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Uwagi wprowadzające

W ostatnich latach europejski wymiar sprawiedliwości staje wobec rosnącej presji organiza‑
cyjnej: zwiększającej się liczby spraw, konieczności szybkiego rozpoznawania postępowań, 
wdrażania narzędzi cyfrowych oraz oczekiwania społecznego, aby sądy funkcjonowały 
sprawnie, transparentnie i w sposób odpowiadający standardom rzetelnego procesu. W cen‑
trum tych wyzwań pozostaje sędzia – osoba odpowiedzialna za wydawanie rozstrzygnięć, 
często działająca jednak w ramach struktur znacząco różniących się między państwami. 
Bez tych struktur praca sędziego byłaby niemożliwa. Dlatego to właśnie sposób organizacji 
pracy sędziego, dostępne otoczenie administracyjne, rola zawodów pomocniczych oraz sto‑
pień zaawansowania technologicznego stają się kluczowymi czynnikami wpływającymi na 
sprawność orzekania.

W polskim systemie sądownictwa sędziowie korzystają z pomocy sekretariatu sądowego 
zapewniającego wsparcie administracyjne dla wielu sędziów jednocześnie, podczas gdy funk‑
cje związane z merytorycznym przygotowaniem orzeczeń realizują asystenci i referendarze. 
Ich dostępność dla poszczególnych sędziów jest różna w zależności od szczebla sądownictwa 
czy usytuowania geograficznego danego sądu. Taki model, choć sprawny na poziomie tech‑
nicznym, różni się od rozwiązań wypracowanych w innych państwach europejskich, gdzie 
często występują struktury dedykowane pojedynczemu sędziemu lub wyspecjalizowane 
zespoły wspierające określone typy spraw.

Przedmiotem niniejszego raportu jest analiza trzech europejskich modeli organizacji 
pracy sądu – funkcjonujących w Norwegii1, Hiszpanii2 oraz Holandii3 – dokonana przez 

	 1	 Analiza organizacji pracy sądów i struktur wsparcia w Norwegii zawarta w raporcie krajowym z sierpnia 
2025 r., opracowanym przez Stȧle Åbotsvik na zlecenie Instytutu Wymiaru Sprawiedliwości.
	 2	 Analiza organizacji pracy sądów i struktur wsparcia w Hiszpanii zawarta w raporcie krajowym z sier‑ 
pnia 2025 r., opracowanym przez Alejandro Gonzáleza Mariscal de Gante na zlecenie Instytutu Wymiaru Spra‑
wiedliwości.
	 3	 Analiza organizacji pracy sądów i struktur wsparcia w Holandii zawarta w raporcie krajowym z sierpnia 
2025 r., opracowanym przez Lydię Heuveling van Beek na zlecenie Instytutu Wymiaru Sprawiedliwości.
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pryzmat struktur wsparcia sędziego oraz efektywności ich działania. Badanie koncentru‑
je się w szczególności na istnieniu i wewnętrznej konstrukcji urzędu sędziego, statusie 
prawnym jednostek administracyjnych, ich składzie, kompetencjach oraz relacji do władzy 
orzeczniczej. Uwzględniono również role referendarzy, asystentów, urzędników i innych 
pracowników sądowych, a także ich wpływ na odciążenie sędziów oraz przyspieszenie  
toku postępowań. Szczególną uwagę poświęcono narzędziom sztucznej inteligencji wspie‑
rającym pracę orzeczniczą oraz temu, jak są one postrzegane przez praktyków – zarówno 
w aspekcie korzyści, jak i obaw związanych z ich wdrażaniem.

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja najlepszych praktyk, które mogą przyczy‑
niać się do zwiększenia efektywności pracy sędziów i usprawnienia przebiegu postępowań, 
a w konsekwencji – do pełniejszej realizacji prawa stron do rzetelnego i sprawnego procesu. 
Analiza ta ma charakter aplikacyjny – wychodzi poza sam opis systemów, by odpowiedzieć 
na pytanie, jakie rozwiązania w trzech badanych państwach mogą stanowić inspirację dla 
dalszych reform oraz jakie wnioski wynikają z doświadczeń samych sędziów pracujących 
w tych modelach.
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1. Modele strukturalne organizacji jednostek sądownictwa  
w Norwegii, Hiszpanii i Holandii

Analiza porównawcza ujawnia trzy odmienne koncepcje organizacji pracy orzeczniczej 
sędziów – w Norwegii, Hiszpanii i Holandii. 

1.1. Norwegia

Norweska struktura sądowa składa się z sądu rejonowego (pierwsza instancja), sądu apela‑
cyjnego (druga instancja) i Sądu Najwyższego (trzecia instancja). Skład orzeczniczy różni 
się w zależności od rodzaju sprawy i szczebla sądu.

Sądy rejonowe w Norwegii zazwyczaj nie są podzielone na stałe wydziały, z wyjątkiem 
dwóch największych sądów – w Oslo i Hordaland. Ich struktura wydziałowa różni się nie‑
znacznie, ale są one podzielone według obszarów tematycznych, takich jak sprawy karne, 
sprawy cywilne i sprawy specjalistyczne.

Postępowania w sądzie rejonowym toczą się w ramach głównej rozprawy, podczas której 
przedstawiane i oceniane są wszystkie dowody. 

Orzekanie w pierwszej instancji odbywa się przede wszystkim w składzie jednoosobowym 
w sprawach cywilnych, natomiast w sprawach karnych – w składzie mieszanym obejmują‑ 
cym sędziego zawodowego oraz dwóch sędziów pokoju, dopiero w sprawach bardziej zło‑ 
żonych skład rozszerzany jest do trzech sędziów zawodowych. 

W sądach apelacyjnych sprawy cywilne i sprawy karne rozpoznawane są, co do zasady, przez 
skład trzech zawodowych sędziów. W przypadku odwołań dotyczących kwestii winy w spra‑
wach karnych sąd składa się jednak z trzech sędziów zawodowych i czterech sędziów pokoju4. 

	 4	 Skład ten jest częścią niedawnej reformy, która zniosła system ławy przysięgłych i zastąpiła go mieszanym 
składem sędziów zawodowych i sędziów pokoju, aby zapewnić bardziej dokładną ocenę prawną. Rozpatrywanie 
spraw obejmuje nowe główne rozprawy, podczas których ponownie ocenia się dowody.

ROZDZIAŁ I 
Środowisko pracy sędziów  
i model organizacyjny sądów 
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W Sądzie Najwyższym z kolei zasadą jest skład złożony z pięciu sędziów zawodowych, 
jednak w sprawach o szczególnym znaczeniu sąd obraduje w składzie jedenastu sędziów lub 
w składach plenarnych (wszyscy sędziowie izby lub sądu).

W Norwegii znacznie ograniczono specjalizację strukturalną — z wyjątkiem Oslo i Hor‑
daland sądy powszechnie nie dzielą się na wydziały tematyczne, co odróżnia model norweski 
od systemów kontynentalnych. Sędziowie zawodowi w Norwegii rozpoznają zatem równo‑
legle sprawy z różnych dziedzin: prawa cywilnego, prawa karnego, prawa rodzinnego czy 
prawa pracy.

Sądy posiadają jednostki administracyjne, które zarządzają praktycznymi zadaniami, 
takimi jak zarządzanie sprawami i ustalanie harmonogramów, komunikacja ze strona‑ 
mi i adwokatami, wsparcie dla świadków i logistyka sal sądowych. Z kolei kierownictwo sądów 
rejonowych i sądów apelacyjnych (złożone z urzędników administracyjnych) jest odpowie‑
dzialne za przydzielanie spraw sędziom, zarządzanie zasobami i zatrudnienie, organiza‑ 
cję wewnętrzną sądów (np. tworzenie grup tematycznych w większych sądach) i zapewnienie 
jakości przepływu spraw.

1.2. Hiszpania

Odmienny charakter ma organizacja sądownictwa w Hiszpanii. 
Władza sądownicza w Hiszpanii jest zorganizowana zgodnie z hiszpańską Konstytucją 

i ustawą organiczną 6/1985 z dnia 1 lipca o władzy sądowniczej (LOPJ). System jest podzielo‑
ny na sądy właściwe dla poszczególnych rodzajów spraw (cywilne, karne, administracyjne, 
pracy i wojskowe) oraz na instancje, w których funkcjonują sądy jednoosobowe i sądy ko‑
legialne. System ten jest bardzo rozbudowany organizacyjnie, a kompetencje rozproszone 
są pomiędzy różne jednostki.

Każdy organ sądowy działa w ramach struktury terytorialnej okręgów sądowych, 
prowincji i wspólnot autonomicznych, pod koordynacją Generalnej Rady Sądownic‑
twa (Consejo General del Poder Judicial – CGPJ) jako wewnętrznego organu zarzą‑ 
dzającego.

W hiszpańskim systemie sądownictwa funkcjonują: sądy pierwszej instancji, rozpoznające 
głównie sprawy cywilne; sądy śledcze, których głównym zadaniem jest badanie warunków 
do postawienia podejrzanego w stan oskarżenia; sądy karne, zajmujące się rozpoznawaniem 
spraw o przestępstwa i wymierzaniem kar; sądy administracyjne, zajmujące się konfliktami 
pomiędzy obywatelami a administracją publiczną; a także sądy ds. przemocy wobec kobiet 
jako sądy ściśle wyspecjalizowane. 

Każdy region (wspólnota autonomiczna) ma także swój własny Sąd Najwyższy, który 
pełni funkcję najwyższego organu sądowniczego w tym regionie. Sądy te są odpowiedzialne 
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za rozstrzyganie odwołań od orzeczeń sądów niższej instancji i mają jurysdykcję zarówno 
w sprawach cywilnych, jak i karnych.

Na poziomie centralnym funkcjonują zaś dwa sądy: (1) Tribunal Supremo, TS (Sąd 
Najwyższy) i (2) La Audiencia Nacional (Sąd Krajowy). Sąd Najwyższy to najwyższa in‑
stancja w hiszpańskim systemie sądowniczym, a jej głównym zadaniem jest ujednolicanie 
interpretacji prawa i rozpatrywanie skarg kasacyjnych. Ten drugi to sąd specjalistyczny, 
który ma jurysdykcję nad pewnymi przestępstwami, takimi jak terroryzm i przestępstwa 
gospodarcze. Jego znaczenie polega na możliwości rozwiązywania problemów, które do‑
tyczą całego kraju.

W tym kraju występują jednocześnie podział na wydziały rozpoznające sprawy z kon‑
kretnych dziedzin (prawo cywilne, prawo karne, prawo administracyjne, prawo pracy, sądy 
wojskowe) oraz zróżnicowanie składów w zależności od przedmiotu sprawy, począwszy od 
składów jednoosobowych po różne warianty składów kolegialnych. 

Każdy organ sądowy działa w ramach struktury terytorialnej okręgów sądowych, pro‑
wincji i wspólnot autonomicznych, pod koordynacją Generalnej Rady Sądownictwa (CGPJ) 
jako wewnętrznego organu zarządzającego.

W Hiszpanii wewnętrzna organizacja sądów ewoluowała wraz z wprowadzeniem Urzędu 
Sądowego (Oficina Judicial), który stopniowo zastępuje tradycyjne sekretariaty. Model ten 
jest całkowicie nową formą organizacji pracy sądów, opartą na dwóch wyspecjalizowanych 
rodzajach jednostek:

1)	 wspólne służby proceduralne (Servicios Comunes – SC) – struktury zapewniające wspar‑
cie kilku organom sądowym w specjalistycznych obszarach (rejestracja, egzekucja, do‑
ręczanie dokumentów procesowych) pod kierownictwem jednego lub kilku prawników 
administracji sądowej (Letrados de la Administration de Justicia – LAJ);

2)	 jednostki ds. bezpośredniego wsparcia proceduralnego (Unidades Procesales de Apoyo 
Directo – UPAD) – małe jednostki kadrowe, które bezpośrednio wspierają jednego lub 
kilku sędziów bądź magistratów zazwyczaj w zakresie przetwarzania, transkrypcji 
i zarządzania aktami spraw. 

Zaznaczyć w tym miejscu należy, że UPAD są pozostałością starej struktury organizacyjnej 
i są stopniowo likwidowane na rzecz struktur większych i obejmujących szerszy zasięg5.

	 5	 Tradycyjne sekretariaty przed reformą sądownictwa zwane były UPAD – były to jednostki wsparcia bez‑
pośredniego, których organizacja ściśle związana była z pracą konkretnego sędziego; obecnie odchodzi się od 
jednostek ds. bezpośredniego wsparcia proceduralnego (UPAD) na rzecz wspólnych służb proceduralnych (SC). 
Zaznaczyć należy, że reforma związana z wprowadzeniem Oficina Judicial została wdrożona głównie w średnich 
i małych okręgach sądowych, podczas gdy w dużych miastach nadal dominują tradycyjne modele. Na dzień 
sporządzenia raportu krajowego żadne z miast o największej liczbie spraw sądowych (m.in. Madryt, Barcelona, 
Walencja, Sewilla, Saragossa, Malaga) nie posiadało w pełni funkcjonalnego nowego urzędu sądowego, co powo‑
duje, że potencjalna efektywność wspólnych usług nie została zrealizowana tam, gdzie jest najbardziej potrzebna, 
a tradycyjne praktyki ręcznego wykonywania pracy z przeciążonymi sekretariatami nadal się utrzymują.
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Oprócz struktur technicznych i administracyjnych istnieją wewnętrzne organy zarządza‑
nia sądownictwem, odpowiedzialne za koordynację i zapewnienie sprawnego funkcjonowania 
każdego organu kolegialnego lub okręgu sądowego. Do głównych postaci należą prezesi sądów 
i sądów apelacyjnych, a także sędzia-dziekan. Ich obecność gwarantuje nienaruszalność 
zasady samorządności sądowej i pozwala na organizację pracy łączącą zarządzanie admini‑
stracyjne sprawowane przez urzędników sądowych (LAJ) z nadzorem i kierownictwem spra‑
wowanym przez sędziów. Jest to dodatkowo uporządkowane poprzez system wewnętrznych 
odwołań, rozpatrywanych przez sędziów, od decyzji podjętych przez LAJ.

System ten prowadzi do daleko idącego rozdzielenia funkcji orzeczniczych od technicz‑
no-procesowych.

1.3. Holandia

Z kolei Holandia reprezentuje model mieszany, pośredni między norweskim a hiszpańskim. 
Struktura sądowa opiera się na segmentacji według rodzaju postępowań – cywilnych, rodzin‑
nych, karnych i administracyjnych – uzupełnianych w większych ośrodkach o podwydziały 
tematyczne (np. sprawy upadłościowe czy sprawy dotyczące nieletnich). 

Większość sądów ma pięć wydziałów (czasami nazywanych „sektorami”). Najważniejszym 
z nich jest sektor zarządzania sądem (Gerechtsbestuur), złożony z rady sądu (składającej  
się z trzech członków: prezesa, członka będącego sędzią i członka wchodzącego w skład 
kadry nieorzekającej) oraz działów niezbędnych do zarządzania sądem, np. działu kadr, 
działu finansów, działu planowania. Pozostałe cztery wydziały to zazwyczaj: wydział cy‑
wilny, wydział rodzinny, wydział karny i wydział administracyjny, w których wykonywana 
jest praca sądowa. W większych sądach mogą istnieć pewne (pod)wydziały, np. zajmujące 
się upadłościami, sprawami nieletnich lub bardzo dużymi sprawami karnymi (sprawami 
wielkoskalowymi). Te sądowe wydziały są zarządzane przez przewodniczącego (sędziego) 
zwanego teamvoorzitter, któremu pomaga gerechtsjurist (asystent sądowy) zwany hoofd juridi-
sche ondersteuning (kierownik ds. wsparcia sądowego). Przewodniczący podlega kierownictwu 
sądu, ale nie jest częścią kierownictwa sądu. Obecnie trwa dyskusja na temat konieczności 
pełnienia funkcji przewodniczącego przez sędziego. Jej konkluzja to stwierdzenie, że peł‑
nienie funkcji przewodniczącego wydziału nie wymaga wcale kompetencji sędziowskich, 
tylko kompetencji organizacyjno-zarządczych. 

Każdy wydział obsługiwany jest przez jedną jednostkę administracyjną (griffie), która 
może mieć podjednostki. Praca sędziego realizowana jest w ramach zespołów, w których, 
co istotne, na jednego sędziego przypada średnio dwóch gerechtsjuristen (asystentów praw‑
nych), co umożliwia współdzielenie obciążeń i standaryzację pracy merytorycznej, i które 
to zespoły obsługiwane są przez griffie.



12

Ustrój organów wymiaru sprawiedliwości 2025

Joanna Hetnarowicz-Sikora

1.4. Podsumowanie

Porównanie tych modeli pozwala zatem wyróżnić trzy różne logiki ustroju sądownictwa 
(tabela 1).

TABELA 1. Logiki ustroju sądownictwa w omawianych państwach

Państwo Charakter modelu orzeczniczego Dominujący sposób organizacji pracy

Norwegia Indywidualistyczny, sędziocentryczny Brak osobistego „gabinetu sędziego”, składy 
proste, wspólne zaplecze techniczne

Hiszpania Zdecentralizowany pod względem wsparcia Urząd 
Sądowy – Oficina Judicial (SC + UPAD)

Rozdzielenie zadań orzeczniczych i procesowych

Holandia Równoważny i zespołowy Stałe wydziały + griffie + zespoły sędzia–asystenci

Źródło: Opracowanie własne.

2. Dedykowane i zbiorowe struktury wsparcia  
pracy sędziów 

Tak jak konstrukcja składów orzeczniczych i struktura podziału organizacyjnego sądów róż‑
nią się między porównywanymi krajami, tak również odmienna jest konstrukcja organizacji 
pracowników odpowiedzialnych za koordynację przepływu spraw i planowanie obciążenia 
orzekających.

2.1. Norwegia

W Norwegii kluczową rolę odgrywają kierownictwa sądów, które przydzielają sprawy do 
sędziów oraz odpowiadają za organizację zasobów ludzkich. Zadania administracyjne re‑
alizowane są przez wspólne jednostki urzędników do spraw postępowań (Case Officers), 
którzy obsługują kilku sędziów. Urzędnicy ci odpowiadają za: rejestrację spraw, organizację 
rozpraw, wzywanie stron, zarządzanie dokumentami i nadzór nad terminami. Są przypisy‑
wani do wydziału lub typu spraw (karne, cywilne, upadłościowe), nie zaś do poszczególnych 
sędziów. W większych sądach, jak Sąd Rejonowy w Oslo, struktura jest już departamental‑
na, ale nadal kolektywna – personel pomocniczy jest przypisany do departamentu, a nie  
„gabinetu sędziego”.

Wspólne są także inne funkcje – kadry, finanse, IT – zorganizowane na poziomie sądu lub 
norweskiej Administracji Sądowej (DA). W modelu tym świadomie rezygnuje się z osobi‑
stych sekretariatów i asystentów, kładąc nacisk na elastyczne wykorzystanie zasobów oraz 
specjalizację w obrębie jednostek, a nie w relacji do konkretnej osoby.
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W Norwegii model organizacyjny opiera się na wspólnym zapleczu, a nie na indywi‑
dualnym „gabinecie sędziego”. Sędziowie w Norwegii nie posiadają ani własnego zespołu 
wsparcia w postaci sekretarzy przypisanych do pracy z danym sędzią, ani dedykowanych 
asystentów prawnych (asystentów przypisanych do pracy z konkretnym, wskazanym sędzią), 
co umacnia konstrukcję opartą na indywidualnym prowadzeniu spraw przez orzekającego. 
Etaty urzędników pomocniczych funkcjonują w strukturze sądownictwa norweskiego jako 
zasoby wspólne dla sędziów danego sądu lub departamentu (w zależności od wielkości sądu). 
Wsparcie pracy sędziego udzielane jest tym samym przez wspólne komórki administracyjne 
obsługujące wielu sędziów równolegle, przy czym zasadniczy ciężar związany z rozstrzy‑
gnięciem merytorycznym sprawy pozostaje po stronie sędziego.

Norweski model organizacji sądów oparty jest na Konstytucji oraz ustawie o sądach, które 
określają strukturę trójinstancyjną oraz zasady niezależności sądów i sędziów. System uzu‑
pełniają rozporządzenia dotyczące podziału okręgów i regionów apelacyjnych.

Stosowanie prawa organizacyjnego do zadań wsparcia sędziów realizowane jest również 
w praktyce poprzez wewnętrzne wytyczne i procedury Administracji Sądowej, która – dzia‑
łając na podstawie przepisów ustawowych – ustala standardy w zakresie budżetu, kadr, 
cyfryzacji i kompetencji pomocniczych.

System norweski charakteryzuje się więc formalną centralizacją na poziomie ustawowym, 
przy równoczesnym dopuszczeniu lokalnej elastyczności regulacyjnej w ramach poszcze‑
gólnych sądów.

Co ciekawe, obok prawa formalnego funkcjonują w strukturze organizacji pracy sądów 
także pragmatyki zarządcze, takie jak wewnętrzne wytyczne dotyczące obsługi systemu 
LOVISA, wytyczne w przedmiocie publikacji orzeczeń oraz zarządzenia o podziale odpo‑
wiedzialności między urzędnikami postępowań.

Praktyki te nie stanowią sprzecznego z prawem odejścia, ale formę wewnętrznego dosto‑
sowania prawnej struktury organizacyjnej do potrzeb i wielkości sądu. W sądach o większej 
liczbie etatów struktury są zhierarchizowane i segmentowane, natomiast w sądach mniej‑
szych zarządzenia takie mają bardziej elastyczny charakter, pozwalając na płynne dostoso‑
wanie zakresu obowiązków i zaangażowania liczebnego w wykonywanie konkretnych zadań 
w zależności od pojawiających się potrzeb, uzasadnionych sytuacją faktyczną.

2.2. Hiszpania

W organizacji pracy sądów hiszpańskich wyraźnie rozdziela się funkcje administracyjne 
od orzeczniczych. 

Zaznaczyć należy, że system hiszpański historycznie dopuszczał istnienie jednostek 
wsparcia bezpośredniego, które tworzyły małe zespoły przypisane do konkretnego sędziego 
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lub izby, wspierając bezpośrednio ich pracę. W tym sensie można było mówić o quasi-dedy‑
kowanych zespołach wsparcia (UPAD6).

Nowsze regulacje wprowadzają jednak obecnie w tym modelu istotną zmianę – likwi‑
dację UPAD i pełną integrację personelu w strukturze wspólnych służb proceduralnych 
(Servicios Comunes) pod zwierzchnictwem Letrados de la Administración de Justicia. 
Konstrukcja ta zorganizowana jest hierarchicznie. Koordynacja administracyjna i proce‑
duralna spoczywa na:

•	 Korpusie Urzędników Wymiaru Sprawiedliwości – Letrados de la Administración  
de Justicia (LAJ), czyli starszych urzędnikach sądowych, pełniących kluczowe funkcje 
proceduralne i administracyjne (urzędnicy posiadający wykształcenie prawnicze, 
podlegający organicznie Ministerstwu Sprawiedliwości, pełniący funkcje procedural‑ 
ne i sprawujący publiczną pieczę sądową). Odpowiadają oni za: rozpatrywanie i prowa‑
dzenie spraw, dokumentowanie postępowań, wykonywanie wyroków oraz organizację 
urzędu sądowego;

•	 Generalnym Korpusie Zarządzania Proceduralnego, Przetwarzania Proceduralnego 
i Pomocy Sądowej – Servicios Comunes (SC), czyli urzędnikach wykonujących zada‑
nia merytoryczne i administracyjne (przetwarzanie wniosków, rejestracja, archiwi‑ 
zacja, powiadomienia, obsługa fizycznych i cyfrowych akt spraw) zgodnie z instruk‑
cjami LAJ.

Nadmienić wypada, że w Sądzie Najwyższym dodatkowo funkcjonuje także Biuro Tech‑
niczne LGTTS (Letrado del Gabinete Técnico del Tribunal Supremo) – prawnicy tego biura 
zajmują się analizą dopuszczalności środków zaskarżenia, studiami orzecznictwa oraz wspar‑
ciem merytorycznym sędziów w najwyższej instancji. Jest to jednak jednostka właściwa dla 
Sądu Najwyższego i niespotykana na szczeblach sądownictwa powszechnego.

System organizacji pracy sądów w Hiszpanii wskazuje na odchodzenie od modelu osobi‑
stego zespołu sędziego na rzecz centralnego, kolektywnego zarządzania zasobami.

Przepływ i ruch spraw nadzorują Letrados de la Administración de Justicia, odpowie‑
dzialni za dokumentację, wykonanie orzeczeń i kierowanie sekretariatami. Sędzia skupia 
się niemal wyłącznie na orzekaniu. Dopełnieniem systemu są struktury Servicios Comunes, 
zaś strategiczny nadzór sprawuje CGPJ. Obecna reforma ogranicza i integruje dawne lokalne 
jednostki wsparcia UPAD na rzecz wspólnego zarządzania personelem pod LAJ.

Hiszpania posiada rozbudowane ramy prawne stanowiące podstawę funkcjonowania 
korpusu urzędniczego w sądach, a jednocześnie wykazuje wysokie rozbieżności między 
prawem stanowionym a praktyką funkcjonowania sądów. 

	 6	 Jednostki ds. bezpośredniego wsparcia proceduralnego (UPAD): małe jednostki kadrowe, które bezpośred‑
nio wspierają jednego lub kilku sędziów lub magistratów zazwyczaj w zakresie przetwarzania, transkrypcji 
i zarządzania aktami spraw.
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Hiszpańskie regulacje prawne są wielowarstwowe i oparte na aktach najwyższej rangi, 
z rozbudowaną regulacją wykonawczą. I tak, organizację sądownictwa określają Konstytu‑ 
cja z 1978 r. oraz ustawa organiczna o władzy sądowej (Ley Orgánica del Poder Judicial – LOPJ). 
Ustawa reguluje strukturę organizacyjną, status zawodowy sędziów, funkcje wspólnych służb 
proceduralnych (SC), a także strukturę dawnych UPAD. Personel wsparcia – w szczególności 
Letrados de la Administración de Justicia – działa na podstawie LOPJ oraz rozporządzenia 
królewskiego RD 1608/2005 regulującego ich ustrój. Aktualne reformy organizacyjne wpro‑
wadzane są natomiast nowymi ustawami, w tym ustawą 1/2025 przewidującą przekształ‑
cenie sądów jednoosobowych, opartych na modelu „gabinetu sędziego”, w sądy instancyjne 
z własnym biurem sądowym.

