekwatnym do zakresu pra-
cy, ktory ma zamiar realizowac kaz-

dego roku, oraz musi mie¢ niezalezng
kontrole nad wtasnym budzetem.
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8. Organ odpowiedzialny za selekcje

i nominowanie sedziéw musi réw-
niez mie¢ odpowiednie procedury
w celu zagwarantowania poufnosci
swoich obrad.

. Organ odpowiedzialny za selekcje

i nominowanie sedziéw musi tworzy¢
dostateczng dokumentacje dotycza-
¢9 kazdego kandydata, aby zapewni¢
weryfikowalny, niezalezny, otwarty,
uczciwy i transparentny proces oraz
gwarantowac skuteczno$¢ niezalez-
nego procesu skarg lub odwotan, do
ktérego ma prawo kazdy odrzucony
kandydat, jesli uwaza, ze zostat nie-
sprawiedliwie potraktowany.

10. Organ odpowiedzialny za selek-

cje i mianowanie sedzidw powinien
zagwarantowac skuteczno$¢ nieza-
leznego procesu skarg lub odwotan,
do ktdrego ma prawo kazdy odrzu-
cony kandydat, jesli uwaza, ze zostat
niesprawiedliwie potraktowany.



64

0 autorach

Bartosz Pilitowski

Zatozyciel i lider Fundacji Court Watch

Polska. Socjolog prawa, autor i wspétau-

tor kilkudziesieciu publikacji naukowych
i raportéw badawczych poswigconych
wymiarowi sprawiedliwosci. Laureat

nagrody Polskiej Rady Biznesu za dzia-

talnos¢ spoteczng. Stypendysta rzadu
USA w ramach ,International Visitors

Leadership Program”. Prowadzit wykta-

dy i szkolenia dla saddw powszechnych
i administracyjnych, Biura Instytucji
Demokratycznych i Praw Cztowieka

Organizacji Bezpieczenstwa i Wspot-

pracy w Europie (OBWE), Agencji Standw

Zjednoczonych ds. Rozwoju Miedzynaro-

dowego (USAID). Publikowat na tamach

m.in. ,Law & Social Inquiry”, ,Kwartalni-
ka Krajowa Rada Sadownictwa” i ,Stu-

diow Socjologicznych”.
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Paulina Karlinska

Ukoriczyta studia z psychologii ze specjali-
7acjg psychologia w biznesie. Absolwentka
politologii i zarzadzania zasobami ludzkimi.
0d 20 lat zwigzana z branzg szkoleniowo-

-doradcza. Doswiadczenie zdobywata m.in.

w firmie ApexNet Centrum Szkolen Admi-
nistracji Publicznej oraz Fundacii Edukacii

Ekonomicznej. 0d 2008 roku pracuje w fir-
mie doradczo-szkoleniowej House of Skills

jako trenerka, a od 2020 roku jako kon-
sultantka wiodaca. Specjalizuje sig w dia-
gnozie, selekcji i rozwoju pracownikow. Ma

uprawnienia i doswiadczenie w wykorzy-
staniu w tym celu narzedzi psychometrycz-
nych. Wspiera takze organizacje z rdznych

sektordw w projektowaniu, wdrazaniu

i zarzadzaniu systemami z obszaru zarzg-
dzania zasobami ludzkimi.
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Podziekowania

Publikacja, ktdrg trzymaja Paristwo
w rekach, nie mogtaby powstac bez
wsparcia wielu osob, ktére dzielity sig

z nami swoja wiedzg i doSwiadczeniem.
Nie sposéb ich tu wszystkich wymie-

ni¢. Cheieliby$my jednak w szczegdlny

sposdb podziekowaé przewodniczace-

mu Krajowej Komisji Selekcji Sedziow
- Sedziemu Bartowi van Meegen
oraz kierownik biura Komisji - Judith

Schoenmakers. Ich zyczliwos¢ i pomoc
na kazdym kroku byta niezwykle cen-
na. Bartosz Pilitowski dziekuje za cen-
ne uwagi do pierwotnych wersji mapy
mecenasowi Jakubowi Michalskiemu
oraz sedziemu Bartoszowi topalew-
skiemu. Dzigkujemy takze Minister-
stwu Spraw Zagranicznych Krélestwa
Niderland6éw za umozliwienie przepro-
wadzenia badan i wydania raportu.

0 Fundagcji

Fundacja Court Watch Polska jest nie-
zalezng organizacjq pozarzadowg moni-

torujacq realizacje w Polsce prawa do

sadu. Misja Fundacji jest poprawa dzia-

tania wymiaru sprawiedliwosci w Polsce

w oparciu 0 empiryczne dane i obiektyw-
ne analizy. Fundacja prowadzi interdy-

scyplinarne badania we wspétpracy
z polskimi i zagranicznymi osrodkami
naukowymi, rozwija i wdraza rozwigzania
usprawniajace realizacjg prawa do sadu

b Fundacja
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oraz prowadzi dziatalno$¢ edukacyjna.
Najwiekszym programem badawczym
Fundacji Court Watch Polska jest Obywa-
telski Monitoring Saddw, w ramach kto-
rego obserwatorzy Fundacji odwiedzili
przeszto 55 tysigce posiedzen sadowych.
Dziatalno$¢ Fundacji zostata doceniona
w Polsce m.in. przez Polskg Rade Biznesu,
a jej autorska metodologia jest promo-
wana w innych krajach przez organiza-
cje miedzynarodowe.
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