Jednocześnie Hiszpania jest przykładem systemu, w którym formalny model organizacji 
nie jest w pełni wdrożony w praktyce. Reforma zakładająca powszechne funkcjonowanie 
SC i odejście od UPAD nie została wdrożona w największych okręgach (Madryt, Barcelona, 
Walencja, Sewilla). W tych dużych okręgach sądowych nadal funkcjonuje system wsparcia 
pracy sędziego przez zespół wyspecjalizowanych urzędników, współpracujących z konkret‑
nym orzekającym.

W efekcie w Hiszpanii współistnieją dwa systemy:
1)	 model docelowy – wspólne służby proceduralne SC, koordynowane i zarządzane  

przez LAJ;
2)	model tradycyjny – sądy z wysokim udziałem UPAD i manualną obsługą.

2.3. Holandia

W przypadku Holandii sytuacja jest bardziej zniuansowana. Mimo że, co do zasady, w ho‑
lenderskim systemie organizacji pracy sądów nie funkcjonuje konstrukcja osobistego ze‑
społu urzędniczego, przyporządkowanego konkretnemu sędziemu na stałe i rozumianego 
jako własny, zamknięty gabinet z przypisanym sekretariatem i personelem prawnym, to 
organizacja sądownictwa oferuje sędziemu wydatne wsparcie merytoryczno-techniczne. 
Sędzia wykonuje bowiem swoje obowiązki orzecznicze w ramach zespołów (teams) na pozio‑ 
mie wydziału, obejmujących – w typowej konfiguracji – około 20 sędziów i 40 gerechtsjuristen 
(asystentów sądowych mających wykształcenie prawnicze) w przeliczeniu na pełne etaty. 
Oczywiste jest, że skoro na jednego sędziego przypada statystycznie dwóch pracowników 
pionu sądowo-organizacyjnego, to w zespole takim tworzą się zależności dotyczące tego, 
kto z kim współpracuje częściej. Choć więc struktura ta jest formalnie kolektywna, a nie 
indywidualna (asystenci są „wspólni” dla zespołu, a nie wprost przypisani jednemu orze‑
kającemu), to w praktyce zakłada on jednak pewną trwałość relacji między konkretnymi 
sędziami a asystentami.
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Organizacja opiera się na trzech poziomach: Rada Sądownictwa (finanse i kadry), kie‑
rownictwo sądów (planowanie orzecznicze) oraz przewodniczący sekcji zarządzający  
przepływem spraw. Wydziały pracują zespołowo – około 20 sędziów wspierają gerechtsjuri-
sten (średnio dwóch na sędziego) oraz sekretariat griffie. Przepływem spraw w wydziałach 
kierują natomiast przewodniczący sekcji (teamvoorzitter), wspierani przez hoofd juridische 
ondersteuning oraz administrację griffie, która rejestruje i koordynuje proces od wpływu akt 
aż do wyznaczenia składu orzekającego. Struktura jest kolektywna, ale umożliwia trwałe 
relacje robocze między sędziami i asystentami.

Choć w Holandii sędzia nie posiada własnego zespołu w sensie formalnym, jednak 
wewnątrz każdego wydziału istnieją struktury wsparcia o stosunkowo wysokim stopniu 
specjalizacji. Po pierwsze, sądownictwo holenderskie jest dość mocno zasilane etatami 
asystentów sądowych – gerechtsjuristen. Za optymalny uważa się w tym zakresie model 
kadrowy, w którym na jednego sędziego pracującego w pełnym wymiarze czasu pracy 
(warto zaznaczyć, że dość popularne jest korzystanie przez sędziów czynnych zawo‑ 
dowo, na różnych etapach ich kariery zawodowej, z możliwości zatrudnienia w niepełnym 
wymiarze czasu pracy) przypada dwóch asystentów zatrudnionych w pełnym wymiarze 
czasu pracy. W praktyce, ze względu na ograniczenia budżetowe, ten standard nie jest 
w pełni osiągalny, co prowadzi do dzielenia czasu pracy asystentów między kilku sędziów. 
Asystenci ci wykonują zadania o charakterze merytorycznym (analizy, projekty orzeczeń, 
przygotowanie rozpraw), pozostając jednak formalnie częścią zespołu, a nie „gabinetu” 
konkretnego sędziego. Po drugie, każda sekcja posiada własny sekretariat administracyjny – 
griffie, odpowiedzialny za rejestrację spraw, administrowanie ich wpływem, monitorowanie 
terminów oraz kontakt ze stronami i pełnomocnikami. Griffie działa jako wspólna jednostka 
wsparcia administracyjnego dla całego wydziału, zarządzana przez przewodniczącego sekcji 
i starszych sędziów. Po trzecie, w sprawach karnych funkcjonuje dodatkowo Verkeersto‑
ren – jednostka wzorowana na „wieży kontroli ruchu”, odpowiadająca za alokację spraw 
między prokuraturą a składami sędziowskimi i efektywne wykorzystanie dostępnych za‑
sobów orzeczniczych. Jest ona obsadzona personelem podzielonym pomiędzy prokuraturę  
i sądy.

Podkreślić należy, że w Holandii delegowanie zadań jurysdykcyjnych na personel 
pomocniczy nie ma podstawy ustawowej, co przesądza o granicach wsparcia organiza‑ 
cyjnego.

Regulacje dotyczące podziału pracy opierają się przede wszystkim na wewnętrznych za‑
sadach organizacyjnych sądów i struktur wydziałowych. Wsparcie administracyjne realizuje 
griffie, natomiast wsparcie prawne zapewniają gerechtsjuristen. Brak jest jednak jednolitej 
regulacji ustawowej precyzującej ich zakres kompetencji – system rozwija się praktycznie, 
a nie normatywnie.
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Holandia reprezentuje więc model, w którym ustawodawca określa jedynie ramy granicz‑
ne, pozostawiając organizację wsparcia sędziów praktyce orzeczniczej i kierownictwu sądów. 

Występuje tu zatem sytuacja odwrotna niż w Hiszpanii – prawo wyznacza ramy, a fak‑
tyczna organizacja pracy opiera się na praktyce wewnętrznej. Przydział gerechtsjuristen oraz 
zasady korzystania z zespołów wsparcia są ustalane każdego roku przez przewodniczących 
sekcji, co powoduje znaczne różnice lokalne. Brak ustawowego umocowania delegowania 
zadań prowadzi do wątpliwości interpretacyjnych założeń wynikających w tym przed‑ 
miocie z przepisów prawa powszechnie obowiązującego, staje się zarzewiem sporów kom‑
petencyjnych, a w praktyce wymusza konieczność nieformalnego balansowania między 
obowiązkami sędziego a realnym wsparciem personelu.

2.4. Podsumowanie

Jak więc widać, w każdym z analizowanych systemów inaczej rozdzielono zadania ad‑
ministracyjne i zadania merytoryczne. W Norwegii wsparcie jest wspólne i elastyczne, 
bez modelu indywidualnego „gabinetu sędziego”. W Holandii funkcjonują silne zespoły 
wydziałowe z gerechtsjuristen i griffie, formalnie kolektywne, ale w praktyce pozwalają‑ 
ce na stałą współpracę z konkretnymi sędziami. Hiszpania tworzy najbardziej rozwar‑
stwiony i sformalizowany system wsparcia, w którym LAJ przejmują zarządzanie procesem, 
a sędzia koncentruje się na orzekaniu. Tradycyjnie dopuszczano tam jednostki wsparcia 
bezpośredniego (UPAD), jednak reformy przesuwają system w stronę centralnych służb 
proceduralnych LAJ. Różnice te odzwierciedlają odmienne modele wymiaru sprawiedliwo‑
ści (tabela 2): od indywidualistycznego (Norwegia), przez administracyjno-menedżerski 
(Hiszpania), po hybrydowy (Holandia).

Żadne z trzech państw nie realizuje przy tym ściśle pojmowanego modelu „gabinetu sę‑
dziego”, w którym każdy sędzia dysponuje własnym, trwale przypisanym zespołem prawnym 
i administracyjnym. Najbliżej tej konstrukcji znajdowała się Hiszpania w okresie pełnego 
funkcjonowania UPAD, jednak kierunek obecnych reform prowadzi w stronę kolektywizacji 
wsparcia, a nie osobistego personelu. Norwegia i Holandia przyjmują natomiast wyraźny 
model wspólnych zasobów – z tą różnicą, że w Holandii istnieje mocniej rozwinięta warstwa 
wsparcia merytorycznego (asystenci), podczas gdy w Norwegii rdzeń pracy merytorycznej 
pozostaje zdecydowanie po stronie sędziego. System holenderski rozwija model zespołowy, 
w którym sędzia korzysta z intensywnego wsparcia asystentów i sekretariatu, ale w ramach 
kolektywnej struktury wydziałowej, nie zaś osobistego personelu. Model norweski pokazuje 
natomiast, że możliwe jest funkcjonowanie nowoczesnego sądownictwa bez indywidualnego 
„gabinetu sędziego”, opierając się na wspólnych jednostkach administracyjnych i wysokim 
stopniu odpowiedzialności sędziego.
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TABELA 2. Modele wymiaru sprawiedliwości w omawianych państwach

Państwo Źródła prawa Odstępstwa praktyczne Uwagi co do modelu

Norwegia Konstytucja + 
ustawa o sądach + 
rozporządzenia 

Lokalne wytyczne organizacyjne, 
elastyczne wdrożenie

Akty prawne określają ramy instytucjonalne 
i funkcjonalne, a, praktyka  
określa i doprecyzowuje szczegóły;  
wysoka spójność między prawem a praktyką

Hiszpania Konstytucja + LOPJ 
+ rozporządzenie 
królewskie RD 1608/2005 
+ ustawa 1/2025 

Reforma niewdrożona jednolicie  
– dualizm SC/UPAD 

Prawo określa granice brzegowe, ale nie 
uszczegóławia zadań, pozostawiając  
to pragmatyce; struktury rozwijają się  
głównie praktycznie

Holandia Ogólne ramy prawne 
+ brak delegacji 
kompetencji w ustawie

System oparty głównie na 
wewnętrznych praktykach

Prawo nie tworzy spójnego systemu, 
założenia zmian w prawie nie są realizowane 
w praktyce, wdrożenie zmian jest 
nierównomierne i niespójne terytorialnie

Źródło: Opracowanie własne.

3. Podział zadań i obowiązki personelu pomocniczego

Do ciekawych wniosków doprowadzają także porównanie zakresu zadań personelu pomoc‑
niczego oraz analiza standardów w wyznaczaniu zakresu czynności stanowiących wyłączną 
kompetencję sędziego w procesie sprawowania wymiaru sprawiedliwości. Analizowane rozwią‑
zania ustrojowe w Norwegii, Hiszpanii i Holandii wykazują istotne różnice zarówno w obszarze 
rodzaju zadań pomocniczych (administracyjnych, proceduralnych i prawnych) wykonywanych 
przez personel pomocniczy, jak i w katalogu zadań zastrzeżonych wyłącznie dla sędziów, czy 
wreszcie w obszarze zadań delegowanych z zakresu kompetencji sędziego na poziom zadań 
personelu pomocniczego albo współdzielonych między sędziów a inne kategorie zawodowe.

3.1. Norwegia

W Norwegii personel pomocniczy – referendarze i urzędnicy sądowi – wykonują przede 
wszystkim zadania administracyjne i proceduralne, obejmujące: rejestrację spraw, przygo‑
towanie dokumentów, wysyłanie wezwań, planowanie harmonogramu rozpraw oraz zarzą‑
dzanie salą sądową. Do ich obowiązków należą także zarządzanie dokumentami (rejestracja, 
archiwizacja, publikacja orzeczeń), wsparcie świadków oraz obsługa narzędzi cyfrowych, 
w tym prowadzenie zdalnych rozpraw i obsługa systemów nagrywania.

Po reformie strukturalnej z 2021 r. upowszechnił się model powierzania urzędnikom do 
spraw postępowań (case officers) odpowiedzialności merytorycznej za przebieg postępowania 
(np. sprawy karne, cywilne, postępowania upadłościowe, egzekucyjne). Odpowiedzialność ta 
oznacza rolę „nośnika kompetencji” w danym obszarze: monitorowanie zmian regulacyjnych, 
opracowywanie procedur wewnętrznych oraz udział w szkoleniach i zapewnianiu jakości.
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W sądach apelacyjnych urzędnicy sądowi koncentrują się na przygotowywaniu zło‑
żonych postępowań odwoławczych, podczas gdy w sądach rejonowych wykonują szeroki 
zakres czynności praktycznych – od momentu wpływu sprawy aż do zakończenia postę‑
powania – z częstymi kontaktami ze stronami i świadkami. Asystenci prawni (zatrudniani 
głównie w sądach apelacyjnych i Sądzie Najwyższym) odgrywają natomiast rolę analityczną: 
analizują akta sprawy, sprawdzają dotychczasową linię orzecznictwa w sprawach podob‑ 
nych, przygotowują oceny prawne, systematyzują materiał orzeczniczy i wspierają sędziów 
przy przygotowaniu spraw, przy czym nie uczestniczą w podejmowaniu rozstrzygnięć.

W norweskim systemie prawnym ustawa o sądach oraz przepisy proceduralne wyraź‑ 
nie zastrzegają dla sędziów kluczowe czynności jurysdykcyjne. Należą do nich: wydawanie 
wyroków, orzeczeń i decyzji w sprawach cywilnych i karnych; prowadzenie postępowań 
i zapewnienie kontradyktoryjności; decydowanie o dopuszczalności dowodów i kwestiach 
proceduralnych na rozprawie; przeprowadzanie kontroli sądowej decyzji administracyj‑ 
nych i interpretacja prawa; powoływanie obrońców, pełnomocników pokrzywdzonych  
i biegłych (przy wyraźnym udziale personelu pomocniczego w czynnościach techniczno- 
-organizacyjnych związanych z powołaniem biegłego); oraz orzekanie o zastosowaniu środ‑
ków przymusu, w tym aresztu tymczasowego i przeszukań.

Zadania te pod żadnymi warunkami nie mogą być delegowane na personel pomocniczy, co 
stanowi normatywną gwarancję niezależności i odpowiedzialności sędziów za rozstrzyganie 
spraw. Asystenci prawni mogą przygotowywać analityczne opracowania i rekomendacje, 
lecz nie podejmują rozstrzygnięć ani nie zastępują sędziów w funkcjach jurysdykcyjnych. 

Przepisy w randze ustawy, ale też wewnętrzne wytyczne oraz praktyki organizacyjne 
zakładają jednocześnie, że czynności przygotowujące do merytorycznego rozpoznania spra‑
wy przejmują urzędnicy ds. postępowań i referendarze sądowi. Do czynności takich należą: 
zakładanie spraw w systemie LOVISA7 i obsługa zdarzeń wprowadzanych do platformy 

	 7	 LOVISA jest systemem zarządzania sprawami, zaprojektowanym jako centralne narzędzie ich przetwarza‑
nia. Jego głównym celem jest zapewnienie wydajnego, spójnego i zgodnego z prawem rozpatrywania spraw we 
wszystkich norweskich sądach. System wspiera podstawowe zadania sądów (zarządzanie sprawami karnymi 
i cywilnymi), a jednocześnie spełnia wymagania dotyczące identyfikowalności, jakości i zarządzania terminami. 
LOVISA jest ważnym narzędziem zarządzania, zapewniającym wgląd w liczbę spraw, wykorzystanie zasobów 
i przepływ pracy.
System obejmuje cały cykl życia sprawy, od rejestracji do archiwizacji, i zawiera kilka kluczowych funkcji.
•	 Rejestracja i przydzielanie spraw – po wpłynięciu sprawa jest rejestrowana w systemie LOVISA i przypi‑

sywany jest jej numer, następnie jest przydzielana sędziemu i urzędnikowi sądowemu zazwyczaj przez 
przewodniczącego sądu lub kierownika sekcji.	

•	 Przygotowanie sprawy i zarządzanie dokumentami – urzędnik prowadzący sprawę łączy ją z odpowiednimi 
stronami, adwokatami i sędziami pokoju. LOVISA służy jako cyfrowe archiwum wszystkich dokumentów 
dotyczących sprawy, zapewniając sędziom i urzędnikom prowadzącym sprawę dostęp do pism proceso‑ 
wych, dowodów i akt sądowych.

•	 Planowanie i monitorowanie terminów – system zawiera narzędzia planowania rozpraw i śledzenia termi‑
nów, pomagając zapobiegać opóźnieniom i zapewniać zgodność z ustawowymi terminami. W niektórych 
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LOVISA, przydział spraw, przygotowanie materiału dla sędziego, organizacja rozpraw, kon‑
takt ze stronami, a także techniczne czynności związane z obiegiem dokumentów i obsługą 
rozpraw zdalnych.

System norweski odwołuje się więc do modelu „silnego wsparcia przygotowawczego” przy 
pełnym zachowaniu zasady niezastępowalności sędziego w sferze decyzji merytorycznych.

3.2. Hiszpania

Hiszpański model wyróżnia się silnie sformalizowanym rozdziałem zadań – między sędziami 
a Letrados de la Administración de Justicia8 oraz korpusem ogólnym i personelem admini‑
stracyjnym (SC)9. Ustawa LOPJ oraz przepisy wykonawcze określają struktury urzędu sądo‑

sądach planowanie jest scentralizowane, a kilku urzędników odpowiedzialnych za sprawy dba o to, aby 
rozprawy były planowane prawidłowo i terminowo.

•	 Sporządzanie wyroków i wsparcie w podejmowaniu decyzji – LOVISA zapewnia szablony i narzędzia spo‑
rządzania wyroków i orzeczeń oraz prawidłowe przechowywanie i archiwizowanie decyzji.

•	 Raportowanie i statystyki – sądy mogą pobierać dane zarządcze, takie jak czas przetwarzania i zaległości 
w sprawach, które są ważne dla zarządzania wewnętrznego i sprawozdawczości publicznej.

•	 Integracja z podmiotami zewnętrznymi – LOVISA jest połączona z kilkoma innymi systemami, w tym z reje‑
strem adwokatów w celu uzyskania aktualnych informacji na temat przedstawicieli prawnych, oraz z policją 
i prokuraturą w celu cyfrowej wymiany dokumentów w sprawach karnych oraz z portalem podmiotów, który 
zapewnia adwokatom, sędziom pokoju i stronom dostęp do dokumentów i informacji dotyczących spraw.

LOVISA to system oparty na procesach i zdarzeniach, który zarządza przepływem zadań i dokumentów zarówno 
wewnętrznie (między funkcjonariuszami prowadzącymi sprawy a sędziami), jak i zewnętrznie (między sądem 
a stronami zewnętrznymi).
	 8	Główne zadania urzędników z korpusu LAJ.
•	 	Postępowanie proceduralne – podejmują decyzje dotyczące przebiegu postępowania, w tym przyjmowania 

wniosków, wniosków o sprostowanie, wyznaczania terminów rozpraw i zarządzania działaniami. Decyzje 
kończące postępowanie lub rozstrzygające o dopuszczalności dowodów należą do wyłącznej kompetencji 
sędziów.

•	 	Wiarygodność sądowa – dokumentują przebieg postępowania w protokołach i aktach, wydają oficjalne kopie 
orzeczeń i zaświadczeń, zapewniają autentyczność czynności proceduralnych.

•	 	Egzekwowanie orzeczeń – kierują i koordynują egzekwowaniem wyroków i nakazów w ramach ram praw‑
nych, wydając instrukcje pracownikom administracyjnym odpowiedzialnym za ich wykonanie.

•	 	Zarządzanie techniczne urzędem sądowym - zarządzają jednostkami bezpośredniego wsparcia (UPAD) 
i wspólnymi służbami proceduralnymi (SC), ustalając priorytety i kontrolując przepływ pracy.

•	 	Przechowywanie akt spraw i kontrola terminów – zapewniają właściwe przechowywanie akt postępowań 
i przestrzeganie terminów proceduralnych.

Zaznaczyć wypada, że w związku z tym, że w Hiszpanii rozprawy są rejestrowane audiowizualnie, fizyczna 
obecność LAJ na sali rozpraw jest obowiązkowa tylko wtedy, gdy rejestracja techniczna nie jest możliwa. W ta‑
kich przypadkach urzędnik z korpusu LAJ sporządza protokół podsumowujący przebieg rozprawy, argumenty 
oraz dopuszczenie lub odrzucenie dowodów przez sędziego.
	 9	 Główne zadania urzędników z korpusu SC.
•	 	Zarządzanie proceduralne – prowadzenie postępowań, sporządzanie projektów orzeczeń pod nadzorem 

LAJ oraz wykonywanie czynności proceduralnych niezastrzeżonych dla sędziów.
•	 	Przetwarzanie proceduralne – wykonywanie zadań administracyjnych, rejestracja wniosków, digitalizacja 

i zarządzanie proceduralnymi bazami danych.
•	 	Pomoc sądowa – zadania związane z doręczaniem dokumentów, dostarczaniem dokumentów i pomocą 

materialną w czynnościach proceduralnych.
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wego i zakres kompetencji LAJ, którzy pełnią funkcję kierowników procedury. Dodatkowo 
na poziomie Sądu Najwyższego działa Biuro Techniczne (LGTTS).

Urzędnicy LAJ odpowiadają za zarządzanie przebiegiem postępowania: prowadzą postę‑
powania w aspekcie proceduralnym; wydają szereg decyzji formalnych; kontrolują terminy; 
zarządzają wykonywaniem doręczeń, digitalizacją i obiegiem dokumentów; oraz nadzorują 
pracę personelu administracyjnego. Biuro Techniczne Sądu Najwyższego wykonuje pogłębio‑
ne zadania analityczne: bada skargi kasacyjne i nadzwyczajne pod kątem dopuszczalności, 
przygotowuje badania prawnoporównawcze i przegląd orzecznictwa oraz sporządza spra‑
wozdania, a niekiedy także projekty postanowień dotyczących dopuszczalności.

Korpus ogólny i personel administracyjny wykonują czynności o charakterze procedu‑
ralno-technicznym: prowadzą postępowanie w sensie technicznej realizacji działań; sporzą‑
dzają – pod nadzorem LAJ – projekty prostych orzeczeń proceduralnych; rejestrują wnioski; 
zajmują się digitalizacją, obsługą baz danych, doręczeniami i pomocą materialną przy czyn‑
nościach procesowych. Ich wsparcie ma wymiar „materialny” (rejestracja, powiadomienia, 
harmonogramy), przy czym działają oni zawsze zgodnie z instrukcjami LAJ.

Część prostych czynności proceduralnych (np. wezwania do usunięcia braków formal‑
nych, przypomnienia o terminach) może być wykonywana w sposób zautomatyzowany  
lub delegowana na personel niebędący sędziami, o ile przepisy wprost na to zezwalają i sys‑
tem działa w wykonaniu uprzedniej instrukcji sędziego lub LAJ.

W systemie hiszpańskim istnieje też cały katalog czynności zastrzeżonych tylko dla sę‑
dziów. Konstytucja (art. 117 CE) oraz LOPJ zastrzegają funkcje jurysdykcyjne, w szczególno‑
ści decydowanie o meritum sprawy i prawach podstawowych stron, wyłącznie dla sędziów 
i magistratów. Model ten jest wzmacniany przez orzecznictwo Trybunału Konstytucyjnego, 
które czyni wyraźne rozróżnienie między „ścisłą sferą orzeczniczą” (zastrzeżoną dla sędziów) 
a administracyjnym zarządzaniem wymiarem sprawiedliwości. W tym ostatnim obszarze 
prawo, wzmocnione jurysprudencją Trybunału Konstytucyjnego, dopuszcza możliwość 
delegowania kompetencji na personel pomocniczy.

Jeśli chodzi o czynności wchodzące w zakres ścisłej sfery orzeczniczej, to ani LAJ, ani praw‑
nicy Biura Technicznego Sądu Najwyższego nie mogą wydawać merytorycznych orzeczeń, 
zastępując w tym obszarze sędziego; do takich czynności należy rozstrzyganie o meritum 
sprawy w formie orzeczenia końcowego czy decydowanie o dopuszczalności dowodów. 
Zakazana jest również automatyzacja wyroków rozstrzygających co do istoty lub mających 
wpływ na prawa podstawowe – jedynie czysto formalne czynności proceduralne mogą być 
wykonywane w trybie automatycznym. Inne czynności, w różnych sytuacjach, mogą zostać 
przekazane personelowi pomocniczemu, tj. LAJ i LGTTS, przy czym, jeżeli czynności te mogą 
wpływać na zakres praw i obowiązków stron postępowania, podlegają one zawsze kontroli 
ze strony sędziego i mogą być przedmiotem środków odwoławczych. 
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Z tego punktu widzenia hiszpański model przewiduje najszerszy zakres delegacji czyn‑
ności proceduralnych. Urzędnicy LAJ dysponują własnymi, ustawowo określonymi kompe‑
tencjami decyzyjnymi w sferze zarządzania postępowaniem: mogą wydawać postanowienia 
proceduralne, zarządzać harmonogramem, nadzorować wykonanie doręczeń i wykonywa‑ 
nie orzeczeń, a także kierować zespołami administracyjnymi. Korpus ogólny i personel ad‑
ministracyjny, działający pod zwierzchnictwem LAJ, wykonują czynności techniczne i mery‑
toryczne na podstawowym poziomie: do ich uprawnień należy między innymi sporządzanie 
projektów prostych decyzji o charakterze formalnym.

Co istotne, prawo dopuszcza delegację niektórych prostych czynności proceduralnych 
na pracowników niebędących sędziami, a nawet ich częściową automatyzację (wezwania 
do usunięcia braków, generowanie przypomnień, powiadomienia o terminach), przy czym 
system informatyczny działa zawsze w wykonaniu uprzedniej instrukcji sędziego lub LAJ. De‑
legacja ma więc charakter funkcjonalny, ale nie narusza konstytucyjnego rdzenia funkcji 
jurysdykcyjnej.

3.3. Holandia

W Holandii prawo procesowe przypisuje zadania albo sędziemu, albo administracji sądowej 
(griffie), przy czym nie zawiera ono w ogóle wzmianek o asystentach sądowych (gerechtsjuri-
sten), co oznacza, że w sensie normatywnym nie mają oni własnego, ustawowego katalogu 
zadań. Administracja – nadzorowana przez przewodniczącego sekcji (z reguły sędziego) oraz 
starszych sędziów – odpowiada za: rejestrowanie spraw, monitorowanie przepływu pracy, 
administracyjną obsługę każdego postępowania, obieg dokumentów i organizację rozpraw.

Co do zasady, asystenci sądowi wykonują natomiast szereg zadań pomocniczych na styku 
sfery administracyjnej i sfery prawnej. Podczas rozprawy sporządzają notatki i protokoły, 
przy czym formalnie protokół jest wspólnym obowiązkiem sędziego i sekretarza – sędzia 
i sekretarz muszą go wspólnie sporządzić, zatwierdzić i podpisać. Po zakończeniu rozprawy 
asystenci mogą doradzać sędziemu lub składowi sędziowskiemu co do treści rozstrzygnięcia, 
nie uczestniczą jednak w naradzie ani głosowaniu.

Asystenci sądowi, po podjęciu decyzji merytorycznej przez sędziego lub skład sędziowski, 
są często proszeni o sporządzenie projektu pisemnego wyroku. Wszystkie wyroki muszą być 
następnie sprawdzone, przejrzane i podpisane przez jednego lub trzech sędziów, a w bardziej 
złożonych sprawach to sędziowie od początku do końca redagują uzasadnienie. W ten sposób 
asystenci pełnią funkcję doradczo-redakcyjną, bez własnej kompetencji do rozstrzygania.

W Holandii formalne przepisy opisują wszystkie zadania sędziów i nie dopuszczają for‑
malnego delegowania zadań sądowych na inne kategorie personelu. Oznacza to, że wydanie 
wyroku, podejmowanie decyzji procesowych i udział w naradzie sędziowskiej, jak również 
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zastosowanie środków związanych z pozbawieniem wolności są zastrzeżone wyłącznie dla 
sędziów. Asystenci sądowi nie mogą rozstrzygać spraw – pełnią wyłącznie funkcję pomoc‑
niczą, obejmującą sporządzanie protokołów, doradztwo i redakcję projektów.

Wszystkie orzeczenia, także te przygotowane w formie projektu przez asystenta, muszą 
zostać zweryfikowane i podpisane przez sędziego lub skład sędziowski. Taki model formalnie 
uniemożliwia przeniesienie odpowiedzialności za rozstrzygnięcie na personel pomocniczy, 
nawet jeśli w praktyce wkład asystentów w redakcję uzasadnień jest znaczący. Niemniej w są‑
dach holenderskich wykształciła się praktyka określana jako stempelvonnissen („orzeczenia 
stemplowe”), polegająca na tym, że w bardzo prostych sprawach – zwłaszcza w przypadku 
wyroków zaocznych – asystent sądowy, za zgodą sędziego, może opatrzyć wyrok pieczęcią 
z podpisem sędziego. Nie istnieje wyraźna podstawa ustawowa tej praktyki. Jej dopuszczal‑
ność opiera się na zaufaniu między sędzią a asystentem oraz na ścisłych, wewnętrznych 
wytycznych co do sytuacji, w których pieczęć może być użyta. Odpowiedzialność za treść 
i wydanie wyroku pozostaje jednak w pełni po stronie sędziego, który odpowiada za kontrolę 
pracy asystenta i ponosi konsekwencje ewentualnych jego błędów.

Co ciekawe, protokołowanie rozpraw jest zadaniem wspólnym sędziego i sekretarza – 
formalnie przypisanym administracji, lecz wykonywanym w ścisłej współpracy z sędzią. 
Delegacja ma więc charakter faktyczny i techniczny, ale nie prowadzi do przeniesienia od‑
powiedzialności za rozstrzygnięcie.

3.4. Podsumowanie

Porównanie trzech analizowanych systemów pozwala sformułować kilka wniosków ogólnych. 
Po pierwsze, we wszystkich państwach utrzymuje się wyraźny, normatywny podział mię‑

dzy funkcjami jurysdykcyjnymi a zadaniami pomocniczymi. Norwegia, Hiszpania i Holandia 
w różny sposób, lecz konsekwentnie, zachowują zasadę, że decyzje co do meritum sprawy, 
dopuszczalności dowodów i zastosowania środków związanych z pozbawieniem wolności 
należą wyłącznie do sędziów.

Po drugie, zakres i intensywność delegacji czynności pomocniczych są odmienne. Norwegia 
i Holandia stosują model ostrożnej delegacji, w którym personel pomocniczy wykonuje sze‑
roki wachlarz czynności administracyjnych i organizacyjnych, a doradcy/asystenci wspierają 
sędziów analitycznie, bez własnej kompetencji do wydawania decyzji. Hiszpania natomiast 
przewiduje ustawowo ukształtowaną, szeroką delegację czynności proceduralnych na LAJ 
i wspólne służby proceduralne, przy jednoczesnym wzmocnieniu środków kontroli sądowej 
oraz zabezpieczeniu konstytucyjnego statusu funkcji jurysdykcyjnej.

Po trzecie, we wszystkich trzech systemach personel pomocniczy wykonuje coraz bardziej 
złożone zadania, obejmujące nie tylko tradycyjne czynności administracyjne (rejestracja 
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spraw, doręczenia, zarządzanie dokumentami), lecz także przygotowanie rozpraw, wsparcie 
w zakresie technologii cyfrowych oraz analizy prawne na potrzeby sędziów. Rozwój tych 
funkcji jest odpowiedzią na rosnącą złożoność postępowań oraz presję na efektywność, ale 
jednocześnie wymaga szczegółowego uregulowania granic odpowiedzialności, aby nie na‑
ruszyć zasady niezależności sędziowskiej.

Wreszcie, takie praktyki jak norweskie powierzanie odpowiedzialności merytorycznej 
urzędnikom do spraw postępowań urzędnikom do spraw postępowań, hiszpańska auto‑
matyzacja wybranych czynności formalnych czy holenderskie stempelvonnissen pokazują, 
że efektywność organizacji pracy sądów zależy nie tylko od norm ustawowych, lecz także 
od kultur organizacyjnych i rozwiązań praktycznych wypracowywanych w obrębie sądów. 
Jednocześnie wszystkie trzy systemy wyraźnie stawiają granicę dla czynności zastrzeżonych 
do wyłącznej kompetencji sędziego – personel pomocniczy, choć niezbędny dla sprawności 
wymiaru sprawiedliwości, nie może zastępować sędziego w podejmowaniu decyzji mających 
wpływ na prawa podstawowe stron.
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Analiza organizacji pracy sędziów we współczesnych systemach europejskich nie może 
abstrahować od rosnącej roli zawodów wspierających warsztat pracy sędziego – zarówno 
administracyjnych, jak i stricte prawniczych. W systemach Norwegii, Hiszpanii i Holandii 
wykształcono odmienne modele wykorzystania personelu pomocniczego, których wspól‑
nym celem jest odciążenie sędziów z zadań niesądowych, przy jednoczesnym zachowaniu 
zasady, że sprawowanie wymiaru sprawiedliwości w sensie ścisłym (wydawanie decyzji 
merytorycznych) pozostaje zastrzeżone dla sędziów.

W niniejszej części opracowania omówione zostaną: (1) istnienie i organizacyjne osa‑
dzenie zawodów wspomagających pracę sędziów oraz ich kwalifikacje i ścieżki rekrutacji; 
(2) zakres wykonywanych zadań administracyjnych, proceduralnych i prawniczych oraz 
możliwość wykonywania przez te osoby funkcji quasi-sądowych oraz mechanizmy kontroli 
sędziowskiej nad ich działaniami.

1. Zawody wspomagające pracę sędziów  
i ich relacja z kompetencjami orzeczniczymi sędziego  
oraz ścieżki rekrutacji

1.1. Norwegia

Norweski raport krajowy jednoznacznie wskazuje, że w systemie sądowym zatrudniany 
jest rozbudowany personel pomocniczy, obejmujący: referendarzy, pracowników admini‑
stracyjnych, wsparcie techniczne oraz doradców prawnych. Personel ten jest uznawany za 
„kluczowy zasób zapewniający sprawne i zgodne z prawem rozpatrywanie spraw”, a Komi‑

ROZDZIAŁ II  
Struktury wsparcia pracy sędziów
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sja Sądowa w NOU 2020:1110 podkreśla, że sędziowie są w istotnym stopniu „uzależnieni od 
profesjonalnego systemu wsparcia”, aby móc skoncentrować się na podstawowych funkcjach 
orzeczniczych.

Zawody wspierające sędziów obejmują w szczególności:
1)	 urzędników ds. postępowań i inny personel administracyjny, odpowiedzialnych za 

przygotowanie spraw, planowanie rozpraw, zarządzanie dokumentami i praktyczną 
obsługę sali sądowej;

2)	 doradców prawnych, odgrywających bardziej analityczną rolę, koncentrujących się 
na ocenach prawnych i przygotowywaniu spraw, jednak bez odpowiedzialności za 
orzekanie;

3)	 techniczne wsparcie sądowe, obsługujące systemy cyfrowe i wideokonferencje.
Wszyscy ci pracownicy pozostają personelem kontraktowym, zatrudnionym jako urzęd‑

nicy publiczni bez jakichkolwiek uprawnień orzeczniczych. Ich praca podlega instrukcjom 
kierownictwa sądu i odbywa się w ramach wewnętrznych procedur administracyjnych. 
Z punktu widzenia relacji z pracą orzeczniczą sędziów odgrywają oni zatem rolę personelu 
wykonującego czynności organizacyjno-techniczne i analityczne, a nie podmiotów współ‑
orzekających, przy czym doradcy prawni mają do odegrania „bardziej analityczną rolę, 
koncentrując się na ocenach prawnych i przygotowywaniu spraw”, a ich stanowisko często 
stanowi „trampolinę do innych wysokich stanowisk prawniczych”. Wymaga to wysokiego 
poziomu kompetencji prawniczych, co znajduje odzwierciedlenie w strukturze wynagrodzeń 
i w praktyce rekrutacyjnej, choć dokument nie wskazuje wprost na obowiązek posiadania 
tytułu magistra prawa.

Personel administracyjny rekrutowany jest jako urzędnicy państwowi, przy czym do‑
kumenty strategiczne w formie raportów krajowych (NOU 2020:1111, ale też NOU 2019:1712) 
wskazują na konieczność profesjonalizacji i stabilizacji kadr pomocniczych, aby uniknąć 
sytuacji, w której sędziowie zmuszeni są wykonywać zadania nienależące do funkcji 
orzeczniczych.

	 10	 NOU 2020:11. (2020): Den tredje statsmakt – Domstolene i endring. Justis- og beredskapsdepartemen‑
tet; Raport urzędowy Norwegii (NOU) 2020:11 na temat trzeciej władzy państwowej zatytułowany „Sądy 
w okresie przemian”; stanowi końcowe opracowanie Komisji ds. Sądownictwa i obejmuje szeroką analizę roli, 
organizacji, niezależności oraz funkcjonowania sądów w Norwegii; jest bezpośrednią kontynuacją raportu  
NOU 2019:17 dotyczącego struktury sądownictwa i zawierającego propozycje reformy struktury sądów rejo‑
nowych, sądów ds. nieruchomości (jordskifteretter) oraz sądów apelacyjnych; opublikowany: https://www.
regjeringen.no/no/dokumenter/nou-2020-11/id2766587/; (data dostępu: 10 września 2025 r.);
	 11	 j.w.
	 12	 NOU 2019:17. (2019). Domstolstruktur. Justis- og beredskapsdepartementet; Raport urzędowy Norwegii 
(NOU) 2019:17 dotyczący struktury sądownictwa; został sporządzony przez Komisję ds. Sądownictwa (Domstol‑
kommisjonen), zawiera propozycje reformy struktury sądów rejonowych, sądów ds. nieruchomości (jordski‑
fteretter) oraz sądów apelacyjnych;  opublikowany: https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/nou-2019-17/
id2670671/ (data dostępu: 10 września 2025 r.);
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1.2. Hiszpania

Hiszpański model jest bardziej złożony i opiera się na rozbudowanym korpusie urzędników 
wymiaru sprawiedliwości. Raport krajowy wyróżnia przede wszystkim:

1)	 Letrados de la Administración de Justicia (LAJ) prawników administracji sądowej, 
obecnych we wszystkich sądach jednoosobowych i sądach kolegialnych, wyposażo‑ 
nych we własne, wyłączne kompetencje proceduralne;

2)	 prawników Biura Technicznego Sądu Najwyższego (LGTTS) – wyspecjalizowanych 
asystentów prawnych, działających jedynie w Sądzie Najwyższym;

3)	 pracowników korpusów ogólnych i Generalnego Korpusu Zarządzania Procedural‑
nego, Przetwarzania Proceduralnego i Pomocy Sądowej (SC), wykonujących zadania 
administracyjne i techniczne.

Pracownicy LAJ zajmują szczególną pozycję – są kluczowymi urzędnikami odpowie‑
dzialnymi za prowadzenie spraw, dokumentowanie postępowania, egzekwowanie orzeczeń 
oraz organizację Urzędu Sądowego (Oficina Judicial). Korpusy ogólne wykonują czynności: 
przetwarzania wniosków, rejestracji, archiwizacji, powiadomień i obsługi akt sądowych, 
działając zgodnie z instrukcjami LAJ.

Chociaż konstytucyjnie jedynymi podmiotami sprawującymi władzę sądową pozosta‑
ją sędziowie, praktyczny przebieg postępowania jest w znacznym stopniu kształtowany  
przez LAJ oraz personel proceduralny, co prowadzi do silnie funkcjonalnej integracji zawo‑
dów wspomagających z działalnością orzeczniczą przy przewidzianych prawem granicach.

Hiszpański system opiera się na formalnych korpusach urzędniczych o wysokim stopniu 
sformalizowania dostępu:

•	 prawnicy administracji sądowej (LAJ) – dostęp do zawodu wymaga wyższego wykształ‑
cenia prawniczego oraz zdania ogólnokrajowego egzaminu konkursowego, regulowa‑
nego przez LOPJ i rozporządzenie królewskie RD 1608/2005;

•	 Generalny Korpus Zarządzania Proceduralnego, Przetwarzania Proceduralnego i Pomocy 
Sądowej (SC) – warunkiem wstępnym jest zdanie konkursu o programie obejmującym 
zagadnienia prawno-proceduralne oraz technologie informacyjne; dalsze szkolenie od‑
bywa się w trybie zdecentralizowanym (Ministerstwo Sprawiedliwości/okręgi sądowe);

•	 prawnicy Biura Technicznego Sądu Najwyższego (LGTTS) – mogą być powoływani 
spośród sędziów delegowanych lub LAJ oddelegowanych na określony czas, co oznacza, 
że są to funkcje pełnione przez wysoko wykwalifikowanych prawników z doświadcze‑
niem orzeczniczym lub proceduralnym. 

Przyjęte rozwiązanie wzmacnia profesjonalizację personelu wspierającego i jednocześnie 
pozwala utrzymać wyraźną granicę między statusem sędziego a statusem urzędnika sądowe‑
go, mimo że w praktyce LAJ wykonują część funkcji o znaczącym ciężarze proceduralnym.
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1.3. Holandia

W systemie holenderskim kluczową kategorią zawodów wspierających są asystenci sądowi 
(gerechtsjuristen), którzy – obok personelu administracyjnego – stanowią zasadnicze zaplecze 
merytoryczne i organizacyjne dla sędziów. Zespoły orzecznicze w dużych sądach powszech‑
nych składają się często z około 20 sędziów (w przeliczeniu na pełne etaty) i 40 asystentów 
sądowych, co wskazuje na silny stopień integracji tych zawodów z procesem orzekania.

Asystenci tworzą wraz z sędziami wyspecjalizowane zespoły, które mogą koncentro‑
wać się na określonych obszarach (np. prawo pracy, sprawy o oszustwa, sprawy z zakresu 
ubezpieczeń społecznych), ale jednocześnie zobowiązane są do rozpatrywania także innych 
kategorii spraw. Personel administracyjny (griffie) stanowi odrębną jednostkę obsługującą 
wydział, odpowiedzialną za rejestrację, terminarz i obsługę techniczno-biurową.

Relacja asystentów z pracą orzeczniczą jest bardzo ścisła – sporządzają oni notatki z roz‑
prawy, projekty uzasadnień i projektów orzeczeń, a także doradzają sędziom co do treści 
rozstrzygnięcia, jednak nie uczestniczą w głosowaniu i nie mogą samodzielnie rozstrzygać 
spraw. W Holandii asystenci sądowi (gerechtsjuristen) są w zasadzie prawnikami zatrudnia‑
nymi w sądach na stanowiskach pomocniczych, z wynagrodzeniem znacznie niższym niż 
w sektorze prywatnym. Raport wskazuje, że ich rola postrzegana jest coraz częściej jako 
wykonująca „częściowo tę samą pracę co sędziowie, przygotowując i sporządzając orzecze‑
nia sądowe”, co doprowadziło Radę Sądownictwa do opracowania specjalnej ścieżki kariery, 
umożliwiającej awans z funkcji asystenta na stanowisko sędziego.

Rekrutacja następuje na zasadach właściwych służbie cywilnej, z rocznymi umowami 
wstępnymi i oceną pracy w pierwszych miesiącach zatrudnienia, a coroczna ocena wyników 
stanowi podstawę dalszego zatrudnienia i planowania rozwoju zawodowego.

2. Zakres zadań administracyjnych, proceduralnych  
i orzeczniczych personelu pomocniczego

2.1. Norwegia

Norweski personel pomocniczy wykonuje przede wszystkim zadania administracyjne i orga‑
nizacyjne, obejmujące: przygotowywanie spraw, planowanie harmonogramów, zarządzanie 
dokumentami, obsługę sali sądowej, a także wspieranie cyfrowych systemów zarządza‑ 
nia sprawami (LOVISA). W strukturze personelu pomocniczego szczególną rolę odgrywają 
doradcy prawni. Są to urzędnicy, do których kompetencji należą czynności wymagające 
wiedzy prawniczej i związane z przygotowaniem merytorycznego rozstrzygnięcia sprawy, 
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sporządzają oni bowiem oceny prawne konkretnych zagadnień, przygotowują sprawy dla 
sędziów, ale – co istotne – „nie ponoszą odpowiedzialności za orzekanie” i nie dysponują 
żadnymi kompetencjami decyzyjnymi w zakresie jurysdykcji. 

Zadania zastrzeżone wyłącznie dla sędziów obejmują wydawanie wyroków i postano‑
wień, rozstrzyganie o dowodach oraz stosowanie środków przymusu, a także inne czynności 
procesowe przewidziane w ustawach procesowych i ustawie o sądach (Courts of Justice Act). 
Personel pomocniczy może jedynie wykonywać czynności techniczne i operacyjne, pozo‑
stające pod nadzorem sędziego lub kierownictwa sądu.

Norweski raport podkreśla jasno, że doradcy prawni i personel pomocniczy „nie mają 
uprawnień sądowych ani autonomii w sprawach prawnych”, a podejmowanie decyzji są‑
dowych pozostaje wyłącznie w gestii sędziów zawodowych i – w ograniczonym zakresie – 
sędziów zastępczych. Tym samym system norweski nie przewiduje, by zawody wspierające 
wykonywały decyzje o charakterze quasi-sądowym w sensie własnych, wiążących rozstrzy‑
gnięć wobec stron.

W praktyce jedynym quasi-sądowym elementem, o którym można mówić, jest wpływ 
doradców prawnych na przygotowanie sprawy, w tym na strukturę materiału dowodowego 
i sformułowanie problemów prawnych, co może mieć pośredni wpływ na tok orzekania przy 
zachowaniu pełnej odpowiedzialności sędziego za treść rozstrzygnięcia.

2.2. Hiszpania

W Hiszpanii podział zadań jest szczegółowo zdefiniowany w przepisach. Zadania należące 
do wyłącznych kompetencji sędziów obejmują wszelkie decyzje rozstrzygające meritum 
sporu, a także orzeczenia proceduralne, które zamykają postępowanie lub ograniczają prawa 
podstawowe13.

Funkcje LAJ dotyczą prowadzenia postępowania proceduralnego i „decyzji dotyczących 
przetwarzania (przyjmowanie wniosków, wnioski o sprostowanie, zarządzanie sprawami)”, 
dokumentacji postępowania, zapewnienia wiarygodności publicznej, a także zarządzania 
technicznego urzędem sądowym, w tym kierowania UPAD i SC oraz kontroli terminów.

Zadania LGTTS polegają na analizie dopuszczalności środków odwoławczych, badaniach 
prawnych, opracowywaniu sprawozdań i projektów postanowień o przyjęciu środków od‑
woławczych; pracownicy biura nie biorą udziału w naradzie sędziowskiej. 

	 13	 Zgodnie z art. 117 ust. 3 Konstytucji Hiszpanii oraz art. 2 LOPJ (Ley Orgánica del Poder Judicial – LOPJ, Hisz‑
pańska ustawa organiczna nr 6/1985 z dnia 1 lipca 1985 r. o władzy sądowniczej), wyłączne kompetencje sędziów 
obejmują rozstrzyganie spraw co do istoty, wydawanie orzeczeń kończących postępowanie oraz podejmowanie 
decyzji ingerujących w prawa podstawowe. Tym samym sędzia zachowuje kontrolę nad postępowaniem oraz 
ostateczną odpowiedzialność za wykonywanie władzy sądowniczej.
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Personel korpusów ogólnych wykonuje natomiast czynności rejestracyjne, a także zwią‑
zane z digitalizacją akt, obsługą baz danych, doręczeniami, oraz inne zadania techniczne 
i administracyjne, działając zgodnie z instrukcjami LAJ.

Hiszpański model zakłada więc szerokie odciążenie sędziów z zadań technicznych i or‑
ganizacyjnych, przy jednoczesnym utrzymaniu ich wyłącznej kompetencji do rozstrzygania 
merytorycznego i podejmowania decyzji ingerujących w prawa podstawowe stron.

System ten wprost rozróżnia kompetencje jurysdykcyjne sędziów oraz funkcje proceduralne 
LAJ. Prawnicy LAJ podejmują decyzje dotyczące postępu sprawy (w szczególności przyjęcia 
pism, wezwań do uzupełnienia braków, zarządzania czynnościami procesowymi), co często ma 
istotne skutki praktyczne dla stron. Jednocześnie ustawodawca zastrzegł, że decyzje kończące 
postępowanie lub rozstrzygające o dopuszczalności dowodów należą wyłącznie do sędziów.

Funkcje wykonywane przez LAJ przy egzekwowaniu orzeczeń – polegające na kierowaniu 
i koordynowaniu egzekucji oraz wydawaniu instrukcji dla personelu administracyjnego – 
mają niewątpliwie wymiar quasi-sądowy, ponieważ dotyczą sposobu realizacji prawomocnych 
rozstrzygnięć, jednak pozostają ujęte w ramy prawne, a działania LAJ podlegają kontroli 
sądowej w drodze środków odwoławczych.

Prawo hiszpańskie zakazuje delegowania funkcji jurysdykcyjnych, co do istoty, na personel 
pomocniczy, a sędziowie zachowują wyłączną kompetencję do rozstrzygania merytorycznego 
i gwarancji środków zaskarżenia wobec decyzji LAJ wpływających na prawa stron. Model 
ten można określić jako zrównoważone powierzenie LAJ szerokich funkcji procesowych 
i zarządczych przy zachowaniu „ostatniego słowa” po stronie sędziów.

2.3. Holandia

W Holandii asystenci sądowi uczestniczą w postępowaniu na wszystkich jego etapach:
1)	 podczas rozprawy sporządzają notatki i protokoły, przy czym protokół jest formalnie 

wspólnym obowiązkiem sędziego i sekretarza (w tym przypadku wykonywanym 
w praktyce przez asystenta); obaj muszą protokół sporządzić, zatwierdzić i podpisać;

2)	 po rozprawie mogą oni służyć pomocą sędziemu lub składowi sędziowskiemu co do 
elementów treści orzeczenia i być proszeni o sporządzanie projektów orzeczeń, które 
następnie są weryfikowane i podpisywane wyłącznie przez sędziów. 

Formalne przepisy proceduralne rangi ustawowej precyzują, które czynności należą do 
administracji (sekretariatu), a które do sędziów, przy czym asystenci – jako część personelu 
pomocniczego – wykonują wiele zadań przypisanych administracji, w praktyce znacznie od‑
ciążając sędziów. Funkcje zastrzeżone wyłącznie dla sędziów obejmują wydawanie wyroków, 
rozstrzyganie co do faktów i prawa oraz stosowanie środków przymusu – w tym zakresie 
asystenci nie mają żadnej samodzielnej roli decyzyjnej.
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W systemie holenderskim asystenci sądowi nie mają żadnych kompetencji quasi-sądowych 
sensu stricto. Raport jednoznacznie stwierdza, że asystent „nie może brać udziału w głoso‑
waniu składu sędziowskiego” oraz „nie może w żaden sposób rozstrzygać spraw, pełniąc 
wyłącznie rolę pomocniczą”.

Ich wpływ na orzecznictwo ma charakter pośredni i wynika z udziału w przygotowaniu 
rozpraw (sporządzanie protokołów) oraz w fazie post-hearing, kiedy doradzają sędziemu co do 
treści rozstrzygnięcia i przygotowują projekty orzeczeń. Jeżeli sędzia orzekający indywidualnie 
nie zgadza się z rekomendacją asystenta, ponosi wyłączną odpowiedzialność za orzeczenie.

Mechanizmy kontroli polegają więc przede wszystkim na zachowaniu monopolu sędziego 
na podejmowanie decyzji, którego nie narusza fakt, że znaczna część pracy pisemnej wy‑ 
konywana jest przez asystentów.

2.4. Podsumowanie

Porównanie trzech systemów pozwala wyodrębnić kilka głównych tendencji i różnic.
1.	 Powszechność zawodów wspierających – we wszystkich trzech krajach występują 

wyodrębnione zawody (asystenci, urzędnicy, doradcy), które w różnym stopniu in‑
tegrują się z pracą orzeczniczą. Norwegia i Holandia rozwijają model silnie oparty na 
asystentach i doradcach, wspierających sędziów głównie w obszarze przygotowania 
spraw, podczas gdy Hiszpania tworzy rozbudowany korpus urzędniczy, w którym LAJ 
odgrywają rolę kluczowych uczestników procesu proceduralnego.

2.	 Kwalifikacje i rekrutacja – Hiszpania przyjmuje model najbardziej sformalizowany, 
z konkursem ogólnokrajowym dla LAJ i korpusów ogólnych oraz wyraźnie określonym 
wymogiem wykształcenia prawniczego dla LAJ. Holandia idzie w kierunku budowania 
ścieżki kariery od asystenta do sędziego, co odpowiada na deficyt kadry sędziowskiej, 
przy jednoczesnym utrzymaniu wymogów doświadczenia zawodowego dla awansu na 
stanowisko sędziego. Norwegia z kolei podkreśla potrzebę profesjonalizacji personelu 
pomocniczego, ale pozostawia większą elastyczność co do formalnych kwalifikacji, 
z naciskiem na wysokie kompetencje prawne doradców.

3.	 Zakres zadań – we wszystkich trzech systemach personel pomocniczy odciąża sędziów 
z zadań administracyjnych i organizacyjnych (rejestracja spraw, prowadzenie akt, 
harmonogramy, obsługa techniczna). Hiszpania i Holandia idą krok dalej, powierza‑
jąc LAJ oraz asystentom istotną część pracy koncepcyjnej (projekty orzeczeń, analizy 
prawne), przy czym w Hiszpanii rola LAJ jest dodatkowo rozszerzona na zarządzanie 
egzekwowaniem orzeczeń i urzędem sądowym.

4.	 Funkcje quasi-sądowe – Norwegia i Holandia utrzymują bardzo ścisłe rozgraniczenie, 
personel pomocniczy nie ma bowiem uprawnień do podejmowania decyzji wiążących 
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wobec stron postępowania. Wszystkie rozstrzygnięcia należą do sędziów (ewentualnie 
sędziów zastępczych w Norwegii). W Hiszpanii LAJ wykonują szeroki zakres decyzji 
procesowych dotyczących toku sprawy i egzekucji, które mogą mieć znaczny wpływ 
na sytuację procesową stron, ale z mocy prawa są one poddane kontroli i zaskarżeniu 
do sędziego, a orzeczenia merytoryczne i decyzje ingerujące w prawa podstawowe 
pozostają zastrzeżone wyłącznie dla sędziów.

5.	 Stopień integracji z pracą orzeczniczą – najbardziej zintegrowany z orzecznictwem jest 
model holenderski, w którym asystenci pracują w tych samych zespołach co sędzio‑
wie, uczestniczą w rozprawach i opracowują projekty orzeczeń, zachowując jednak 
status personelu pomocniczego. Hiszpania przyjmuje model silnie zbiurokratyzowany, 
w którym LAJ stają się faktycznymi „menedżerami spraw i urzędu sądowego”, co niesie 
zarówno korzyści efektywnościowe, jak i ryzyko osłabienia bezpośredniej kontroli 
sędziego nad procesem. Norwegia – mimo rozwiniętego systemu wsparcia – pozostaje 
najbliżej klasycznej koncepcji, w której całe rozstrzyganie, także w sferze procedu‑ 
ralnej, jest skupione w rękach sędziego, a personel pomocniczy pełni funkcje wyłącznie 
wykonawcze i analityczne.

3. Status i niezależność personelu pomocniczego

Status prawny personelu pomocniczego w sądach – rozumiany jako podstawa zatrudnienia, 
podległość organizacyjna oraz zakres samodzielności decyzyjnej – ma kluczowe znaczenie 
dla rozumienia wewnętrznej struktury władzy sądowniczej i granic dopuszczalnej delegacji 
zadań z sędziów na inne kategorie zawodowe. Analiza porównawcza trzech systemów – 
norweskiego, hiszpańskiego i holenderskiego – pokazuje, że wszystkie one konsekwentnie 
zachowują konstytucyjny monopol sędziów na wykonywanie władzy sądowniczej, lecz 
w różnym stopniu wyposażają personel pomocniczy w ustawowe kompetencje i praktyczną 
przestrzeń działania.

3.1. Norwegia

W systemie norweskim personel pomocniczy – obejmujący referendarzy, urzędników sądo‑
wych oraz inne funkcje administracyjne i techniczne – jest kwalifikowany jako urzędnicy 
państwowi (public employees) otrzymujący wynagrodzenie zgodnie z krajową siatką płac, na 
poziomie porównywalnym z innymi stanowiskami administracyjnymi w sektorze publicz‑
nym, lecz niższym niż dla stanowisk o charakterze akademickim. Zatrudnienie ma charakter 
służby publicznej, a ich status określany jest przede wszystkim przez przepisy prawa pracy 
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w sektorze publicznym i wewnętrzne regulacje administracji sądowej, a nie przez normy 
konstytucyjne dotyczące niezależności sędziowskiej.

Doradcy prawni w sądach apelacyjnych i Sądzie Najwyższym są również pracownikami 
sektora publicznego zatrudnionymi na podstawie umów, z wynagrodzeniem wyższym niż 
przeciętne dla personelu administracyjnego, lecz niższym niż uposażenie sędziów, co pod‑
kreśla, że stanowisko to wymaga wysokich kompetencji i wiedzy prawniczej, ale nie jest 
równoważne z urzędem sędziowskim.

Zarówno doradcy prawni, jak i personel pomocniczy „są pracownikami publicznymi za‑
trudnionymi na podstawie umów” i „nie mają uprawnień sądowych ani autonomii w sprawach 
prawnych”; ich praca „podlega instrukcjom kierownictwa sądu” i odbywa się zgodnie z pro‑
cedurami wewnętrznymi. Zgodnie z ustawą o sądach i właściwymi ustawami procesowymi 
wyłącznie sędziowie mogą wydawać wyroki, orzeczenia i decyzje w sprawach cywilnych 
i karnych, podejmować decyzje co do dopuszczalności dowodów, stosować środki przymusu 
czy zatwierdzać ugody; zadania te nie mogą być delegowane na personel administracyjny.

Z punktu widzenia pytania o autonomię i chronioną władzę decyzyjną norweski model 
jest szczególnie przejrzysty. Poza sędziami zawodowymi oraz – w ograniczonym zakresie – 
sędziami zastępczymi, którzy dysponują określonymi uprawnieniami orzeczniczymi, per‑
sonel pomocniczy nie posiada żadnej ustawowo chronionej niezależności ani funkcjonalnej 
autonomii decyzyjnej. Struktura ta została świadomie ukształtowana w ten sposób, aby 
zapewnić, iż wszelkie akty władzy sądowniczej pozostają w rękach funkcjonariuszy objętych 
konstytucyjną ochroną niezależności, podczas gdy wsparcie administracyjne i analityczne 
sprawują specjaliści pozbawieni uprawnień decyzyjnych.

3.2. Hiszpania

Hiszpański model wyróżnia się najbardziej rozbudowanym i zinstytucjonalizowanym sta‑
tusem prawnym personelu pomocniczego. System opiera się na korpusach urzędników 
Administracji Wymiaru Sprawiedliwości (Cuerpos de Funcionarios de la Administración 
de Justicia). Wśród nich centralną rolę odgrywają Letrados de la Administración de Justicia 
(LAJ) – prawnicy administracji sądowej obecni we wszystkich sądach jednoosobowych i ko‑
legialnych – oraz Generalny Korpus Zarządzania Proceduralnego, Przetwarzania Procedu‑
ralnego i Pomocy Sądowej, wykonujący zadania administracyjno-techniczne.

Pracownicy LAJ są urzędnikami państwowymi (funcionarios), rekrutowanymi w drodze 
ogólnokrajowego egzaminu konkursowego, z obowiązkiem posiadania wyższego wykształ‑
cenia prawniczego. Ich status normatywny określają przede wszystkim ustawa organiczna 
o władzy sądowniczej (LOPJ) oraz rozporządzenie królewskie RD 1608/2005, które ustanawia 
ich regulację organiczną. Raport podkreśla, że ich wynagrodzenie wynosi około 80–85% 
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wynagrodzenia sędziego tej samej kategorii sądu, co odzwierciedla wysoką rangę zawodową, 
ale zarazem potwierdza, że nie są oni częścią korpusu sędziowskiego.

Kluczowe z punktu widzenia niniejszej analizy jest to, że LAJ, z jednej strony, nie cieszą 
się niezależnością sądową – „organicznie podlegają Ministerstwu Sprawiedliwości, choć 
funkcjonalnie działają w ramach sądu, w którym pełnią służbę”; przysługuje im obowiązek 
bezstronności, ale nie status organu władzy sądowniczej. Tym samym ich niezależność jest 
administracyjnie ograniczona przez hierarchiczną strukturę resortową. Co więcej, raport 
wprost wskazuje na „hierarchiczną zależność LAJ od Ministerstwa Sprawiedliwości” jako 
potencjalne źródło napięć z sędziami i magistratami.

Z drugiej strony, LAJ wyposażeni są we własne, ustawowo określone kompetencje decy‑
zyjne w sferze „postępu postępowania” (procesal advancement) – podejmują decyzje dotyczące 
przyjmowania pism i wzywania do uzupełnienia braków, wyznaczają posiedzenia, koordy‑
nują czynności, kierują egzekwowaniem orzeczeń, zarządzają Urzędem Sądowym (Oficina 
Judicial), a także kontrolują terminy. Funkcje te mają charakter quasi-decyzyjny i wiążący 
w stosunku do stron, ale prawo hiszpańskie przewiduje ich kontrolę w drodze środków za‑
skarżenia do sędziego lub sądu, zaś wszelkie decyzje co do meritum sprawy, dopuszczalności 
dowodów oraz rozstrzygnięcia, które ingerują w prawa podstawowe, pozostają zastrzeżone 
wyłącznie dla sędziów.

Szczególny status mają prawnicy Biura Technicznego Sądu Najwyższego (LGTTS), którzy 
mogą być powoływani jako sędziowie delegowani lub LAJ na czas określony. Wprawdzie 
ich praca – badanie dopuszczalności kasacji, opracowywanie analiz i projektów orzeczeń – 
może istotnie wpływać na bieg sprawy, zwłaszcza na etapie przyjęcia środka zaskarżenia, 
lecz nie uczestniczą oni w naradzie i nie posiadają własnej władzy orzeczniczej. Doktryna 
CCJE wyraźnie zaleca, aby sędziowie „zawsze zachowywali kontrolę nad orzekaniem me‑
rytorycznym”.

Pracownicy Generalnego Korpusu Zarządzania Proceduralnego, Przetwarzania Procedu‑
ralnego i Pomocy Sądowej (SC) mają status urzędników sądowych wykonujących zadania 
administracyjne i techniczno-biurowe (rejestracja, konwertowanie dokumentów do wersji 
elektronicznej – tzw. digitalizacja, doręczenia, obsługa akt, czynności kancelaryjne) i działają 
według instrukcji LAJ. Nie posiadają żadnej autonomii decyzyjnej o charakterze prawnym; 
ich czynności mają charakter wykonawczy.

W systemie hiszpańskim żadne ze stanowisk personelu pomocniczego nie jest objęte 
konstytucyjną gwarancją niezależności sądowej. Urzędnicy LAJ dysponują jednak ustawowo 
określoną, relatywnie szeroką autonomią funkcjonalną w zakresie proceduralnym i zarząd‑
czym, wykonywaną w ramach hierarchicznej zależności od Ministerstwa Sprawiedliwości, 
przy jednoczesnej sądowej kontroli ich rozstrzygnięć. Jest to zatem model „autonomii tech‑
niczno-procesowej” bez statusu organu władzy sądowniczej.
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3.3. Holandia

W systemie holenderskim kluczowe role wspierające sędziów odgrywają asystenci sądowi 
(gerechtsjuristen) oraz personel administracyjny (griffie). Wszyscy oni stanowią część zwykłej 
służby sądowej, objętej odrębnym układem zbiorowym pracy, i są zatrudniani jako pracow‑
nicy sektora publicznego, a nie jako funkcjonariusze władzy sądowniczej.

Co istotne, w holenderskim prawie regulującym poszczególne postępowania sądowe nie 
ma wzmianki o asystentach sądowych, więc zgodnie z prawem nie są im przypisane żadne 
zadania. Wszystkie zadania przypisane są przez prawo albo administracji (griffie)/głównemu 
administratorowi (griffier), albo sędziemu. 

Administracja jest uznawana za część personelu pomocniczego, a przepisy proceduralne 
opisują wszystkie zadania sędziów i nie zezwalają na (formalne) delegowanie zadań orzecz‑
niczych na inny personel.

W praktyce asystenci sądowi są silnie zintegrowani z pracą orzeczniczą – są obecni na 
rozprawach, sporządzają notatki i protokoły, po rozprawie mogą doradzać sędziemu co do 
treści rozstrzygnięcia i sporządzać projekty wyroków. Asystent sądowy nie może jednak 
brać udziału w naradzie sędziowskiej ani być obecny przy głosowaniu składu sędziowskie‑
go. Asystenci sądowi w żaden sposób nie mogą też rozstrzygać spraw, odgrywają wyłącznie 
rolę pomocniczą, a wszystkie wyroki muszą być sprawdzone i podpisane przez sędziego (lub 
skład sędziowski).

Personel korpusu administracyjnego (griffie) jest nadzorowany przez przewodniczącego 
sekcji (prawie zawsze sędziego) oraz starszych sędziów. Do ich zadań należą: rejestrowanie 
spraw, zarządzanie przepływem pracy, monitorowanie terminów oraz komunikacja z peł‑
nomocnikami i stronami. Choć w praktyce wykonują oni istotną część czynności, które  
stanowią warunek efektywnego funkcjonowania wymiaru sprawiedliwości, ich decyzje mają 
charakter wyłącznie techniczno-organizacyjny, a nie jurysdykcyjny.

W kontekście autonomii i władzy decyzyjnej holenderski model jest zbliżony do nor‑
weskiego – asystenci sądowi i administracja nie posiadają żadnych formalnych kom‑
petencji orzeczniczych, a tym samym nie dysponują „chronioną” władzą decyzyjną. 
Ewentualna autonomia ma charakter wyłącznie zawodowy (profesjonalny), związany 
z przygotowaniem sprawy i rekomendacjami dla sędziego, które mogą, ale nie muszą być  
uwzględnione.

3.4. Podsumowanie

Porównanie wymienionych systemów pozwala sformułować kilka wniosków ogólnych do‑
tyczących statusu prawnego i autonomii personelu pomocniczego.
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Po pierwsze, we wszystkich porównywanych państwach personel pomocniczy należy 
do kategorii służby publicznej, a nie do korpusu sędziowskiego: w Norwegii jako urzędni‑
cy państwowi zatrudnieni na podstawie umów w administracji sądowej; w Hiszpanii jako 
funkcjonariusze Administracji Wymiaru Sprawiedliwości, podporządkowani hierarchicznie 
Ministerstwu Sprawiedliwości; w Holandii jako członkowie służby sądowej objętej układem 
zbiorowym pracy. Żaden z tych systemów nie przyznaje personelowi pomocniczemu kon‑
stytucyjnego statusu organu władzy sądowniczej.

Po drugie, chroniona władza decyzyjna – rozumiana jako niezależne, ustawowo gwa‑
rantowane kompetencje do rozstrzygania sporów lub podejmowania decyzji zbliżonych 
do jurysdykcyjnych – pozostaje zarezerwowana dla sędziów (i w niektórych systemach 
dla sędziów zastępczych). W Norwegii doradcy prawni i personel pomocniczy nie mają 
żadnych uprawnień sądowych ani autonomii w sprawach prawnych; ich praca jest wy‑
konywana na podstawie instrukcji kierownictwa sądu i wewnętrznych procedur. W Ho‑
landii prawo procesowe wprost nie przewiduje żadnych zadań dla asystentów sądowych, 
a formalne przepisy wyłączają delegowanie zadań sądowych – ich rola ma charakter czysto  
pomocniczy.

Po trzecie, model hiszpański stanowi interesujący wyjątek, w którym część personelu 
pomocniczego – LAJ – wyposażona jest w ustawowo określone, własne kompetencje proce‑
duralne: podejmuje decyzje w zakresie postępu postępowania, kieruje egzekucją orzeczeń 
i zarządza urzędem sądowym. Można więc mówić o pewnej autonomii funkcjonalnej w ra‑
mach powierzonych zadań. Autonomia ta jest jednak wyraźnie ograniczona:

•	 ma charakter proceduralno-organizacyjny, a nie jurysdykcyjny co do meritum  
sporu;

•	 jest wykonywana w ramach hierarchicznej zależności od Ministerstwa Sprawiedliwości;
•	 podlega sądowej kontroli poprzez środki zaskarżenia do sędziego lub sądu.
Z perspektywy zasady trójpodziału władzy wszystkie trzy systemy starają się zachować 

równowagę między efektywnością a niezależnością – rozbudowują personel pomocniczy, 
ale unikają przyznawania mu statusu równoległej władzy sądowniczej. Norwegia i Holandia 
czynią to poprzez konsekwentne utrzymywanie personelu pomocniczego w roli wyłącznie 
wykonawczej i analitycznej. Hiszpania natomiast wprowadza model zinstytucjonalizowanej 
autonomii procesowej LAJ, przy jednoczesnym utrzymaniu formalnego monopolu sędziów 
na wykonywanie jurysdykcji oraz mechanizmów kontroli ich decyzji.

Ostatecznie, w żadnym z analizowanych systemów personel pomocniczy nie dyspo‑
nuje niezależnością w sensie ustrojowym, porównywalną z niezależnością sędziów. 
Wyjątek hiszpański polega raczej na technicznej autonomii w ramach Administra‑
cji Wymiaru Sprawiedliwości niż na kreowaniu nowej kategorii organów wymiaru  
sprawiedliwości.
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4. Ścieżki dojścia do zawodu sędziego dostępne  
dla personelu pomocniczego

Kwestia, czy stanowiska personelu pomocniczego mogą stanowić „trampolinę” do urzędu 
sędziego, dotyka rdzenia modelu kariery sędziowskiej oraz równowagi między otwartością 
zawodu a ochroną jego niezależności i elitarnego charakteru. W Norwegii, Hiszpanii i Holan‑
dii funkcjonują rozbudowane kategorie zawodów wspomagających wymiar sprawiedliwości 
(od sędziów zastępczych i doradców prawnych, poprzez korpusy urzędników sądowych, 
po asystentów sądowych), których doświadczenie praktyczne może stanowić istotny kapi‑ 
tał w kontekście ewentualnego ubiegania się o urząd sędziowski. Jednocześnie każde z państw 
w odmienny sposób normuje ścieżki dojścia do zawodu sędziego, co przekłada się na różny 
stopień formalnego powiązania tych stanowisk z karierą sędziowską.

4.1. Norwegia

W systemie norweskim wyraźnie należy odróżnić trzy grupy: (1) sędziów zastępczych (acting/
deputy judges), (2) doradców prawnych oraz (3) typowy personel pomocniczy (urzędników do 
spraw postępowań, referendarzy, pracowników administracyjnych). Z perspektywy ścieżki 
dojścia do urzędu sędziowskiego kluczowe znaczenie mają dwie pierwsze kategorie.

Stanowiska sędziów zastępczych są uważane za ważny krok w kierunku uzyskania stałego 
stanowiska sędziowskiego, a wiele osób, które później zostają sędziami sądów rejonowych lub 
apelacyjnych, wcześniej pełniło funkcje sędziów zastępczych. Funkcja ta zapewnia szerokie 
doświadczenie orzecznicze (obejmujące prowadzenie postępowań, kierowanie rozprawą 
oraz sporządzanie uzasadnień), co czyni ją de facto klasycznym etapem przejściowym między 
praktyką prawniczą a stałym urzędem sędziowskim. Dodatkowo po dwóch latach pracy jako 
sędzia zastępczy spełnione zostają praktyczne wymogi uzyskania licencji adwokackiej, co 
czyni tę funkcję atrakcyjną także dla prawników planujących elastyczną karierę na styku 
sądownictwa i adwokatury.

Doradcy prawni w sądach apelacyjnych i Sądzie Najwyższym nie wykonują czynności 
orzeczniczych, ale raport podkreśla, że stanowisko to „zapewnia wysokie kompetencje 
akademickie i może służyć jako «trampolina» do mianowania na stanowiska sędziow‑
skie, zwłaszcza w sądach wyższej instancji”. Doradcy ci są zatrudniani jako pracownicy 
kontraktowi i formalnie należą do personelu pomocniczego, lecz intensywna współpraca 
z sędziami wyższych instancji, udział w analizie skomplikowanych zagadnień prawnych 
oraz przygotowywanie projektów rozstrzygnięć sprawiają, że stanowisko to jest postrzega‑
ne jako szczególnie cenne doświadczenie w kontekście późniejszego ubiegania się o urząd 
sędziego wyższej instancji.
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Odmiennie wygląda sytuacja klasycznego personelu pomocniczego – referendarzy, urzęd‑
ników sądowych i innych pracowników administracyjnych. Mimo że istnieją systemy oceny 
i programy rozwoju zawodowego w tych zawodach, jednak niewiele jest formalnych ścieżek 
kariery dla personelu tego szczebla, a możliwość przejścia na urząd sędziego jest wysoce 
teoretyczna i wiąże się z koniecznością wygrania konkursu w normalnej, otwartej rekru‑
tacji na urząd. Doświadczenie na tych stanowiskach pomocniczych nie jest traktowane 
jako element standardowej drogi do urzędu sędziego, lecz raczej jako ścieżka rozwoju w ra‑ 
mach służby administracyjnej wymiaru sprawiedliwości.

Można zatem stwierdzić, że w Norwegii za punkt wyjścia do kariery sędziowskiej, w ści‑
słym sensie, uznawane są przede wszystkim stanowiska sędziów zastępczych, a w mniejszym 
stopniu – stanowiska doradców prawnych. Funkcje typowo administracyjne, choć kluczowe 
dla efektywności sądów, nie są zasadniczo projektowane jako formalna ścieżka dojścia do 
urzędu sędziego.

4.2. Hiszpania

W Hiszpanii zasadniczym filarem personelu pomocniczego o wysokich kwalifikacjach praw‑
niczych są Letrados de la Administración de Justicia (LAJ) oraz prawnicy Biura Technicznego 
Sądu Najwyższego (LGTTS). Jak wskazuje raport, LAJ stanowią stały korpus urzędników 
Administracji Wymiaru Sprawiedliwości, regulowany przez ustawę organiczną o władzy 
sądowniczej (LOPJ) i rozporządzenie królewskie RD 1608/2005, przy czym dostęp do zawodu 
wymaga ukończenia studiów prawniczych i zdania ogólnokrajowego egzaminu konkursowego.

Pełnienie funkcji LAJ nie jest warunkiem koniecznym do podjęcia kariery sędziowskiej, 
a zatem formalnie nie stanowi uprzywilejowanej ścieżki dojścia do urzędu sędziego. Jedno‑
cześnie doświadczenie zdobyte jako pracownik LAJ lub LGTTS może być brane pod uwagę 
jako zaleta w konkursach i procesach rekrutacyjnych. W praktyce oznacza to, że choć korpus 
LAJ ma charakter autonomicznej ścieżki administracyjno-prawniczej, to w wymiarze fak‑
tycznym doświadczenie takie stanowi istotny atut w procedurach naboru do sądownictwa.

Korpus LAJ ma charakter stały, z możliwością awansu wewnętrznego do wyższych kate‑
gorii oraz ubiegania się o stanowiska w sądach wyższej instancji lub sądach kolegialnych. 
Oznacza to istnienie rozbudowanej, wertykalnej kariery wewnątrz samego korpusu, co czyni 
go konkurencyjną alternatywą wobec klasycznej kariery sędziowskiej.

W ostatnich latach w Hiszpanii pojawiła się również debata dotycząca nadzwyczajnych 
dróg dostępu do sądownictwa dla specjalistów posiadających doświadczenie prawne w Ad‑
ministracji Wymiaru Sprawiedliwości, obejmująca propozycje ułatwienia dostępu do kariery 
sędziowskiej prawnikom administracji sądowej lub sędziom zastępczym bez konieczności 
przechodzenia przez zwykły proces selekcyjny. Debaty te, przypominające dyskusje wokół 
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tzw. „czwartej ścieżki dostępu”, spotkały się jednak ze sprzecznymi ocenami – zwolennicy 
akcentują wartość praktycznego doświadczenia tych specjalistów, przeciwnicy zaś ostrze‑
gają przed ryzykiem osłabienia standardów merytorycznych i niezależności sędziowskiej.

Praca w ogólnych korpusach administracyjnych (zarządzanie proceduralne, przetwarza‑
nie proceduralne, pomoc sądowa) formalne nie jest powiązana z karierą sędziowską, roz‑
wój zawodowy pracowników tego sektora przebiega przede wszystkim w ramach struktur  
Administracji Wymiaru Sprawiedliwości pod zwierzchnictwem LAJ.

Podsumowując, stanowiska personelu pomocniczego w Hiszpanii – zwłaszcza LAJ i LGTTS – 
nie są normatywnie skonstruowane jako odrębna ścieżka dojścia do urzędu sędziego, ale 
stanowią istotny element kapitału doświadczenia, brany pod uwagę w konkursach na sta‑
nowiska sędziowskie. Debata nad ewentualnym uprzywilejowaniem tej drogi pozostaje 
otwarta i budzi kontrowersje.

4.3. Holandia

W systemie holenderskim asystenci sądowi (gerechtsjuristen) i pracownicy administracji 
sądowej są urzędnikami państwowymi zatrudnionymi w służbie rządowej (Ministerstwo 
Sprawiedliwości i Bezpieczeństwa) i przydzielanymi przez Radę Sądownictwa do konkret‑
nych sądów. Asystenci, choć odgrywają istotną rolę w przygotowaniu spraw, sporządzaniu 
projektów orzeczeń i wsparciu sędziów, nie są wymienieni w prawie procesowym jako pod‑
mioty wyposażone w zadania jurysdykcyjne, a formalne przepisy „opisują wszystkie zada‑ 
nia sędziów i nie zezwalają na (formalne) delegowanie zadań sądowych”.

Stanowiska personelu pomocniczego nie są traktowane jako punkt wyjścia do kariery 
sędziowskiej, ponieważ aby zostać sędzią, wymagane jest co najmniej 6 lat doświadczenia 
w zawodzie prawniczym poza sądownictwem, aby móc rozpocząć szkolenie na sędziego. 
Dotychczas dominował więc model zewnętrzny, w którym zasadniczym kryterium dostępu 
do zawodu sędziego była praktyka prawnicza wykonywana poza sądownictwem (np. w ad‑
wokaturze, prokuraturze, administracji centralnej).

Jednocześnie to tradycyjne ujęcie zmienia się w ostatnich latach ze względu na ogromny 
niedobór sędziów oraz zmianę w podejściu do pracy asystentów sądowych. Ci ostatni domagają 
się większego uznania faktu, że za kulisami wykonują oni częściowo tę samą pracę co sędzio‑
wie, przygotowując i sporządzając orzeczenia sądowe. W odpowiedzi na te wyzwania Rada 
Sądownictwa opracowuje obecnie ścieżkę kariery, kryteria przyjęcia asystentów sądowych 
oraz sposób szkolenia, aby oficjalnie rozpocząć kształcenie asystentów sądowych na sędziów.

Dodatkowo w praktyce były już wcześniej stosowane i wciąż istnieją wyjątki dla bardzo 
utalentowanych asystentów sądowych, którzy, przy wsparciu przewodniczącego sekcji 
i współpracujących z danym asystentem sędziów, mogą rozpocząć szkolenie sędziowskie, przy 
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czym zazwyczaj odbywa się ono w innym sądzie niż ten, w którym dotąd byli zatrudnieni, 
aby zapewnić im obiektywny start. Oznacza to, że choć stanowiska te nie były tradycyjnie 
projektowane jako punkt wyjścia do kariery sędziowskiej, praktyka orzecznicza i braki ka‑
drowe wymuszają stopniową internalizację doświadczenia asystentów jako potencjalnego 
kapitału rekrutacyjnego.

Warto także odnotować, że wysoko ceniona edukacja RAIO – umożliwiająca osobom poni‑
żej 30. roku życia, bezpośrednio po ukończeniu studiów, zostanie sędzią – została zniesiona 
z powodu wcześniejszych cięć budżetowych, co dodatkowo zwiększyło znaczenie alter‑ 
natywnych ścieżek dojścia do zawodu sędziego, w tym potencjalnie ścieżki wywodzącej się 
z korpusu asystentów sądowych.

4.4. Podsumowanie

Z perspektywy porównawczej zarysowują się zatem trzy odmienne modele relacji między 
stanowiskami personelu pomocniczego a karierą sędziowską.

Po pierwsze, Norwegia reprezentuje model, w którym określone stanowiska zaliczane do 
zawodów wspierających pracę sędziów – zwłaszcza sędziowie zastępczy – stanowią w praktyce 
klasyczną ścieżkę dojścia do zawodu sędziego. Funkcja ta jest powszechnie postrzegana jako 
ważny krok na drodze do stałego urzędu sędziowskiego i zapewnia intensywne doświad‑
czenie orzecznicze, zaś praca doradców prawnych w wyższych instancjach może stanowić 
dodatkowy atut przy ubieganiu się o stanowiska sędziów apelacyjnych lub Sądu Najwyższego. 
Natomiast typowy personel administracyjny, choć objęty systemami rozwoju zawodowe‑ 
go, nie jest zasadniczo projektowany jako ścieżka dojścia do urzędu sędziego.

Po drugie, w Hiszpanii korpus LAJ i LGTTS tworzą odrębną, atrakcyjną ścieżkę kariery 
wewnątrz Administracji Wymiaru Sprawiedliwości. Pełnienie funkcji LAJ nie jest formal‑
nym warunkiem dostępu do zawodu sędziego, ale doświadczenie na tym stanowisku może 
zwiększać szanse w konkursach na urząd sędziowski. Jednocześnie toczy się debata nad 
specjalnymi, nadzwyczajnymi drogami dostępu do sądownictwa dla doświadczonych urzęd‑
ników sądowych, choć obawy o utrzymanie zasady zasług i jakości uzasadniają ostrożność 
wobec takiego rozwiązania.

Po trzecie, Holandia dotychczas opierała się na modelu zewnętrznym, w którym, co do 
zasady, wymagane jest wieloletnie doświadczenie prawnicze poza sądownictwem jako waru‑
nek rozpoczęcia szkolenia sędziowskiego, a stanowiska asystentów i urzędników sądowych 
formalnie nie były postrzegane jako punkt wyjścia do kariery sędziowskiej. Aktualnie jednak 
trwają prace nad stworzeniem odrębnej ścieżki kariery dla asystentów sądowych (z własnymi 
kryteriami rekrutacji i szkolenia), co zbliża system holenderski do bardziej wewnętrznego 
modelu rekrutacji, znanego z innych państw europejskich.
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W żadnym z analizowanych systemów typowe stanowiska administracyjne, niskiego lub 
średniego szczebla, nie są ukształtowane normatywnie jako standardowa ścieżka dojścia do 
zawodu sędziego. Możliwość traktowania ich jako punktu wyjścia zależy raczej od indywidu‑
alnej kariery (np. późniejszego ukończenia aplikacji, zdobycia wymaganego doświadczenia 
prawniczego) niż od instytucjonalnie zaprogramowanej ścieżki. Różnica dotyczy raczej sta‑
nowisk pośrednich (z istotnymi kompetencjami prawnymi: sędziów zastępców i doradców 
prawnych w Norwegii, LAJ i LGTTS w Hiszpanii oraz asystentów sądowych w Holandii), 
które w różnym stopniu są lub stają się powiązane z formalnymi lub faktycznymi ścieżkami 
dojścia do urzędu sędziowskiego.

5. Wynagrodzenie i obciążenie pracą personelu pomocniczego

Status materialny personelu pomocniczego – zarówno w relacji do wynagrodzeń sędziow‑
skich, jak i do przeciętnych wynagrodzeń w gospodarce – oraz istnienie (bądź brak) syste‑
mów oceny i awansu stanowią istotny element oceny atrakcyjności zawodów wspierających 
wymiar sprawiedliwości. W ujęciu funkcjonalnym poziom płac oraz perspektywy rozwoju 
mogą wpływać na jakość kadr, skalę rotacji zatrudnienia i zdolność sądów do stabilnego 
korzystania z wykwalifikowanego wsparcia administracyjno-prawniczego.

Analiza porównawcza systemów organizacji pracy sądów w Norwegii, Hiszpanii i Ho‑
landii pokazuje, że choć wszystkie trzy systemy uznają znaczenie personelu pomocnicze‑
go dla efektywności wymiaru sprawiedliwości, to rozwiązania w zakresie wynagradza‑
nia i awansu są odmienne – zarówno pod względem relacji płac do wynagrodzeń sędziów,  
jak i rozbudowania ścieżek kariery.

5.1. Norwegia

W norweskim systemie sądowniczym personel pomocniczy (urzędnicy sądowi, urzędnicy 
do spraw postępowań, pracownicy techniczni) jest zatrudniany jako urzędnicy państwowi 
według ogólnej siatki płac dla sektora publicznego. Raport krajowy wskazuje, że stanowiska 
te „są opłacane według standardowych stawek służby publicznej”, przy czym wynagrodzenia 
są „porównywalne z innymi stanowiskami administracyjnymi, ale niższe niż w przypadku 
stanowisk o profilu silnie akademickim”.

Doradcy prawni w sądach apelacyjnych i Sądzie Najwyższym lokują się wyżej w hierarchii 
płac – raport podkreśla, że wynagrodzenie na tych stanowiskach „odzwierciedla wymagane 
wysokie kompetencje prawnicze, ale pozostaje znacząco niższe niż uposażenie sędziów”. 
Jednocześnie raport stwierdza, że sędziowie – zwłaszcza w wyższych instancjach – są wy‑
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nagradzani na poziomie wyraźnie przewyższającym średnie płace krajowe, co odpowiada 
ich konstytucyjnej pozycji i ma pełnić funkcję gwarancji niezależności.

Rysuje się tu zatem wyraźna hierarchia – wynagrodzenie sędziów jest wyższe niż wyna‑
grodzenie doradców prawnych, a to ostatnie jest wyraźnie wyższe niż wynagrodzenie typo‑
wego personelu administracyjnego, przy czym zarobki personelu pomocniczego kształtują 
się w okolicach przeciętnej lub nieznacznie powyżej przeciętnej płacy sektora publicznego, 
natomiast uposażenie sędziów istotnie przewyższa poziom przeciętnego wynagrodzenia 
w sektorze publicznym.

Dla personelu pomocniczego stworzono wewnętrzne systemy oceny wyników pracy 
i rozwoju kompetencji, oparte na regularnych rozmowach oceniających oraz udziale w szko‑
leniach. Podkreśla się jednak, że w porównaniu z zawodami stricte prawniczymi (doradcami 
prawnymi, sędziami zastępczymi) „istnieje relatywnie niewiele formalnych, przejrzystych 
ścieżek awansu pionowego dla personelu pomocniczego”; dominują awanse poziome (pod‑
wyżki wynikające ze stażu, przydział bardziej złożonych zadań) oraz awanse w obrębie 
administracji sądowej.

W odniesieniu do doradców prawnych system ocen i awansu ma charakter zindywidu‑ 
alizowany – pozytywne oceny pracy mogą prowadzić do rekrutacji na stanowiska sędziowskie 
w wyższych instancjach, co raport określa wprost jako „trampolinę” do kariery sędziowskiej, 
ale ścieżka ta nie ma charakteru mechanicznego ani z góry gwarantowanego.

5.2. Hiszpania

Hiszpański model opiera się na kilku korpusach funkcjonariuszy wymiaru sprawiedliwości. 
W analizie należy odróżnić przede wszystkim: Letrados de la Administración de Justicia 
(LAJ) oraz tzw. korpusy ogólne (zarządzanie proceduralne, przetwarzanie proceduralne, 
pomoc sądowa).

Pracownicy LAJ są wynagradzani na poziomie około 80–85% wynagrodzenia sędziego 
tej samej kategorii sądu, co czyni ich uposażenie stosunkowo zbliżonym do sędziowskie‑ 
go, choć pozostają oni strukturalnie i ustrojowo poniżej poziomu korpusu sędziów. Jednocześ‑ 
nie wynagrodzenia LAJ w ostatnich latach stały się źródłem sporów zbiorowych i protestów, 
w których pracownicy tej struktury podkreślali nieadekwatność płac w stosunku do zakresu 
odpowiedzialności oraz rosnących obciążeń i domagali się zbliżenia poziomu wynagrodzeń 
do płac sędziów.

Wynagrodzenia pracowników korpusów ogólnych są natomiast zasadniczo zbliżone lub 
nieznacznie wyższe od średnich wynagrodzeń w sektorze publicznym, a więc plasują się 
wokół średniego wynagrodzenia krajowego, choć z dużym zróżnicowaniem geograficznym 
(część kompetencji płacowych przejęły wspólnoty autonomiczne). Kontrast z wynagrodzenia‑
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mi sędziów – zwłaszcza w sądach wyższych instancji – pozostaje istotny, co jest uzasadniane 
zarówno zakresem kompetencji jurysdykcyjnych, jak i konstytucyjną rolą sądów.

Sumarycznie można stwierdzić, że hiszpański system tworzy wyraźnie trójstopniową 
drabinę płac, na której na szczycie znajduje się uposażenie sędziów, poniżej tego szczebla 
plasują się wynagrodzenia LAJ (80–85% wynagrodzenia sędziego), zaś na dole drabiny usy‑
tuowane są wynagrodzenia pracowników korpusu ogólnego (zalokowane wokół średniej 
krajowej w sektorze publicznym).

System hiszpański przewiduje przy tym rozbudowany system awansów pionowych i po‑
ziomych dla LAJ i urzędników korpusów ogólnych.

Dla LAJ przewidziano kilka kategorii i podkategorii, z możliwością awansu w ramach 
korpusu poprzez konkursy wewnętrzne i ocenę dotychczasowej pracy. Awans na wyższe 
stanowiska (np. w sądach kolegialnych, sądach wyższych instancji, strukturach centralnych 
Ministerstwa Sprawiedliwości) zależy od kryteriów, takich jak: staż, wyniki w pracy, udział 
w szkoleniach oraz mobilność geograficzna.

W przypadku pracowników korpusów ogólnych (zarządzanie, przetwarzanie, pomoc są‑
dowa) stworzono mechanizmy promocji wewnętrznej pomiędzy korpusami – np. przejście 
z korpusu przetwarzania do korpusu zarządzania – uzależniające możliwość awansu od stażu 
pracy, wyników egzaminów wewnętrznych oraz ocen przełożonych. System ten ma umożli‑
wiać, z jednej strony, progresję zawodową, z drugiej – sprzyja utrzymaniu doświadczonych 
pracowników w strukturach wymiaru sprawiedliwości.

Zarówno LAJ, jak i pracownicy korpusów ogólnych podlegają ocenom służbowym (eva-
luación del desempeño), które – choć w praktyce często mają charakter sformalizowany – są 
powiązane z dostępem do awansu i wyższych kategorii płacowych.

5.3. Holandia

W Holandii personel pomocniczy – w szczególności asystenci sądowi (gerechtsjuristen) – 
zatrudniany jest jako pracownicy sektora publicznego w ramach odrębnego układu zbio‑
rowego pracy dla sądownictwa. Wynagrodzenie asystentów sądowych jest znacznie niższe 
niż uposażenie, jakie mogliby uzyskać na rynku prywatnym przy podobnym wykształceniu 
i kwalifikacjach, co jest jednym z czynników wpływających na trudności rekrutacyjne i dużą 
rotację pracowniczą.

Jednocześnie sędziowie są wynagradzani na poziomie znacznie wyższym niż przeciętne 
płace w sektorze publicznym, a różnica między wynagrodzeniem sędziego a wynagrodze‑
niem asystenta jest istotna, choć mniejsza niż różnica między zarobkami asystenta a za‑
robkami prawnika na rynku prywatnym. Wynagrodzenia administracji sądowej (griffie) są 
zbliżone lub nieco niższe niż płace asystentów, co odzwierciedla inną strukturę wymagań 
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(mniejszy nacisk na kwalifikacje prawnicze, większy na kompetencje organizacyjne i in‑
formatyczne).

Asystenci i administracja są opłacani na poziomie porównywalnym lub nieco powy‑ 
żej średniego wynagrodzenia w sektorze publicznym, zaś sędziowie – wyraźnie powyżej tej 
średniej, co ma zabezpieczać ich niezależność i atrakcyjność zawodu.

W odniesieniu do personelu pomocniczego – zarówno asystentów sądowych, jak i ad‑
ministracji – system ustroju sądownictwa holenderskiego przewiduje roczne oceny pracy 
(beoordelingsgesprekken) oraz planowanie ścieżki rozwoju zawodowego. Nowo zatrudnieni 
asystenci zawierają z sądem roczne umowy, po których następuje wstępna ocena ich pra‑
cy; pozytywny wynik tej oceny jest warunkiem przedłużenia umowy i kontynuowania 
zatrudnienia. Dalszy rozwój zawodowy wiąże się natomiast z awansami w ramach siatki 
płac i stanowisk, zależnymi od oceny jakości pracy, poziomu odpowiedzialności i umie‑
jętności samodzielnego prowadzenia spraw. W ostatnich latach – jak odnotowuje raport – 
Rada Sądownictwa rozwija także formalną ścieżkę kariery, z funkcji asystenta sądowego 
do stanowiska sędziego, z określonymi kryteriami przyjęcia i programem szkolenia, co 
stanowi powiązanie między systemem oceny pracy asystentów a perspektywą awansu  
do korpusu sędziowskiego.

W przypadku administracji sądowej system awansów ma charakter bardziej klasyczny – 
opiera się na stażu pracy, wynikach ocen okresowych oraz gotowości do obejmowania bardziej 
odpowiedzialnych funkcji (np. kierownika sekretariatu).

5.4. Podsumowanie

We wszystkich państwach istnieją mniej lub bardziej sformalizowane systemy ocen pracy 
i awansów personelu pomocniczego. Norwegia i Holandia opierają się głównie na rocznych 
ocenach, planowaniu rozwoju i awansach w ramach siatki płac. Hiszpania natomiast wpro‑
wadza rozbudowane mechanizmy awansu pionowego i wewnętrznej promocji pomiędzy 
korpusami.

W Norwegii i Holandii wyraźnie dostrzegalne jest łączenie wyników i doświadczenia na 
wybranych stanowiskach (sędziowie zastępcy, doradcy prawni, asystenci sądowi) z możli‑
wością awansu do korpusu sędziowskiego, przy czym w Norwegii bardziej klasyczną rolę 
„przepustki do urzędu sędziego” odgrywają sędziowie zastępczy, zaś w Holandii – coraz 
częściej – asystenci sądowi. W Hiszpanii korpus LAJ zachowuje wyraźnie odrębny charak‑
ter, choć doświadczenie na tych stanowiskach może być cenione w konkursach na wolne 
stanowiska sędziowskie. 

Podsumowując, choć rozwiązania płacowe i systemy awansu różnią się, wspólne dla 
wszystkich trzech systemów pozostaje wyraźne utrzymanie przewagi pod względem wy‑
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nagrodzenia i statusu sędziów przy stopniowym wzmacnianiu znaczenia personelu pomoc‑
niczego – zarówno poprzez podnoszenie jego kwalifikacji i odpowiedzialności, jak i poprzez 
kierowanie najlepszych z tych kadr na ścieżki dojścia do urzędu sędziego.

6. Napięcia i wyzwania wynikające ze statusu  
i z miejsca uplasowania personelu pomocniczego  
w strukturze ustroju sądownictwa

Postrzeganie personelu pomocniczego sądownictwa – przez sędziów, szersze środowisko 
prawnicze oraz opinię publiczną – stanowi istotny element analizy funkcjonowania wymiaru 
sprawiedliwości. To, czy zawody takie, jak urzędnicy sądowi, asystenci sędziów, referen‑
darze i prawnicy Administracji Wymiaru Sprawiedliwości, są widziane jako kluczowe dla 
efektywności, rzutuje zarówno na poziom inwestycji w te stanowiska, jak i na gotowość do 
powierzania im coraz bardziej złożonych zadań. Co do zasady, istnieje zgoda co do tego, że 
personel pomocniczy jest niezbędnym elementem sprawnego funkcjonowania sądów, jednak 
zakres tego uznania, charakter debaty publicznej oraz miejsce tych zawodów w dyskursie 
o niezależności sądownictwa w Norwegii, Hiszpanii i Holandii różnią się.

6.1. Norwegia

W Norwegii personel pomocniczy w sądach – w tym referendarze, pracownicy administra‑
cyjni i wsparcie techniczne – jest uważany za kluczowy zasób zapewniający sprawne i zgodne 
z prawem rozpatrywanie spraw. Komisja Sądowa w raporcie krajowym NOU 2020:1114 pod‑
kreśla wręcz, że sędziowie są uzależnieni od profesjonalnego systemu wsparcia, aby móc 
skupić się na podstawowych zadaniach orzeczniczych, i rekomenduje bardziej elastyczne, 
strategiczne wykorzystanie tego personelu, w tym większą swobodę kierownictwa sądów 
w alokacji zasobów. 

Ten kierunek postrzegania personelu pomocniczego jest spójny z głosami organów kon‑
sultacyjnych oraz środowisk akademickich, które ostrzegają, że niedobór personelu po‑
mocniczego zmusza sędziów do wykonywania zadań technicznych, niemieszczących się 
w kategorii zadań orzeczniczych, co obniża zarówno wydajność, jak i jakość orzekania.  
Norweskie Stowarzyszenie Sędziów również wprost akcentuje znaczenie funkcji pomoc‑
niczych w kontekście reform sądownictwa. W percepcji sędziów i organizacji zawodowych 

	 14	 NOU 2020:11. (2020): Den tredje statsmakt – Domstolene i endring. Justis- og beredskapsdepartementet; 
Raport urzędowy Norwegii (NOU) 2020:11 na temat trzeciej władzy państwowej zatytułowany „Sądy w okresie 
przemian”;
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zawody wspierające są zatem integralnym elementem architektury wymiaru sprawiedliwości, 
a nie jedynie „technicznym dodatkiem”.

Jeśli chodzi o opinię publiczną, to zgodnie z wynikami Eurobarometru ponad 70% obywa‑
teli Norwegii wierzy w niezależność sądownictwa, co plasuje ten system wśród najbardziej 
zaufanych w Europie. Choć nie ma bezpośrednich badań dotyczących wizerunku personelu 
pomocniczego, autorzy sugerują, że zaufanie to jest ściśle związane z szybkością i profesjo‑
nalizmem rozpatrywania spraw, a te – w dużej mierze – zależą od personelu pomocniczego. 
Innymi słowy, w dyskursie publicznym jakość pracy sądów (mierzona czasem trwania 
i standardem obsługi) jest powiązana z istnieniem profesjonalnego systemu wsparcia, co 
pośrednio wzmacnia pozytywny obraz zawodów pomocniczych. 

Z perspektywy efektywności system norweski osiąga wysokie noty w ocenach CEPEJ, przy 
czym krótki czas rozpoznawania spraw i efektywne wykorzystanie zasobów wynikają m.in. 
z dobrze rozwiniętej infrastruktury cyfrowej i profesjonalnego systemu wsparcia, pozwa‑
lającego sędziom skoncentrować się na orzecznictwie. W konsekwencji, zarówno w oczach 
sędziów, jak i ekspertów, personel pomocniczy jest postrzegany jako istotny warunek wysokiej 
jakości i szybkości wymiaru sprawiedliwości. To powoduje, że profesjonalizm i efektywność 
działania urzędników korpusu pomocniczego przekładają się na wysokie i mierzalne zaufanie 
społeczne do sądów (Eurobarometr), wzmacniając je w znaczny sposób. 

6.2. Hiszpania

Z punktu widzenia sędziów LAJ i inni urzędnicy są postrzegani jako strategiczny zasób. 
Pracownicy LAJ stanowią kluczowy element postępu postępowań, zarządzania Urzędem 
Sądowym (Oficina Judicial) oraz nadzoru nad personelem pomocniczym, zaś prawnicy Biura 
Technicznego Sądu Najwyższego (LGTTS) wnoszą istotny wkład w obsługę skarg kasacyjnych. 
Doświadczenie strajku LAJ w 2023 r., który „sparaliżował system wymiaru sprawiedliwości” 
i pokazał, że „bez nich system się zatrzymuje”, wskazuje, że rola tych zawodów jest kluczowa 
dla elementarnego funkcjonowania sądów.

Jednocześnie w przestrzeni publicznej widoczne są napięcia strukturalne. Urzędnicy 
LAJ podlegają hierarchicznie Ministerstwu Sprawiedliwości, a nie CGPJ, co tworzy instytu‑
cjonalną asymetrię między organami sądownictwa a administracją wykonawczą. Reformy 
wzmacniające kompetencje LAJ w zarządzaniu Urzędem Sądowym (Oficina Judicial) i li‑
kwidujące jednostki bezpośredniego wsparcia (UPAD) są odbierane przez część środowiska 
sędziowskiego jako dalsze osłabienie zdolności sędziów do organizowania pracy własnej 
jednostki. W tym sensie personel pomocniczy jest postrzegany, z jednej strony, jako niezbędny 
element funkcjonowania wymiaru sprawiedliwości, a z drugiej – jako struktura stanowiąca 
potencjalne źródło naruszenia zasady samorządności sędziowskiej z uwagi na to, że jego 
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hierarchiczne podporządkowanie przesuwa faktyczny ośrodek zarządzania poza władzę  
sądowniczą.

Z danych Europejskiej Komisji ds. Efektywności Wymiaru Sprawiedliwości przy Radzie 
Europy CEPEJ15 i diagnozy Generalnej Rady Sądownictwa CGPJ16 z 2024 r. wynika natomiast, 
że strukturalne opóźnienia postępowań i zatory spraw mogą prowadzić do „utraty zaufania 
publicznego, jeśli czas trwania spraw stale przekracza standardy CEPEJ”. Jednocześnie pod‑ 
kreśla się, że wydolność systemu zależy nie tylko od liczby sędziów, lecz także od liczby  
pracowników nieorzekających przypadających na jednego sędziego – wskaźnik ten (8,7 pra‑
cownika nieorzekającego na sędziego według danych z 2022 r.) jest relatywnie wysoki, ale „sam 
w sobie nie kompensuje mniejszej liczby sędziów”, co utrwala obraz systemu przeciążonego 
mimo znacznych zasobów pomocniczych. 

Debata publiczna wokół strajku LAJ z 2023 roku, jak również dyskusje wokół reform 
dostępu do zawodu sędziego (krytykowanych przez Komisję Europejską jako potencjal‑ 
nie zagrażające zasadom merytokracji) pokazały, że rola personelu pomocniczego staje 
się częścią szerszego sporu o jakość rządów prawa i niezależność sądownictwa. W dys‑
kursie tym LAJ i inne korpusy są przedstawiani jako nieodzowni dla sprawności postępo‑
wań, ale zarazem jako ogniwo, którego niewłaściwe umocowanie instytucjonalne w dłuż‑
szej perspektywie może osłabiać samorządność sędziowską. W konsekwencji w Hiszpanii 
akcentuje się ryzyko utraty zaufania publicznego w razie utrzymywania się przewlek‑ 
łości postępowań mimo rozbudowanych struktur wsparcia i w razie nadmiernego pod‑
porządkowania aparatu wspierającego merytoryczną pracę sędziego strukturom władzy  
wykonawczej.

Efektywność hiszpańskiego modelu zależy od odpowiedniego poziomu zasobów ludzkich, 
zarówno sędziów, jak i w Oficina Judicial (LAJ oraz personel pomocniczy). Wspólne Służby 
Proceduralne (SC) i specjalizacja funkcjonalna korpusów pomocniczych są prezentowa‑ 
ne jako dobre praktyki zmniejszające „wąskie gardła”, szczególnie w egzekucji i doręczeniach. 
Jednocześnie wskazuje się, że samo zwiększanie liczby pracowników pomocniczych nie roz‑
wiązuje strukturalnego niedoboru sędziów. Mimo że personel pomocniczy jest kluczowy, to 
nie jest w stanie samodzielnie zastąpić braków kadrowych wśród sędziów. 

	 15	 https://www.coe.int/en/web/portal/-/efficacit%C3%A9-et-qualit%C3%A9-de-la-justice-en-europe-le‑
-conseil-de-l-europe-publie-son-rapport-2024 (data dostępu: 31 sierpnia 2025 r.). Według cyklu oceny CEPEJ 
2024 (dane z 2022 r.) Hiszpania ma 11,9 zawodowych sędziów na 100 000 mieszkańców, podczas gdy średnia 
europejska wynosi około 22–23 na 100 000. Ponadto na jednego sędziego przypada 8,7 pracowników niebędą‑ 
cych sędziami, co stanowi istotny wskaźnik wsparcia, ale sam w sobie nie rekompensuje trudności wynikających 
ze stałego zwiększania obciążenia sędziów – Hiszpania odnotowuje średnio 2174 nowych spraw na sędziego 
rocznie, a średnia europejska wynosi 1350.
	 16	 https://www.legaltoday.com/actualidad-juridica/noticias-de-derecho/el-cgpj-considera-necesario- el-
ingreso-de-350-nuevos-jueces-al-ano-hasta-2033-para-cubrir-las-vacantes-por-fallecimiento-jubilacion- 
-y-renuncia-que-se-produzcan-2024-07- (data dostępu: 31 sierpnia 2025 r.).

https://www.legaltoday.com/actualidad-juridica/noticias-de-derecho/el-cgpj-considera-necesario- el-ingreso-de-350-nuevos-jueces-al-ano-hasta-2033-para-cubrir-las-vacantes-por-fallecimiento-jubilacion-y-renuncia-que-se-produzcan-2024-07-
https://www.legaltoday.com/actualidad-juridica/noticias-de-derecho/el-cgpj-considera-necesario- el-ingreso-de-350-nuevos-jueces-al-ano-hasta-2033-para-cubrir-las-vacantes-por-fallecimiento-jubilacion-y-renuncia-que-se-produzcan-2024-07-
https://www.legaltoday.com/actualidad-juridica/noticias-de-derecho/el-cgpj-considera-necesario- el-ingreso-de-350-nuevos-jueces-al-ano-hasta-2033-para-cubrir-las-vacantes-por-fallecimiento-jubilacion-y-renuncia-que-se-produzcan-2024-07-
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6.3. Holandia

W holenderskim systemie sądownictwa nie obserwuje się problemu związanego z krytycz‑
nym postrzeganiem personelu pomocniczego przez pracowników tworzących korpus służby 
sądowej czy przez sędziów. Niemniej jednak ogólny odbiór personelu sądowego przez sędziów 
różni się w zależności od jakości i dostępności tego personelu. Z uwagi na duże obciążenie 
pracą sędziowie życzyliby sobie, aby personel bezpośrednio wspierający merytoryczną stronę 
ich pracy, czyli asystenci sądowi (gerechtsjuristen), prezentował sobą wysoki poziom meryto‑
ryczny i był bardziej zmotywowany i gotowy do poświęceń w sytuacjach wymagających więk‑
szego nakładu pracy. Wiąże się to z faktem, że sędziowie funkcjonują w reżimie zadaniowego 
systemu pracy, co oznacza, że pracują w czasie niezbędnym do wykonania powierzonych 
zadań, uwzględniając przy tym złożoność zagadnienia i traktując jako priorytet obowiązek 
rozstrzygnięcia sprawy w rozsądnym terminie. Tymczasem asystentów sądowych obowiązuje 
podstawowy system czasu pracy, co oznacza, że kończą wykonywanie swoich zadań wraz 
z upływem 8-godzinnego dnia pracy. Z uwagi na niskie uposażenie i niechęć pracodawcy 
do płatności za nadgodziny nie są oni zainteresowani pracą w nadgodzinach. Do tego wśród 
asystentów ma miejsce częsta rotacja. Zawód asystenta nie jest postrzegany jako atrakcyjny 
ani przez potencjalnych kandydatów do tego zawodu (z uwagi na brak zachęt finansowych 
i zawodowych), ani przez pracowników wymiaru sprawiedliwości, w tym przez sędziów 
(z uwagi na brak regulacji co do zakresu obowiązków asystentów i nierówność poziomu 
merytorycznego tego personelu). To powoduje, że w Holandii nie ma warunków do opty‑
malnego wykorzystania potencjału pracowników wsparcia sądowego. Ten aspekt zgłaszany 
jest jako potencjalny kierunek zmian w systemie organizacji wymiaru sprawiedliwości, tak, 
by faktycznie w maksymalny sposób poprawić efektywność pracy asystentów. Co ciekawe 
jednak, zarówno w odbiorze opinii publicznej, jak i w dyskursie europejskim, organizacja 
holenderskiego wymiaru sprawiedliwości, w tym rozwój modelu wsparcia pracy sędziego 
przez asystentów, przywoływana jest jako dobra praktyka z punktu widzenia zapewnienia 
jakości i efektywności pracy sądów.

6.4. Podsumowanie

We wszystkich trzech analizowanych systemach istnieje zgoda co do tego, że personel po‑
mocniczy stanowi nieodzowny element poprawy jakości i szybkości działania wymiaru 
sprawiedliwości. Jest to kluczowy zasób systemu sądownictwa, łączący w swojej pracy po‑
czucie odpowiedzialności za dobre wyniki i wysokie zaufanie społeczne z profesjonalnym 
systemem wsparcia. Sprawne funkcjonowanie wyspecjalizowanych korpusów pomocniczych, 
wspierających działalność orzeczniczą sędziego, jest warunkiem redukcji zatorów i zapew‑
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nienia skutecznej ochrony sądowej. W każdym z omawianych trzech systemów ostateczne 
postrzeganie personelu pomocniczego – zarówno przez sędziów, jak i opinię publiczną – jest 
zatem ściśle związane z odpowiedzią na pytanie, czy dzięki pracy korpusu wspierającego 
pracę sędziego wymiar sprawiedliwości jest w stanie zapewnić obywatelom poprawę realne‑ 
go i terminowego rozpoznania sprawy oraz wysokiej jakości prawo do sądu.

Zarówno w Hiszpanii (protesty LAJ), jak i Holandii (niższe płace asystentów w stosunku 
do sektora prywatnego) pojawiają się napięcia wynikające z subiektywnie postrzeganej nie‑
adekwatności wynagrodzeń względem zakresu zadań i odpowiedzialności pracowników tego 
sektora. W Norwegii problem ten jest mniej wyeksponowany, choć ograniczone formalne 
ścieżki awansu dla klasycznego personelu pomocniczego są również przedmiotem dyskusji.
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1. Narzędzia AI w sądach

Rozwój narzędzi sztucznej inteligencji (AI) oraz zaawansowanych systemów automatycznych 
stawia przed wymiarem sprawiedliwości wyzwania związane z efektywnością postępowania, 
zachowaniem gwarancji rzetelnego procesu oraz ochroną niezawisłości sędziowskiej. W ra‑
mach międzynarodowego projektu badawczego przygotowano krajowe raporty dotyczące 
organizacji pracy sądów oraz struktur wsparcia w Norwegii, Hiszpanii i Holandii. Raporty 
te obejmują m.in. zagadnienia wdrażania narzędzi AI, ich przeznaczenia oraz relacji do 
funkcji orzeczniczej sędziów.

Na podstawie wyników raportów analizowanych trzech krajów (Norwegii, Hiszpanii 
i Holandii), traktowanych jako empiryczny punkt odniesienia, warto jest poszukać odpo‑
wiedzi na pytania: (1) czy i w jakim zakresie systemy sądowe Norwegii, Hiszpanii i Holandii 
korzystają z narzędzi AI lub systemów automatycznych; (2) w jakich obszarach znajdują  
one zastosowanie (np. transkrypcja, przydział spraw, przegląd dokumentów, badania praw‑
ne, projekty rozstrzygnięć); oraz (3) kto jest ich bezpośrednim użytkownikiem – sędziowie, 
personel sądowy czy podmioty zewnętrzne. Analiza opiera się wyłącznie na treści raportów 
krajowych, traktowanych jako empiryczny punkt odniesienia.

1.1. Norwegia – model miękkiego wdrożenia

Z raportu norweskiego wynika, że sądy norweskie znajdują się w fazie zorganizowanego 
wdrażania narzędzi sztucznej inteligencji jako instrumentów wsparcia w procesach admi‑
nistracyjnych i prawniczych. Podkreśla się przy tym, że przyjęto jasne wytyczne Norweskiej 
Administracji Sądowej (Domstoladministrasjonen – DA), zgodnie z którymi AI ma pełnić 
funkcję pomocniczą w procesie podejmowania decyzji, a nie zastępować ludzką ocenę. 
W szczególności wskazano, iż nie istnieją obecnie systemy, które w całości lub częściowo 
podejmowałyby decyzje prawne w imieniu sądu.

ROZDZIAŁ III
Wykorzystanie narzędzi zaawansowanych 
technologii, w tym AI, w pracy sądowej
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Norweski raport odwołuje się również do szerszego kontekstu cyfryzacji wymiaru sprawie‑
dliwości, w tym do systemu zarządzania sprawami LOVISA. Choć LOVISA nie jest kwalifiko‑
wana jako system sztucznej inteligencji sensu stricto, stanowi istotne narzędzie informatyczne 
umożliwiające rejestrację, przydział oraz kontrolę przebiegu spraw, a także monitorowa‑ 
nie obciążenia pracą i wykorzystania zasobów. Wskazuje się, że rozwinięta infrastruktura 
cyfrowa oraz profesjonalny system wsparcia administracyjnego pozostają jednym z czyn‑
ników wysokiej efektywności norweskich sądów.

Zgodnie z raportem wdrożone dotychczas zastosowania AI w sądach norweskich mają 
charakter narzędziowy i dotyczą przede wszystkim przetwarzania informacji tekstowych. 
Wskazane przykłady obejmują: tłumaczenia i ulepszanie tekstu, podsumowania spotkań, 
konsolidację danych wejściowych, skracanie i syntetyzowanie dokumentów, korektę ję‑ 
zykową, przygotowywanie ilustracji i materiałów szkoleniowych, a także pomoc w analizie 
treści oraz wyszukiwaniu źródeł. Narzędzia te funkcjonują głównie w ramach środowiska 
Microsoft 365 Copilot Chat, zintegrowanego z infrastrukturą sądów.

Adresatami tych narzędzi są zarówno sędziowie, jak i personel pomocniczy – urzędnicy do 
spraw postępowań (Case Officers) oraz inni pracownicy administracyjni, wpisani w szerszą, 
zdecentralizowaną infrastrukturę cyfrową pod nadzorem Administracji Sądowej. Wskazuje 
się, że treści generowane przez AI podlegają obowiązkowej kontroli jakości przez kompetentny 
personel, co stanowi formalny „bezpiecznik” zapewniający, iż ostateczna treść rozstrzygnięć 
i pism sądowych jest wynikiem ludzkiej oceny. Ten model sprzyja spójności standardów 
bezpieczeństwa i jakości, ale równocześnie wymaga dobrych, precyzyjnych wytycznych 
i szkoleń, aby zapobiegać nadmiernemu poleganiu na wynikach generowanych przez AI.

Istotne jest również to, że norweski model nie przewiduje – na obecnym etapie – automa‑
tycznego przydziału spraw przy użyciu algorytmów AI. Przydział ten odbywa się w syste‑ 
mie LOVISA, ale na podstawie decyzji przewodniczącego sądu lub kierownika sekcji, co 
podkreśla prymat czynnika ludzkiego w kształtowaniu przebiegu postępowania.

1.2. Hiszpania – model zaawansowanej cyfryzacji z twardymi ramami prawnymi

W Hiszpanii narzędzia cyfrowe – w tym rozwiązania z elementami automatyzacji – są już 
dość szeroko stosowane, lecz podlegają ścisłym ograniczeniom prawnym, wynikającym 
z ustawy organicznej o władzy sądowniczej (Ley Orgánica del Poder Judicial – LOPJ) oraz 
Konstytucji. Kluczową rolę odgrywa art. 456bis LOPJ (reforma z 2015 r.), który dopuszcza 
automatyzację o charakterze instrumentalnym, taką jak generowanie zawiadomień czy pism 
procesowych przewidzianych w poprzedniej, wyraźnej decyzji organu sądowego lub LAJ 
(Letrado de la Administración de Justicia – urzędnik sądowy o statusie quasi-sędziowskim 
w zakresie czynności procesowych).
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Każde automatycznie wygenerowane działanie musi zostać odnotowane w elektronicz‑
nych aktach wraz ze wskazaniem, że ma charakter automatyczny oraz na czyją zgodę zostało 
wygenerowane. Działania te podlegają pełnej kontroli sądowej, co wiąże się z konstytucyjną 
zasadą skutecznej ochrony sądowej (art. 24 Konstytucji Hiszpanii). Raport podkreśla, że 
w każdym wypadku ostateczna kontrola nad czynnościami sądowymi należy do sędziego.

W wymiarze aksjologicznym hiszpański model odwołuje się do Europejskiej Karty Etycznej 
z 2018 r., dotyczącej wykorzystania sztucznej inteligencji w systemach sądowych Rady Euro‑
py17, a także do stanowiska Parlamentu Europejskiego z 20 stycznia 2021 r. oraz przyszłych 
ram unijnych (Akt o Sztucznej Inteligencji zwany AI Act18), które klasyfikują zastosowania AI 
w wymiarze sprawiedliwości jako wysokie ryzyko i nakładają na nie wymogi przejrzystości, 
zrozumiałości, instrukcyjności i nadzoru ludzkiego.

W hiszpańskiej organizacji pracy sądów rozwijane są przede wszystkim systemy automa‑
tycznej transkrypcji rozpraw, automatycznej klasyfikacji dokumentów, generowania pism 
oraz narzędzia analityczno-wyszukiwawcze (business intelligence) do zarządzania sądami, 
przy bardzo wyraźnym konstytucyjno-ustawowym rozgraniczeniu między działaniem au‑
tomatycznym a sędziowską funkcją decyzyjną. Regiony (wspólnoty autonomiczne), takie jak 
Katalonia, Kraj Basków i Nawarra, prowadzą pilotażowe projekty w zakresie automatycznej 
transkrypcji i klasyfikacji, z etapami ewaluacji przed ewentualnym upowszechnieniem 
rozwiązań. 

Plan Justicia 2030 Ministerstwa Sprawiedliwości obejmuje również badanie zastosowań 
AI do wyszukiwania orzecznictwa, anonimizacji wyroków i poprawy interoperacyjności 
z rejestrami administracyjnymi, przy zachowaniu wymogu zgodności z Europejską Kartą 
Etyczną. Zastrzega się jednak, że systemy te mają służyć wsparciu sędziego, a nie zastępować 
jego rozumowanie prawne.

Jeżeli chodzi o użytkowników, systemy automatyzacji nakierowane na proces (np. gene‑
rowanie pism, transkrypcja) obsługiwane są przede wszystkim przez LAJ i personel admi‑ 
nistracyjny, natomiast narzędzia analityczne oraz wyszukiwawcze (orzecznictwo,  
anonimizacja) adresowane są także do sędziów. Ci ostatni jednak prezentują ostrożne, nie‑
rzadko sceptyczne postawy wobec nowoczesnych narzędzi technologicznych, wynikające 
z obaw przed nieprzejrzystością algorytmów, ryzykiem błędów technicznych oraz zagro‑ 
żeniem dla rdzenia procesu decyzyjnego.

	 17	 https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/TA-9-2021-0009_ES.html#:~: text=%E2%80%93% 
C2%A0%C2%A0Vista%20la%20%C2%ABCarta%20%C3%A9tica%20europea, Europa%20en%20diciembre%20
de%202018 (data dostępu: 31 sierpnia 2025 r.).
	 18	 Act w sprawie sztucznej inteligencji czyli AI Act – Rozporządzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 
2024/1689 z dnia 13 czerwca 2024 r. w sprawie ustanowienia zharmonizowanych przepisów dotyczących sztucznej 
inteligencji oraz zmiany rozporządzeń (WE) nr 300/2008, (UE) nr 167/2013, (UE) nr 168/2013, (UE) 2018/858, 
(UE) 2018/1139 i (UE) 2019/2144 oraz dyrektyw 2024/90/UE, (UE) 2016/797 i (UE) 2020/1828, opublikowany: 
ELI: http://data.europa.eu/eli/reg/2024/1689/oj (data dostępu: 31 sierpnia 2025 r.)

https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/TA-9-2021-0009_ES.html#:~: text=%E2%80%93%C2%A0%C2%A0Vista%20la%20%C2%ABCarta%20%C3%A9tica%20europea, Europa%20en%20diciembre%20de%202018
https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/TA-9-2021-0009_ES.html#:~: text=%E2%80%93%C2%A0%C2%A0Vista%20la%20%C2%ABCarta%20%C3%A9tica%20europea, Europa%20en%20diciembre%20de%202018
https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/TA-9-2021-0009_ES.html#:~: text=%E2%80%93%C2%A0%C2%A0Vista%20la%20%C2%ABCarta%20%C3%A9tica%20europea, Europa%20en%20diciembre%20de%202018
http://data.europa.eu/eli/reg/2024/1689/oj


Ustrój organów wymiaru sprawiedliwości 2025

53Badanie porównawcze dotyczące organizacji pracy sądów, struktur oraz narzędzi wsparcia pracy…

Przyjęty model wzmacnia pozycję LAJ jako „węzła” pomiędzy technologią a sądem, ale 
jednocześnie zachowuje generalną zasadę, że to sędzia pozostaje ostatecznym gwarantem 
zgodności działań z prawem i prawami podstawowymi.

1.3. Holandia – model świadomej ostrożności systemowej

W systemie holenderskim nie stosuje się narzędzi sztucznej inteligencji ani systemów au‑
tomatycznych w pracy sądów. Nie istnieją obecnie rozwiązania służące automatycznemu 
przydziałowi spraw, generowaniu rozstrzygnięć czy wspomaganiu sędziego w sposób, który 
miałby charakter zinstytucjonalizowany.

W pewnym momencie holenderska Rada Sądownictwa rozważała nabycie komercyjnego 
systemu AI, jednak zrezygnowała z tego planu po zgłoszeniu uwag przez sędziów, dotyczą‑
cych sposobu wprowadzania do systemu danych oraz ryzyka dyskryminacji wynikającej 
z nieprzypadkowego, intencjonalnego doboru spraw poddawanych szkoleniu algorytmów. 
Zwrócono uwagę, że prokuratorzy w sprawach karnych i strony w sprawach cywilnych 
dokonują selekcji spraw kierowanych do sądu, a strukturalne nierówności społeczne mogą 
zostać w ten sposób odtworzone w systemie AI.

Pewne zastosowania narzędzi AI pojawiają się z kolei w praktyce kancelarii prawniczych, 
które eksperymentują z użyciem narzędzi generatywnych, takich jak ChatGPT czy Copilot 
Chat, przy sporządzaniu pism procesowych składanych następnie do sądów. Należy podkreś‑ 
lić jednak, iż z perspektywy sądownictwa są to działania pozostające poza jego gestią i nie 
stanowią elementu oficjalnej infrastruktury sądowej.

W konsekwencji, w odróżnieniu od Norwegii i Hiszpanii, Holandia prezentuje model 
„świadomego wstrzymania się” – mimo rozpoznania potencjału narzędzi AI nie wdrożono 
ich w sądach, a oficjalne instytucje sądowe zrezygnowały z zakupu komercyjnych systemów 
czy narzędzi AI, którymi posługiwaliby się bezpośrednio sędziowie lub personel sądowy 
w ramach zadań orzeczniczych lub administracyjnych.

We wszystkich trzech państwach istnieje jasna granica – decyzje merytoryczne w spra‑
wach (w rozumieniu rozstrzygnięć sądowych) pozostają w rękach sędziów. W Norwegii 
podkreśla się, że AI nie może zastąpić człowieka przy podejmowaniu decyzji, a genero‑
wany materiał służy co najwyżej jako pomoc w obróbce tekstu i informacji. W Hiszpanii 
dopuszczalne automatyzacje mają stricte instrumentalny charakter i wymagają wcześniej‑
szej decyzji organu sądowego lub LAJ, przy czym każda czynność generowana automa‑
tycznie musi być identyfikowalna i podlegać kontroli sądowej. Systemy transkrypcji, kla‑
syfikacji dokumentów oraz projektowane narzędzia analityczne służą odciążeniu sędziów 
od czynności technicznych, zachowując jednocześnie nienaruszalność ich kompetencji  
decyzyjnych.
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W Holandii brak jest katalogu zadań powierzonych AI, jak również brak jest wskazania, 
kto jest docelowym użytkownikiem takich narzędzi, ponieważ nie zostały one w ogóle wdro‑
żone w sądach. Pojawiające się w kancelariach prawniczych zastosowania (np. generowanie 
projektów pism) nie zmieniają faktu, że dla sądów są to „czarne skrzynki” funkcjonują‑
ce poza ich organizacją. Odnotować jednak należy, że w przestrzeni publicznej, w sferze  
dotyczącej sądownictwa, toczy się obecnie dyskusja wokół celowości zakupu komercyjnego 
systemu zaawansowanych technologii AI. Wskazuje to na wysoce refleksyjne podejście do 
potencjalnych zagrożeń ustrojowych, zwłaszcza w obszarze równości stron postępowania 
i reprezentatywności danych wykorzystywanych do szkolenia algorytmów.

1.4. Podsumowanie

Analiza trzech omawianych systemów sądowych prowadzi do wniosku, że wdrażanie narzę‑ 
dzi AI i systemów automatycznych w wymiarze sprawiedliwości nie ma charakteru jedno‑
litego, lecz jest silnie uwarunkowane kulturą prawną, poziomem cyfryzacji oraz stopniem 
zaufania do instytucji. Norwegia i Hiszpania – choć w różnym stopniu i w odmiennych ramach 
prawnych – zdecydowały się na wykorzystanie AI jako instrumentu wsparcia, akcentując 
jednocześnie konieczność zachowania kontroli ludzkiej i przejrzystości działań systemów. 
Holandia natomiast przyjmuje postawę wstrzemięźliwości, traktując obecnie brak wdrożenia 
jako element ochrony przed potencjalnymi skutkami ubocznymi automatyzacji.

Wspólnym mianownikiem pozostaje przekonanie, że AI – nawet w najbardziej zaawan‑
sowanej postaci – nie może zastąpić zdolności sędziów do rozumowania prawniczego oraz 
osobistej odpowiedzialności za rozstrzygnięcie. Sztuczna inteligencja jest postrzegana jako 
narzędzie, które może usprawnić pracę sądów poprzez automatyzację czynności technicz‑
nych, transkrypcji czy przetwarzania tekstu, ale nie jako substytut sędziego. Z perspekty‑
wy projektowania reform w innych państwach, w tym w Polsce, doświadczenia Norwegii, 
Hiszpanii i Holandii wskazują, że kluczowe jest równoczesne uregulowanie: (1) zakresu 
dopuszczalnej automatyzacji, (2) identyfikowalności działań systemów, (3) mechanizmów 
kontroli sądowej oraz (4) transparentnego określenia, kto jest użytkownikiem i dysponentem 
narzędzi AI w strukturze wymiaru sprawiedliwości.

2. Podejmowanie decyzji procesowych a automatyzacja

Pytanie o dopuszczalność i zakres automatyzacji podejmowania decyzji sądowych stanowi 
jedno z najbardziej wrażliwych zagadnień związanych z wprowadzaniem narzędzi sztucz‑
nej inteligencji i systemów automatycznych do wymiaru sprawiedliwości. W literaturze 
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i dokumentach soft law Rady Europy (w szczególności w Europejskiej Karcie Etycznej doty‑
czącej wykorzystania AI w systemach sądowych19) konsekwentnie podkreśla się, że decyzja 
jurysdykcyjna powinna pozostać domeną sędziego, a systemy techniczne co najwyżej mogą 
wspierać proces decyzyjny, nie zaś go zastępować. Raporty krajowe (hiszpański, norwe‑
ski i holenderski) – przygotowane w ramach badania porównawczego organizacji pracy  
sądów i struktur wsparcia – stanowią potwierdzenie takiej linii myślenia, choć każdy z ana‑
lizowanych systemów przyjmuje odmienny model regulacji i praktyki.

2.1. Norwegia – wyraźne wykluczenie automatycznego podejmowania decyzji

Raport norweski jednoznacznie stwierdza, że chociaż norweskie sądy rozpoczęły wdrażanie 
sztucznej inteligencji jako narzędzia wsparcia w procesach administracyjnych i prawnych, 
nie istnieją systemy, które – w całości lub częściowo automatycznie – podejmowałyby decy‑
zje prawne. Zgodnie z Wytycznymi Administracji Sądowej (Domstoladministrasjonen – DA) 
AI ma być wykorzystywana wyłącznie jako wsparcie w podejmowaniu decyzji, natomiast 
decydujące znaczenie musi zawsze mieć ludzka ocena.

Przykłady zastosowań AI w Norwegii (tłumaczenia, streszczenia, korekta językowa, ana‑
liza treści, pomoc w wyszukiwaniu źródeł) mają charakter ściśle pomocniczy i nie ingerują 
w samą treść rozstrzygnięcia sądowego. Z całą mocą podkreślić należy, że AI w sądach nie 
służy ani do sugerowania rozstrzygnięcia, ani do generowania treści orzeczeń, które byłyby 
następnie jedynie zatwierdzane przez sędziego.

Skoro nie ma systemów automatyzujących decyzje co do istoty sprawy, brak jest również 
szczególnej typologii postępowań (np. roszczenia o niskiej wartości, mandaty drogowe, 
egzekucja), w których takie rozwiązania byłyby stosowane. Narzędzia AI wykorzystywane 
są horyzontalnie – jako uniwersalne instrumenty pracy z tekstem i informacją – w różnych 
kategoriach spraw, ale bez wpływu na sam proces decyzyjny.

Analogicznie, system zarządzania sprawami LOVISA, choć obejmuje m.in. rejestrację, 
przydział spraw oraz monitorowanie terminów, nie kwalifikuje się jako system automa‑
tycznego podejmowania decyzji sądowych. Przydział spraw następuje co prawda poprzez 
LOVISA, jednak z udziałem czynnika ludzkiego (przewodniczącego sądu lub kierownika 
sekcji), a nie na podstawie autonomicznych rozstrzygnięć algorytmu.

	 19	 Europejska karta etyczna dotycząca wykorzystania sztucznej inteligencji w systemach sądowniczych 
i ich otoczeniu (European Ethical Charter on the Use of Artificial Intelligence in Judicial Systems and their 
Environment), przyjęty przez European Commission for the Efficiency of Justice (CEPEJ) podczas 31. posiedzenia 
plenarnego CEPEJ w dniach 3–4 grudnia 2018 r. w Strasburgu; opublikowany: https://www.europarl.europa.
eu/cmsdata/196205/COUNCIL%20OF%20EUROPE%20-%20European%20Ethical%20Charter%20on%20the%20
use%20of%20AI%20in%20judicial%20systems.pdf?utm_source=chatgpt.com (data dostępu: 31 sierpnia 2025 r.). 
Jest to pierwszy na świecie dokument międzynarodowy formułujący zasady etyczne stosowania AI w wymiarze 
sprawiedliwości.

https://www.europarl.europa.eu/cmsdata/196205/COUNCIL OF EUROPE - European Ethical Charter on the use of AI in judicial systems.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://www.europarl.europa.eu/cmsdata/196205/COUNCIL OF EUROPE - European Ethical Charter on the use of AI in judicial systems.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://www.europarl.europa.eu/cmsdata/196205/COUNCIL OF EUROPE - European Ethical Charter on the use of AI in judicial systems.pdf?utm_source=chatgpt.com
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W konsekwencji brak jest w Norwegii zarówno obowiązkowych, jak i opcjonalnych syste‑
mów, które choćby częściowo automatyzowały proces decyzyjny w sensie prawnym. Wszel‑
kie systemy informatyczne funkcjonują jako narzędzia pomocnicze, przy wyraźnym pod‑ 
kreśleniu pierwszeństwa oceny ludzkiej, a nie jako współdecydujące podmioty. Nie istnieją 
także odrębne, specyficzne środki zaskarżenia od decyzji podjętych przez system, gdyż 
każda decyzja procesowa czy merytoryczna jest formalnie i faktycznie podejmowana przez 
sędziego i podlega standardowym środkom odwoławczym, przewidzianym w norweskim 
prawie procesowym. 

2.2. Hiszpania – dopuszczalna wyłącznie automatyzacja czynności  
czysto proceduralnych

W Hiszpanii ukształtował się model, w którym wykorzystanie narzędzi AI i systemów auto‑
matycznych jest bardziej zaawansowane niż w Norwegii, lecz zarazem silnie normatywnie 
ograniczone. Prawo hiszpańskie nie zezwala na automatyzację orzeczeń sądowych, które 
rozstrzygają meritum sporu lub mają wpływ na prawa podstawowe. Jedynymi zautoma‑
tyzowanymi działaniami, mającymi wartość rozstrzygnięcia, są czynności o charakterze 
czysto proceduralnym, które, zgodnie z prawem, mogą być podejmowane automatycz‑ 
nie lub delegowane na pracowników niebędących sędziami, takie jak:

•	 wezwania do usunięcia braków formalnych;
•	 powiadomienia o terminach i czynnościach (np. o procedurach rozpraw);
•	 generowanie przypomnień o upływie terminów.
Zgodnie z art. 456bis LOPJ automatyzacja może mieć wyłącznie charakter instrumen‑

talno-techniczny i działa w wykonaniu wcześniejszej instrukcji wydanej przez sędziego 
lub LAJ. W aktach każdej sprawy musi ponadto zostać odnotowane, że dana czynność 
została wygenerowana automatycznie, a przy tym należy zaznaczyć, kto wydał zgodę na 
wygenerowanie dokumentu, co zapewnia identyfikowalność i w konsekwencji możli‑
wość kontroli kompetencji do wygenerowania danej czynności przez pracownika, który  
tego dokonał. 

W ujęciu systemowym hiszpański model zakłada zatem wyraźne rozróżnienie między 
rdzeniem jurysdykcyjnego procesu decyzyjnego, który jest zastrzeżony wyłącznie dla sę‑
dziego, a otoczeniem czynności technicznych i proceduralnych, które mogą być zautomaty‑
zowane bądź delegowane.

Raport hiszpański nie wskazuje odrębnych kategorii spraw (np. roszczenia o niskiej war‑
tości, wykroczenia drogowe, egzekucja), w których stosowane są szczególne, algorytmiczne 
mechanizmy rozstrzygania. Podkreśla się raczej, że automatyzacja dotyczy standardowych, 
powtarzalnych czynności procesowych, które występują horyzontalnie w różnych jurys‑
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dykcjach (cywilnej, karnej, administracyjnej), wszędzie tam, gdzie ustawodawca dopuścił 
delegację określonych czynności na LAJ lub personel pomocniczy.

Równolegle w Hiszpanii rozwijane są systemy automatycznej klasyfikacji pism (JustiziaBat, 
Avantius), rozpoznawania wzorców dokumentów oraz narzędzia business intelligence, jednak 
raport wyraźnie podkreśla, że pełnią one funkcję wsparcia technicznego i nie ingerują w sam 
proces podejmowania decyzji prawnych.

Z raportu wynika, że stosowanie systemów automatyzujących czynności proceduralne 
ma charakter jedynie częściowo upowszechniony i często przybiera formę projektów pilo‑
tażowych finansowanych w ramach programu Justicia 2030 oraz inicjatyw poszczególnych 
wspólnot autonomicznych (Katalonia, Kraj Basków, Nawarra). Należy spodziewać się jednak, 
że przyszłość przyniesie raczej szersze upowszechnienie narzędzi wsparcia technologicznego, 
skoro programy pilotażowe spotykają się z dużym zainteresowaniem i pozytywnym odbiorem.

Nie istnieje kompleksowe krajowe ramowe uregulowanie, które w sposób jednolity i ob‑
ligatoryjny nakazywałoby sądom korzystanie z określonych narzędzi automatyzacji. Brak 
takiej regulacji spowodował, że każde terytorium (wspólnota autonomiczna) rozwija własne 
rozwiązania, co rodzi ryzyko fragmentacji technologicznej.

Można zatem przyjąć, że na obecnym etapie systemy automatyzujące czynności procedu‑
ralne mają charakter fakultatywny na poziomie kraju, choć w sądach, w których konkretne 
narzędzie zostało wdrożone, jego użycie w praktyce staje się de facto standardem pracy admi‑
nistracyjnej. Nie zmienia to jednak faktu, że nawet tam, gdzie automatyzacja jest stosowana, 
odnosi się ona tylko do wąskiego segmentu działań, nie zaś do samego procesu orzekania.

Wewnętrzne akty normatywne regulują szczegółowo mechanizmy kontroli i środki  
zaskarżenia w odniesieniu do zautomatyzowanych czynności proceduralnych. Każdy zau‑
tomatyzowany dokument, który wywiera wpływ na prawa procesowe stron, musi:

•	 opierać się na wcześniejszej, wyraźnej decyzji organu sądowego lub LAJ;
•	 być odnotowany w elektronicznych aktach sprawy z zaznaczeniem jego automatycz‑

nego pochodzenia;
•	 podlegać kontroli sądowej na wypadek wniesienia środka zaskarżenia.
Ustawa LOPJ20 oraz ustawy procesowe gwarantują, że ostateczna kontrola nad działaniami 

sądowymi spoczywa na sędzim zgodnie z konstytucyjną zasadą skutecznej ochrony sądowej 
(art. 24 CE). W praktyce oznacza to, że akty wygenerowane automatycznie, ale mające znacze‑
nie dla pozycji procesowej stron, traktowane są – z punktu widzenia środków zaskarżenia – jak 
decyzje LAJ lub inne akty proceduralne i podlegają przewidzianym w prawie zwyczajnym 
środkom odwoławczym (np. zaskarżeniu do sędziego właściwego do rozpoznania sprawy). 

	 20	 Ustawa organiczna nr 6/1985 z dnia 01 lipca 1985 roku o władzy sądowniczej (Ley Orgánica 6/1985, de  
1 de julio, del Poder Judicial); tekst skonsolidowany, opublikowany: https://www.boe.es/eli/es/lo/1985/07/01/6 
(data dostępu: 31 sierpnia 2025 r.).

https://www.boe.es/eli/es/lo/1985/07/01/6
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2.3. Holandia – brak automatyzacji decyzji i świadoma rezygnacja  
z systemów AI

W holenderskim sądownictwie z kolei nie istnieją systemy AI ani inne rozwiązania auto‑ 
matyczne włączone w proces podejmowania decyzji sądowych.

Rada Sądownictwa w Holandii rozważała zakup komercyjnego systemu sztucznej inteli‑
gencji, ale zarzuciła ten zamiar po otrzymaniu krytycznych uwag od sędziów dotyczących 
sposobu „wypełniania” systemu sprawami oraz ryzyka dyskryminacji wynikającego z nie‑
reprezentatywnego doboru danych. Na chwilę obecną nie istnieją plany nabycia gotowych 
systemów AI od zewnętrznych dostawców.

Należy jednak zwrócić uwagę na to, że chociaż w sądownictwie holenderskim nie są dostęp‑
ne systemy automatyzujące decyzje, to jednak w powszechnym użyciu w sądach są narzędzia 
wykorzystujące zaawansowane technologie do standaryzacji formy orzeczeń. W Holandii  
powszechnie stosowany jest wewnątrzsądowy system edycji tekstu Justword, oparty na pro‑
gramie Word. Zawiera on standardowe szablony pism, raportów i wyroków, które wykorzysty‑
wane są przez sędziego lub asystenta sędziego w procesie redakcji dokumentu jako podstawa, 
uzupełniana danymi indywidualizującymi adresata lub adaptowana do potrzeb konkretnej 
sprawy. Szablony takie zawierają także ustandaryzowane uzasadnienia. Zgodnie z zasadą 
„przestrzegaj lub wyjaśnij” (comply or explain) sędziowie powinni korzystać, co do zasady, ze 
standardowych tekstów, chyba że w interesie sprawy konieczne jest odstąpienie od wzorca.

Mimo że Justword silnie wpływa na ujednolicenie stylu i struktury orzeczeń, nie można 
uznać go za system automatycznej decyzyjności – nie generuje samodzielnie treści roz‑
strzygnięć, a jedynie dostarcza ramy redakcyjne, które następnie wypełniane są przez  
sędziego. Substancjalna treść uzasadnienia pozostaje efektem osobistego rozumowania sę‑
dziego, a nie wynikiem przetwarzania algorytmicznego.

Z uwagi na brak systemów automatyzujących proces podejmowania decyzji sądowych nie 
występuje w Holandii ani obowiązkowy, ani fakultatywny reżim korzystania z takich narzę‑
dzi. Kwestia środków odwoławczych od „decyzji systemu” nie pojawia się więc w praktyce – 
wszystkie rozstrzygnięcia sądowe są decyzjami ludzkimi i podlegają zwyczajnym środkom 
zaskarżenia przewidzianym w holenderskich procedurach cywilnej i karnej.

2.4. Podsumowanie

Z powyższego zestawienia wynika, iż tylko w Hiszpanii można mówić o ograniczonej auto‑
matyzacji czynności procesowych. Automatyzacji tej nie należy jednak wiązać z konkretnymi 
kategoriami spraw (takimi jak roszczenia o niskiej wartości czy sprawy z ruchu drogowego), 
lecz raczej z typem czynności – powtarzalnych działań proceduralnych. Ma ona charakter 
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horyzontalny i może wystąpić w każdej jurysdykcji, o ile ustawodawca dopuścił delegację 
danych czynności. 

Jeżeli chodzi o obowiązkowość, modele norweski i holenderski w ogóle nie przewidują 
systemów automatyzujących decyzje, stąd pytanie o to jest w tych krajach bezprzedmiotowe. 
W Hiszpanii natomiast automatyzacja czynności proceduralnych na poziomie krajowym 
pozostaje fakultatywna, wynika raczej z wdrożenia określonych systemów informatycznych 
w poszczególnych wspólnotach autonomicznych i jednostkach sądowych niż z ogólnokrajo‑
wego ustawowego nakazu. 

Norwegia, Hiszpania i Holandia zgodnie odrzucają model, w którym systemy automatyczne 
przejmowałyby jakąkolwiek część właściwej decyzji sądowej w sprawie. Norwegia i Holan‑
dia czynią to poprzez de facto brak dostępności jakichkolwiek systemów automatyzujących 
proces decyzyjny, podczas gdy Hiszpania wypracowała szczegółowy model dopuszczalnej 
automatyzacji wyłącznie w sferze czynności formalno-proceduralnych, przy zachowaniu 
wyłączności sędziego w zakresie rozstrzygania meritum oraz wprowadzeniu gwarancji 
odwoławczych wobec aktów generowanych automatycznie.

Co do środków odwoławczych, tylko w Hiszpanii prawo reguluje tę kwestię w odniesieniu 
do działań automatycznych, a ostateczna kontrola takich automatycznych decyzji należy do 
sędziego. W Norwegii i Holandii nie przewidziano odrębnych trybów zaskarżania decy‑
zji systemowych, gdyż nie ma tam systemów, które mogłyby samodzielnie podejmować  
rozstrzygnięcia. Wszystkie decyzje są formalnie i materialnie przypisane sędziemu i podle‑
gają zwykłym środkom odwoławczym.

Analiza porównawcza wskazuje, że – mimo różnic w poziomie cyfryzacji i podejściu do 
AI – wnioski płynące z tych trzech systemów wydają się zbieżne:

•	 automatyzacja może być użyteczna w odniesieniu do powtarzalnych czynności for‑
malnych;

•	 wymaga ona wyraźnego umocowania ustawowego i przejrzystego oznaczania działań 
systemu w aktach sprawy;

•	 wszelkie decyzje wpływające na prawa stron powinny pozostać w gestii sędziego, 
z zachowaniem pełnej drogi odwoławczej wobec każdego aktu wygenerowanego auto‑
matycznie, który oddziałuje na sytuację procesową uczestników postępowania.

3. Wdrożenie narzędzi zaawansowanej technologii  
i nastawienie kadr sądów do ich wykorzystania

Dyskusja na temat wykorzystania sztucznej inteligencji w wymiarze sprawiedliwości coraz 
częściej koncentruje się nie tylko na kwestiach technicznych, lecz także na nastawieniu sę‑
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dziów oraz strategiach państwa w zakresie cyfrowej transformacji sądów. Raporty krajowe 
dotyczące Norwegii, Hiszpanii i Holandii, przygotowane w ramach badania porównawcze‑
go organizacji pracy sądów i struktur wsparcia, pozwalają uchwycić zarówno dominujące 
postawy wobec AI, jak i zakres, charakter projektów pilotażowych oraz krajowych strategii 
cyfryzacji. W tej części raportu analizie poddane zostaną dwa wątki badawcze: po pierwsze, 
ogólne nastawienie sędziów i pracowników sądów do sztucznej inteligencji w Norwegii, 
Hiszpanii i Holandii; po drugie, istnienie i główne założenia projektów pilotażowych oraz 
strategii krajowych dotyczących cyfrowej transformacji wymiaru sprawiedliwości w tych 
trzech państwach.

3.1. Norwegia – pragmatyczna ostrożność z silnym akcentem  
na human in the loop

Norweskie sądy rozpoczęły wdrażanie sztucznej inteligencji jako „narzędzia wsparcia w pro‑
cesach administracyjnych i prawnych”, ze szczególnym naciskiem na wydajność i zapewnienie 
jakości. Kluczowy jest przy tym wyraźny warunek, sformułowany w wytycznych Norweskiej 
Administracji Sądowej (Domstoladministrasjonen – DA): AI ma wspierać podejmowanie decyzji, 
a nie zastępować organ orzekający. Treść generowana przez systemy – w tym generatywne 
narzędzia wbudowane w pakiet Microsoft 365 Copilot Chat – musi każdorazowo podlegać 
kontroli jakości przez kompetentny personel.

Sposób sformułowania wytycznych DA oraz katalog dopuszczalnych zastosowań (tłuma‑
czenia, podsumowania, korekta stylistyczna, analiza treści, pomoc w wyszukiwaniu źródeł) 
wskazują na postawę ostrożnej akceptacji w zakresie użytkowania narzędzi nowych techno‑
logii w codziennej pracy sędziego – technologia jest mile widziana, o ile pozostaje w wyraźnie 
podporządkowanej roli i nie narusza sędziowskiej odpowiedzialności za rozstrzygnięcie.

Cyfrowa transformacja sądów odbywa się w Norwegii na dwóch poziomach. Po pierwsze, 
prężnie rozwija się system zarządzania sprawami LOVISA, który od lat stanowi kręgosłup 
elektronicznego obiegu spraw w sądach powszechnych. Zarówno doceniane i rozwijane  
są jego funkcje (rejestracja spraw, przepływ spraw, wsparcie w przydziale), jak i dużo miejsca 
poświęca się wyzwaniom modernizacyjnym. Po drugie, Norweska Administracja Sądowa 
opracowała i udoskonala „wyraźne wytyczne dotyczące bezpiecznego i odpowiedzialnego 
korzystania z generatywnej AI”, w szczególności za pośrednictwem Microsoft 365 Copilot 
Chat. Wytyczne te – choć nie są ustawą w ścisłym znaczeniu – pełnią funkcję quasi-strategii. 
Określają one dopuszczalne obszary użycia, wymagania w zakresie kontroli jakości i nie‑
dopuszczalność automatycznego podejmowania decyzji prawnych. Powyższe wskazuje, 
że cyfryzacja stanowi jeden z kluczowych elementów polityki sądownictwa po reformach 
strukturalnych z 2025 r.
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Można zatem stwierdzić, że w Norwegii dominuje pragmatyczna perspektywa. Sztuczna 
inteligencja ma służyć usprawnieniu pracy i odciążeniu sędziów od zadań technicznych 
i w tym zakresie szuka się i bada nowe rozwiązania, przy jednoczesnym podtrzymaniu 
wysokiego poziomu zaufania publicznego do niezależności sądów, które – jak się wydaje – 
należy do najwyższych w Europie.

3.2. Hiszpania – ostrożność granicząca z nieufnością,  
połączona z rosnącą świadomością

Jak wynika z raportu krajowego, hiszpańscy sędziowie wykazują jeszcze dalej idącą ostrożność 
wobec AI jako narzędzia wspomagającego pracę sędziego. Wprost wskazuje się w raporcie, że 
w praktyce nastawienie sędziów jest „ostrożne, a momentami wręcz nieufne”, co wynika z:

•	 wątpliwości co do niezawodności technicznej, zwłaszcza automatycznej transkrypcji 
i klasyfikacji dokumentów, które nadal wymagają intensywnej korekty ręcznej;

•	 lęku przed tzw. „czarną skrzynką”, czyli brakiem przejrzystości kryteriów programo‑
wania i trudnością prześledzenia procesu decyzyjnego systemu;

•	 obrony rdzenia wymiaru sprawiedliwości – organizacje sędziowskie podkreślają, że AI 
nie może zastąpić osobistego, umotywowanego rozumowania sędziego;

•	 ryzyka nadmiernej zależności od narzędzi automatycznych, zwłaszcza na etapie pre‑
selekcji spraw, co mogłoby zaburzyć równowagę obciążeń i dostęp do środków zaskar‑
żenia.

Jednocześnie raport odnotowuje rosnącą świadomość i zainteresowanie tematyką AI 
wśród sędziów i urzędników sądowych. Szkoła Sądownictwa (Escuela Judicial) oraz Centrum 
Studiów Prawnych (Centro de Estudios Juridios, CEJ) włączyły do programów szkoleniowych 
moduły poświęcone narzędziom cyfrowym i AI, a w ramach kongresów sędziowskich toczą 
się dyskusje o potencjale wykorzystania sztucznej inteligencji w zadaniach powtarzalnych 
(screening spraw, wyszukiwanie orzecznictwa), oczywiście pod ścisłym nadzorem ludzkim.

W Hiszpanii wprowadza się dość chętnie projekty pilotażowe i inicjatywy strategiczne, 
zarówno na poziomie centralnym, jak i poziomie regionalnym. Poziom krajowy reprezentuje 
przede wszystkim plan Justice 2030 Ministerstwa Sprawiedliwości, który przewiduje rozwój 
narzędzi analityki danych, interoperacyjności systemów oraz eksplorację zastosowań AI 
w wyszukiwaniu orzecznictwa i anonimizacji wyroków, na co, według ustawy budżetowej 
na 2024 r., przeznaczono 12,5 mln euro.

Na poziomie regionalnym natomiast funkcjonują takie programy, jak: katalońska Justi‑
cia – pilotaż automatycznej transkrypcji rozpraw (speech-to-text) w 15 sądach, ze zgłaszaną 
skutecznością na poziomie 85–87% i koniecznością ręcznej weryfikacji; JustiziaBat, wpro‑
wadzona w Kraju Basków – moduł automatycznej klasyfikacji pism przychodzących, który 
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zredukował czas wstępnego przydziału z 48 do 12 godzin; czy wreszcie w Nawarze wdrażany 
Avantius – system rozpoznawania standaryzowanych formularzy i pozwów, automatycznie 
nadający sygnatury i kategorie spraw, z błędem poniżej 5%.

Wyniki takich programów pilotażowych są raportowane i omawiane na poziomie cen‑
tralnym. W 2023 r. w Hiszpanii opublikowano Białą Księgę AI w wymiarze sprawiedliwości, 
w której usystematyzowano pilotaże w Barcelonie i Maladze (dotyczące prognozowania 
harmonogramów rozpraw i analizy języka naturalnego pism sądowych) i zaproponowano 
pierwszą – choć wciąż niewiążącą – „mapę drogową” dalszego rozwoju narzędzi nowoczes‑ 
nych technologii w wymiarze sprawiedliwości na poziomie kraju. W Hiszpanii dostrzega się 
bowiem problem braku kompleksowych ram krajowych, regulujących przyjmowanie, nadzór 
i audyt algorytmów wykorzystywanych w wymiarze sprawiedliwości. Fakt, że poszczególne 
wspólnoty autonomiczne rozwijają własne narzędzia, rodzi bowiem ryzyko fragmentacji 
technologicznej i braku standardów ogólnokrajowych, co wprost zostało zidentyfikowane 
jako jedno z wyzwań wymagających rozwiązania.

Podsumowując, postawę hiszpańskiego środowiska można więc scharakteryzować jako 
ostrożną i krytyczną, ale niezamkniętą – zasadnicze znaczenie ma zapewnienie przejrzy‑
stości, kontroli ludzkiej i zgodności z Europejską Kartą Etyczną dotyczącą wykorzystania 
AI w systemach sądowych. Jednocześnie administracja sądowa, funkcjonująca na poziomie 
regionów (wspólnoty autonomiczne) i odpowiedzialna za wdrażanie nowych technologii 
w sądach, wciąż poszukuje nowych rozwiązań, dążąc do wykorzystania narzędzi nowych 
technologii w celu poprawy efektywności i optymalizacji czasu pracy sędziów oraz per‑
sonelu wspierającego pracę sędziów. Z perspektywy strategicznej Hiszpania znajduje się 
przy tym w fazie intensywnych pilotaży i częściowo zarysowanej strategii top-down, co do 
której planuje się, że jej ostateczne ramy normatywne – w tym krajowe protokoły AI in‑
spirowane Kartą Etyczną Rady Europy i przyszłym unijnym aktem o AI – dopiero zostaną  
opracowane.

3.3. Holandia – ostrożny optymizm z silnym akcentem  
na ryzyka dyskryminacyjne

Podejście sędziów holenderskich do narzędzi nowych technologii jest „ostrożne, ale ogól‑ 
nie pozytywne”. Z jednej strony kierownictwo sądów widzi „ogromne możliwości zwiększenia 
wydajności” i chciałoby stosunkowo szybko rozpocząć wykorzystanie AI w sądach. Z drugiej 
strony sędziowie – w trosce o niezależność i bezstronność – są bardziej wymagający i ostrożni 
niż administracja sądowa; większą wagę przywiązują do jakości pracy i odpowiedzialności 
za orzeczenia. Bardziej entuzjastyczni są natomiast asystenci sądowi, którzy częściej mają 
do czynienia z prostszymi i bardziej standardowymi sprawami.
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Istotnym elementem holenderskiej narracji jest przywołanie krytycznej dyskusji, która 
doprowadziła Radę Sądownictwa do rezygnacji z zakupu komercyjnego systemu AI. Za‑
strzeżenia sędziów dotyczyły sposobu „zasilania” systemu rzeczywistymi sprawami oraz 
ryzyka dyskryminacji. Raport wskazuje, że prokuratorzy i sądy nie są reprezentatywni dla 
populacji, a osoby o niższych dochodach, migranci i uchodźcy są nadreprezentowani w sys‑
temie karnym, co – w połączeniu z selektywnym doborem danych – mogłoby prowadzić do 
wzmocnienia istniejących uprzedzeń.

Jednocześnie ta sama Rada Sądownictwa podjęła wcześniej starania w kierunku uru‑
chomienia krajowego programu sztucznej inteligencji dla sądownictwa. Świadomie jednak 
zrezygnowała z szybkiego wdrożenia komercyjnego systemu dopóty, dopóki nie zostaną 
rozwiązane kwestie doboru danych i ryzyka dyskryminacji. Oznacza to, że w wymiarze 
programowym Rada wypracowała już wizję rozwoju AI w sądach, jednak z uwagi na obawy 
środowiska sędziowskiego systemy sztucznej inteligencji nie zostały w sądach wdrożone do 
pracy orzeczniczej, a sam plan zakupu komercyjnego rozwiązania został zarzucony. Strate‑
gia cyfrowej transformacji w Holandii realizuje się tym samym obecnie przede wszystkim 
poprzez narzędzia standaryzujące i cyfryzujące przepływ pracy, takie jak:

•	 wewnętrzny system edycji tekstu Justword, oparty na programie Word, z szeregiem 
wzorców orzeczeń, pism i protokołów, który jest obowiązkowo stosowany przez wszyst‑
kich pracowników zgodnie z zasadą „przestrzegaj lub wyjaśnij”;

•	 elektroniczne systemy obiegu dokumentów i workflow (np. M-Files), pozwalające na 
gromadzenie zeskanowanej dokumentacji zamiast akt papierowych.

3.4. Podsumowanie

Zestawiając powyższe elementy, można przyjąć, że w Holandii dominuje świadomy, „kry‑
tycznie entuzjastyczny” stosunek do AI – potencjał efektywnościowy narzędzi nowych 
technologii jest dostrzegany, jednak wdrożenie komercyjnych, „czarnych skrzynek” bez 
pełnej kontroli nad danymi uznaje się za nieakceptowalne. Holenderskie podejście można 
tym samym określić jako „cyfryzację bez automatyzacji decyzyjnej”. Sądy korzystają z za‑
awansowanych narzędzi redakcyjnych i systemów workflow, ale nie wprowadzono jeszcze 
systemów AI ingerujących w merytoryczny proces orzekania. Cyfryzacja koncentruje się tym 
samym na standaryzacji i elektronicznym obiegu akt (Justword, M-Files), przy deklarowanej 
gotowości do wdrażania AI dopiero po rozwiązaniu problemów związanych z uprzedzeniami 
i kontrolą danych.

Analiza porównawcza pokazuje, że postawy środowiska sędziowskiego i strategie cyfro‑ 
wej transformacji w Norwegii, Hiszpanii i Holandii układają się w spójną oś – od pragma‑
tycznej implementacji narzędzi wspierających (Norwegia), przez intensywną fazę pilotaży 
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przy wyraźnych obawach co do automatyzacji (Hiszpania), po świadome wstrzymanie się 
od wdrożeń AI mimo istnienia programu politycznego (Holandia).

We wszystkich trzech systemach utrwalone jest przekonanie, że:
•	 AI może być użytecznym instrumentem zwiększającym efektywność sądów, pod wa‑

runkiem zapewnienia pełnej kontroli ludzkiej nad rozstrzygnięciem;
•	 projekty cyfryzacji wymagają jasnych ram strategicznych i etycznych, które zagwaran‑

tują przejrzystość algorytmów, możliwość ich audytu i realne środki kontroli sądowej;
•	 ostatecznym punktem odniesienia pozostają standardy europejskie w zakresie prawo‑

rządności i prawa do rzetelnego procesu, co znajduje wyraz zarówno w przywołaniach 
Europejskiej Karty Etycznej dotyczącej wykorzystania AI w systemach sądowych, jak 
i w odniesieniach do przyszłego prawa unijnego w tej dziedzinie.

Tak zarysowane doświadczenia trzech państw mogą stanowić istotny punkt odniesienia 
dla krajów rozważających głębszą cyfryzację wymiaru sprawiedliwości (w tym dla Polski), 
wskazując, że transformacja cyfrowa sądów nie jest neutralna dla gwarancji procesowych, 
a kształt przyjmowanych strategii i nastawienie środowiska sędziowskiego są równie ważne 
jak same rozwiązania techniczne.
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1. Ochrona obszaru merytorycznego orzekania przez sędziego 
jako punkt graniczny organizacji struktur wsparcia

Organizacja pracy sądów w trzech analizowanych państwach europejskich – Norwegii, Hisz‑
panii i Holandii – wyrasta z odmiennych tradycji administracyjnych, modelów zarządzania 
wymiarem sprawiedliwości oraz relacji między funkcją orzeczniczą a aparatem technicz‑
no-proceduralnym. Każde z państw rozwiązuje problem wsparcia sędziego w inny sposób: 
Norwegia utrzymuje konstrukcję niewielkich, wspólnych zespołów obsługujących wielu 
orzekających, Hiszpania buduje szeroko rozgałęzioną strukturę korpusów administracyj‑
nych z silną pozycją LAJ, zaś Holandia przyjmuje model zespołów wydziałowych, w których 
sędzia współpracuje stale z grupą asystentów i sekretariatem (griffie). Różnice te nie są przy‑
padkowe – wynikają bezpośrednio z rozumienia roli sędziego, ustrojowego zakresu władzy 
orzeczniczej oraz skali zadań administracyjnych, które system dopuszcza do delegowania 
na personel pomocniczy.

W modelu norweskim od lat utrzymuje się najbardziej klasyczny, konserwatywny układ 
organizacyjny spośród badanych systemów. Sędzia orzeka indywidualnie, a wsparcie za‑
pewniają mu wspólne zespoły administracyjne, obsługujące równocześnie wielu sędziów, 
bez przypisania danej jednostki do konkretnego orzekającego. Brak osobistych „gabine‑ 
tów sędziów”, brak indywidualnych sekretariatów oraz duża mobilność zasobów personalnych 
sprawiają, że to sędzia pozostaje centralnym punktem procesowym, wykonując większość 
działań merytorycznych samodzielnie. Personel pomocniczy wykonuje przede wszystkim 
zadania techniczne – rejestrację spraw, doręczenia, obieg pism, zarządzanie terminami 
i podstawową obsługę dokumentacyjną.

Mocnym fundamentem systemu jest zasada niezastępowalności sędziego w decyzji mery‑
torycznej, co oznacza, że żadne czynności dotyczące istoty sporu nie mogą być delegowane na 
urzędników. Sędziowie zastępczy oraz doradcy prawni wspierają pracę merytoryczną, ale nie 

ROZDZIAŁ IV
Podsumowanie badań porównawczych  
dotyczących organizacji pracy sędziów  
i struktur wsparcia w Norwegii, Hiszpanii i Holandii
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orzekają samodzielnie – ich rola polega na analizie materiału dowodowego, przygotowaniu 
streszczeń i rekomendacji, bez decyzyjności końcowej. W efekcie norweski model jest sil‑ 
nie odporny na rozmycie kompetencji i zapewnia wysoki poziom autonomii sędziego, jednak 
przy ograniczonych zasobach może prowadzić do przeciążenia orzeczniczego, zwłaszcza 
w warunkach wzrostu napływu spraw.

Dla reform organizacyjnych to przykład podejścia maksymalnie rygorystycznego pod 
względem ochrony jurysdykcji i minimalnego poziomu delegacji.

W systemie hiszpańskim zaobserwować można podejście najdalej posunięte w kierunku 
profesjonalizacji i wyspecjalizowania struktur wsparcia sędziów. Po reformie wprowadzającej 
Oficina Judicial system opiera się na dwóch rodzajach jednostek:

1)	 Servicios Comunes (SC) – wspólne służby proceduralne obsługujące wiele sądów 
w zakresie czynności procesowo-technicznych: rejestracja, egzekucja, doręczenia,  
e-komunikacja;

2)	Unidades Procesales de Apoyo Directo (UPAD) – jednostki bezpośredniego wsparcia 
proceduralnego dla jednego lub kilku sędziów, odpowiedzialne za prowadzenie akt, 
transkrypcję i obsługę bieżącą.

Jednostki UPAD są dziś wygaszane, co pokazuje kierunek reformy – od modelu rozpro‑
szonego ku centralizacji i większym centrom usług wspólnych, co wpływa na efektywność 
przy wysokich liczbach spraw.

Kluczowym wyróżnikiem Hiszpanii jest Korpus Urzędników Wymiaru Sprawiedliwości - 
Letrado de la Administración de Justicia (LAJ) – zawód nieobecny w pozostałych systemach. 
Pracownik LAJ: pełni funkcję kierownika postępowania w zakresie proceduralnym, podejmuje 
liczne decyzje formalne, kontroluje terminy, zarządza dokumentacją i nadzoruje personel 
administracyjny. Może wydawać decyzje procesowe podlegające kontroli sędziego, co plasuje 
jego pozycję na pograniczu administracji i funkcji quasi-jurysdykcyjnych, choć bez prawa 
rozstrzygania meritum. System przewiduje odwołania od decyzji LAJ do sądu, co stanowi 
zabezpieczenie hierarchiczne i gwarancję kontroli sędziowskiej.

Hiszpania prezentuje zatem model najbardziej odciążający sędziego kosztem szerokiej 
delegacji kompetencji proceduralnych, co w sposób naturalny prowadzi do zwiększenia 
tempa rozpoznania spraw, ale wymaga bardzo dojrzałych mechanizmów kontroli i komu‑
nikacji w pionie procesowym.

Z kolei holenderski model organizacyjny lokuje się między norweskim a hiszpańskim. 
Najważniejszą jednostką pracy jest wydział sądu (team), w ramach którego funkcjonuje stała 
współpraca między sędzią a grupą asystentów (gerechtsjuristen). Typowo na jednego sędziego 
przypada dwóch asystentów, co pozwala na rotację zadań, specjalizację, bieżącą komunikację 
oraz wydajne przygotowanie materiałów orzeczniczych. Zespół wspiera griffie – sekretariat 
odpowiedzialny za stronę techniczną i administracyjną.
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Holenderskie prawo nie dopuszcza delegacji jurysdykcji – decyzje procesowe, nara‑
dy, wyroki oraz rozstrzygnięcia ingerujące w wolność jednostek zastrzeżone są wyłącz‑
nie dla sędziów. Mimo to praktyka sądów wykształciła efektywne rozwiązania robocze,  
takie jak przygotowywanie projektów orzeczeń przez asystentów, a w najprostszych spra‑
wach – wydawanie stempelvonnissen, czyli wyroków stemplowych, zatwierdzanych podpisem  
sędziego. 

To rozwiązanie funkcjonuje na podstawie zaufania i praktyki, nie zaś formalnej regulacji, 
co czyni system elastycznym, ale opartym na kulturze organizacyjnej, nie na ustawie. Brak 
regulacji ustawowej stwarza oczywiste niebezpieczeństwa, które – jak wskazano w poprzed‑
nich rozdziałach – są dostrzegane w holenderskiej praktyce sądowej.

Wyniki badań wskazują, że Holandia przyjęła model „zespołowej autonomii sędziow‑
skiej” – wysoki poziom współpracy merytorycznej z personelem, przy zachowaniu pełnej 
odpowiedzialności za rozstrzygnięcia. 

Norwegia zapewnia najwyższy poziom ochrony decyzyjności sędziego, lecz kosztem 
ograniczonego wsparcia operacyjnego. Hiszpania pokazuje, że radykalna profesjonalizacja 
administracji sądowej może znacząco przyspieszyć procesy, pod warunkiem jednak, że 
właściwie ukierunkuje się kontrolę sądową. Holandia natomiast tworzy najbardziej zrów‑
noważony system – kooperacyjny, wydajny, oparty na kulturze pracy, a nie na formaliz‑ 
mie normatywnym.

W każdym modelu granica kompetencji sędziowskich jest nienaruszalna – niezależność 
pozostaje zasadą wspólną.

W badanych krajach obserwuje się także trzy różne filary podejścia do narzędzi nowych 
technologii. Stopień wdrożenia narzędzi AI zdaje się przy tym korelować z kulturą organiza‑
cyjną. W Norwegii narzędzia AI wspierają, lecz nie zastępują pracy ludzkiej, żadne decyzje 
nie są automatyczne. 

W Hiszpanii ma miejsce częściowa automatyzacja czynności proceduralnych, przy czym 
decyzje automatyczne podlegają kontroli i mogą być zaskarżane. Z kolei w Holandii wyelimi‑
nowano jakąkolwiek automatyzację decyzyjną, program Justword standaryzuje styl pisania, 
ale nie treść rozstrzygnięć.

Wszystkie trzy kraje zgodnie chronią obszar merytorycznego orzekania przed automa‑
tyzacją.

Stopień zaangażowania we wdrożenie systemów opartych na nowych technologiach po‑
kazuje przy tym, że największym wyzwaniem przyszłości będzie standaryzacja współpracy 
między sędzią a personelem pomocniczym w warunkach rozwoju AI, bez utraty odpowie‑
dzialności orzeczniczej.

Wnioski te mogą stanowić punkt odniesienia przy projektowaniu reform mających na 
celu zwiększenie efektywności pracy sędziów bez uszczerbku dla ich autonomii.
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2. Skuteczność i wydajność modeli organizacji pracy 
sądownictwa – wyniki analizy porównawczej Norwegii,  
Hiszpanii i Holandii

Ocena skuteczności i wydajności modeli ustroju sądownictwa w Norwegii, Hiszpanii i Ho‑
landii wymaga odejścia od czysto normatywnego opisu struktur na rzecz analizy relacji 
pomiędzy regulacją prawną, praktyką organizacyjną oraz realnym wpływem tych rozwiązań 
na przebieg postępowań sądowych. Skuteczność rozumiana jest tu jako zdolność systemu do 
zapewnienia sprawnego, przewidywalnego i zgodnego ze standardami rzetelnego procesu 
rozpoznawania spraw, natomiast wydajność – jako racjonalne wykorzystanie zasobów ludz‑
kich i organizacyjnych przy zachowaniu konstytucyjnego rdzenia funkcji jurysdykcyjnej.

Analiza porównawcza wszystkich trzech modeli ustroju i organizacji pracy sądów pro‑
wadzi do wniosku, że skuteczność i wydajność wymiaru sprawiedliwości są w decydującym 
stopniu uzależnione od spójności pomiędzy regulacją prawną, praktyką organizacyjną oraz 
rzeczywistym zakresem odciążenia sędziego od zadań pozajurysdykcyjnych. Badane systemy 
potwierdzają, że poprawa sprawności postępowań nie wynika automatycznie z rozbudo‑ 
wy struktur ani z samej cyfryzacji, lecz z racjonalnego zaprojektowania organizacji pracy.

Model norweski charakteryzuje się wysokim stopniem spójności pomiędzy ramami usta‑
wowymi a praktyką funkcjonowania sądów. Ograniczona specjalizacja strukturalna, brak 
indywidualnych „gabinetów sędziego” oraz funkcjonowanie wspólnych jednostek admini‑
stracyjnych prowadzą do elastycznego zarządzania zasobami i relatywnie równomiernego 
obciążenia sędziów. Trzeba podkreślić wysoką stabilność i przewidywalność organizacyjną 
tego modelu, wynikającą z prostoty struktur, wspólnego zaplecza administracyjnego oraz 
jasnego podziału kompetencji. Jego skuteczność wynika w dużej mierze z jasnego podziału 
kompetencji oraz silnej kultury organizacyjnej, w której odpowiedzialność za przebieg po‑
stępowania spoczywa bezpośrednio na sędzim. Jednocześnie model ten cechuje się umiar‑
kowaną wydajnością w sprawach o wysokim stopniu złożoności, gdyż brak rozbudowanego 
wsparcia merytorycznego powoduje koncentrację zasadniczego ciężaru analizy prawnej po 
stronie sędziego. Doświadczenie to wskazuje, że sprawnie funkcjonujące sądownictwo może 
opierać się na kolektywnym wsparciu administracyjnym bez konieczności tworzenia indy‑
widualnych „gabinetów sędziego”, o ile towarzyszą temu efektywne zarządzanie zasobami 
i silna struktura organizacyjna, w tym możliwość adekwatnej reakcji w celu wzmocnienia 
zaplecza organizacyjnego przy rozpoznawaniu spraw bardziej skomplikowanych. 

System hiszpański, oparty na daleko posuniętym rozdzieleniu funkcji orzeczniczych 
i proceduralno-administracyjnych, posiada znaczący teoretyczny potencjał wydajnościo‑
wy. Przekazanie zarządzania przebiegiem postępowania Korpusowi Urzędników Wymiaru 
Sprawiedliwości – Letrados de la Administración de Justicia (LAJ) oraz wspólnym służbom 
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proceduralnym w założeniu pozwala sędziom skoncentrować się wyłącznie na orzekaniu. 
Godne odnotowania jest także to, że kierunek zmian w organizacji pracy sądów skupia się 
właśnie na tym, by odciążając sędziów poprzez eliminowanie z zakresu ich zadań czynno‑
ści czysto technicznych, techniczno-organizacyjnych czy formalno-procesowych podczas 
trwania postępowania, zmaksymalizować ich wydajność w obszarze merytorycznego roz‑
strzygania spraw. Analiza praktyki wskazuje jednak, że skuteczność tego modelu jest istotnie 
ograniczona przez niejednorodne wdrożenie reform i współistnienie struktur tradycyjnych 
oraz docelowych. W rezultacie system hiszpański wykazuje wysoki stopień normatywnego 
sformalizowania, lecz niską jednolitość organizacyjną, co przekłada się na znaczne różnice 
regionalne w czasie trwania postępowań i efektywności zarządzania sprawami.

Holenderski model ustroju sądownictwa cechuje się zespołową organizacją pracy, opar‑
tą na wydziałach i stałych zespołach sędziów oraz asystentów sądowych. Wysoki poziom 
wsparcia merytorycznego, przy zachowaniu formalnej wyłączności sędziego w zakresie 
podejmowania decyzji jurysdykcyjnych, sprzyja zarówno skuteczności, jak i wydajności 
systemu. Jednocześnie brak ustawowego uregulowania statusu i kompetencji asystentów 
sądowych powoduje, że efektywność tego modelu opiera się w dużej mierze na praktykach 
wewnętrznych i kulturze organizacyjnej poszczególnych sądów. Skutkuje to znaczną ela‑
stycznością, ale także ryzykiem nierównomierności i nieformalnego rozszerzania zakresu 
czynności wykonywanych przez personel pomocniczy.

Z perspektywy porównawczej można stwierdzić, że skuteczność i wydajność analizowa‑
nych modeli pozostają w ścisłej zależności od stopnia spójności pomiędzy prawem a prakty‑
ką. Model norweski zapewnia wysoką przewidywalność i stabilność organizacyjną, model 
hiszpański – potencjalnie najwyższą wydajność systemową przy jednoczesnym ryzyku frag‑
mentaryzacji, natomiast model holenderski – największą zdolność adaptacyjną i absorpcyjną 
wobec dużego napływu spraw. Żaden z analizowanych systemów nie realizuje jednak w pełni 
klasycznego modelu „gabinetu sędziego”, co wskazuje na trwały, dominujący europejski trend 
kolektywizacji wsparcia pracy orzeczniczej, która jest realizowana w różnym stopniu poprzez 
wspólne jednostki administracyjne, zespoły wydziałowe oraz wyspecjalizowany personel 
pomocniczy. Skuteczność tych rozwiązań zależy jednak nie od ich formalnego kształtu,  
lecz od jasności granic kompetencyjnych, stabilności kadr oraz rzeczywistego odciążenia 
sędziego od zadań organizacyjnych.

W tym kontekście szczególnego znaczenia nabiera sposób wykorzystania narzędzi wspar‑
cia technologicznego. Analiza wskazuje, że technologie informatyczne przyczyniają się do 
przyspieszenia postępowań jedynie wtedy, gdy są integralnym elementem organizacji pra‑
cy sądu. Model norweski pokazuje wartość jednolitego, centralnego systemu zarządzania 
sprawami, eliminującego opóźnienia organizacyjne. Model hiszpański ujawnia ogranicze‑ 
nia automatyzacji proceduralnej, wdrażanej w warunkach niespójnych struktur organiza‑
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cyjnych. Najbardziej funkcjonalne okazuje się podejście holenderskie, w którym narzędzia 
technologiczne wspierają współpracę zespołową, planowanie pracy i koordynację działań 
sędziego, asystentów i administracji bez ingerencji w sferę decyzyjną.

3. Wnioski dla ewentualnych reform ustroju sądownictwa  
w Polsce

Wnioski płynące z analizy porównawczej mają istotne znaczenie dla rozważań nad kierunkami 
ewentualnych reform organizacji pracy sądów w Polsce. Po pierwsze, doświadczenia Norwegii 
i Holandii wskazują, że zwiększenie skuteczności postępowań nie wymaga tworzenia indywi‑
dualnych „gabinetów sędziego” z dedykowanym personelem, lecz raczej wzmocnienia stabil‑
nych, zespołowych struktur wsparcia oraz jasnego podziału kompetencji pomiędzy sędziów 
a personel pomocniczy. Po drugie, model hiszpański pokazuje, że daleko idąca formalizacja 
i centralizacja zarządzania postępowaniem mogą przynieść wzrost wydajności jedynie pod 
warunkiem jednolitego i konsekwentnego wdrożenia reform na całym terytorium państwa.

Dla polskiego systemu wymiaru sprawiedliwości szczególnie relewantne wydają się roz‑
wiązania holenderskie, polegające na silnym wsparciu merytorycznym sędziów przez asy‑
stentów pracujących w ramach zespołów wydziałowych, przy jednoczesnym zachowaniu 
wyłącznej odpowiedzialności sędziego za rozstrzygnięcie. Analiza ta wskazuje jednak, że 
skuteczna reforma wymagałaby ustawowego doprecyzowania statusu i zakresu kompe‑
tencji personelu pomocniczego, aby uniknąć nieformalnych praktyk i zapewnić jednolite 
standardy w skali kraju. Problemy istniejące w systemie holenderskim, związane z brakiem 
precyzyjnych uregulowań zakresu kompetencji asystentów i zakresu ich odpowiedzial‑ 
ności, pokazują, że system taki niesie ryzyko nadużyć i roztrwonienia jego potencjału. Wresz‑
cie, porównanie trzech modeli potwierdza, że kluczowym czynnikiem skuteczności ustroju 
sądownictwa pozostaje nie tyle sama konstrukcja normatywna, ile stabilność kadr, kultura 
organizacyjna oraz realne odciążenie sędziów od zadań pozajurysdykcyjnych.

Z kolei w odniesieniu do zakresu wykorzystania narzędzi zaawansowanych technologii 
w procesie wsparcia pracy sądów z perspektywy polskich realiów najbardziej obiecujący 
wydaje się model łączący elementy norweskiej centralizacji systemów informatycznych 
z holenderskim zespołowym sposobem ich wykorzystania. Technologie cyfrowe powin‑
ny w pierwszej kolejności wspierać organizację pracy, koordynację zespołów i eliminację 
„wąskich gardeł” proceduralnych, a nie zastępować ocenę prawną sędziego. Analiza porów‑
nawcza potwierdza, że narzędzia technologiczne przyspieszają postępowania tylko wtedy, 
gdy są wdrażane jako element spójnej koncepcji organizacyjnej, a nie jako autonomiczne 
rozwiązania techniczne.
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Patrząc przez pryzmat ewentualnych reform w Polsce synteza ta prowadzi do kilku za‑
sadniczych wniosków. Po pierwsze, zwiększenie skuteczności postępowań wymaga wzmoc‑
nienia zespołowych form wsparcia pracy sędziego, a nie tworzenia indywidualnych „gabi‑
netów sędziego”. Po drugie, inspirujące są rozwiązania holenderskie w zakresie wsparcia 
sędziów, z zastrzeżeniem jednoczesnego ustawowego doprecyzowania statusu i kompetencji 
personelu pomocniczego. Po trzecie, doświadczenie hiszpańskie stanowi przestrogę przed 
fragmentarycznymi reformami organizacyjnymi, wdrażanymi bez zapewnienia jednoli‑
tych standardów; reformy organizacyjne powinny być projektowane jako spójne i jednolite 
w skali całego systemu, aby uniknąć chaosu. Wreszcie, technologia powinna być traktowana 
jako narzędzie porządkujące i koordynujące pracę sądu; narzędzia technologiczne powinny 
wspierać organizację pracy i prowadzić do eliminacji „wąskich gardeł” proceduralnych, a nie 
zastępować ocenę prawną sędziego.

Podsumowując, skuteczny i wydajny model ustroju sądownictwa opiera się na komplemen‑
tarnym współdziałaniu trzech elementów: (1) racjonalnej organizacji pracy, (2) stabilnego 
i kompetentnego zaplecza pomocniczego oraz (3) technologii podporządkowanej potrzebom 
orzeczniczym. Dopiero ich łączne wdrożenie pozwala osiągnąć trwałe przyspieszenie postę‑
powań bez naruszenia fundamentalnych zasad niezależności sądów i sędziów.


