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Szanowni Paristwo,

Ksztattowanie otwartego srodowiska pracy, wolnego od uprze-
dzen, stereotypdw czy sterowanego wytgcznie ,poprawnoscig
polityczng” to nie kaprys chwili czy przelotny trend. To co-
dziennos¢ lideréw i menedzerdw, ktérzy walczg w swoich ze-
spofach 0 zaangazowanie i wzajemne docenienie, mierzac sie
jednoczesnie z wysoka rotacjg, kosztami pedzgcej innowacji,
czy zapewnieniem autonomii. Wiek, zdrowie, styl zycia czy in-
dywidualne potrzeby nie mogg i nie sg barierg w budowaniu
etycznego, innowacyjnego biznesu.

Czytelnicy Magazynu HR na Szpilkach®, swiadomi zmian za-
chodzacych w transformujgcych relacjach miedzy pracow-
nikami a pracodawcami wiedzg, ze to na barkach lideréw
cigzg wyzwania rynku pracy w dobie cyfryzacji. Komunikacja,
eliminowanie mikroagresiji, biernosci, Zle pojmowanej aser-
tywnosci i zachowan wykluczajgcych czy izolujgcych, reduko-
wanie strachu przed technologig, to czasem trudne zadania.
Edukacjg i ekspertyzg praktykow staramy sie pogodzi¢ wyzwa-
nia wspotczesnosci.

Wraz ze znamienitym gronem ekspertow, ktorzy wspottworzg
z nami Magazyn HR na Szpilkach®, dzielimy sie strategiami na
zbudowanie wewnetrznej motywacji w zespotach. Zwracamy
uwage na nieuzasadniong krytyke pracodawcy oraz praktycz-
ne aspekty zakazu konkurencji. Gros miejsca poswiecamy
watkom zatrudniania cudzoziemcow, szczegdlnie wobec nie-
pewnej sytuacji legislacyjnej. Uwadze ekspertéw nie umknat
watek wynagrodzenia pracownika przywréconego do pracy
na mocy wyroku sgdu.

Dzielimy sie najswiezszym statusem wiedzy o zmianach w de-
finicji mobbingu czy benefitach przysztosci. Podsumowujemy
najciekawsze orzecznictwo z obszaru People & Culture ubie-
gfego roku oraz zwolnienia ze sktadek ZUS dotyczgce kart lun-
chowych dla pracownikow.

Poruszamy delikatne i trudne sytuacje, ktére majg miejsce
w firmach, takie jak odejscie pracownika czy zatoba w miejscu
pracy. Tu ponownie wracamy do olbrzymiej roli komunikacji,
nie tylko jako funkcji zarzadzania, ale réwniez budowania ja-
kosciowych relacji.

Bo inkluzywnos¢ to nie moda. To przycigganie talentéw i bra-
kujgcych kompetenciji.

Satysfakcjonujagcej lektury!
Monika Smulewicz

— Yo duod
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mec. Patrycja Rejnowicz-
-Janowska

Adwokat w kancelarii Jabtonski
Kozminski, Wyktadowca akademicki
w Uczelni tazarskiego

in/

Krytyka pracodawcy

Prawo, granice | konsekwencije

Prawo do krytyki joko czesé
sktadowa wolhosci wypowiedzi

Fakt, iz przepisy Kodeksu pracy nie zawierajg
szczegotowych regulacji dotyczacych krytyko-
wania pracodawcy przez pracownika nie oznacza,
Ze pracownicy nie majg takiego prawa. Prawo do
krytyki, czy tez prawo do wyrazania opinii, stanowi
czesc¢ sktadowa wolnosci stowa, ktéra to wolnosé
jest zagwarantowana kazdemu cztowiekowi przy-
ktadowo przez art. 54 ust. 1 Konstytucji Rzeczy-
pospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (dalej
jako “Konstytucja RP“)" bgdZ tez przez art. 10
Konwencji o ochronie praw cztowieka i podstawo-
wych wolnosci sporzgdzonej w Rzymie dnia 4 li-
stopada 1950 r., zmienionej nastepnie Protokotami
nr 3, 5i 8 oraz uzupetnionej Protokotem nr 2 (dalej
jako “Konwencja“).

Granice prawa do krytyki
pracodawcy

Wolnos¢ wypowiedzi jest jednym z zasadniczych
fundamentow demokratycznego spoteczenstwa
oraz jednym z podstawowych warunkéw spotecz-
nego rozwoju i samospetnienia obywateli. Wolnos¢
ta, a tym samym sktadajgce sie na nig prawo do

' Zgodnie z art. 54 ust. 1 Konstytucji RP “kazdemu zapewnia sie
wolnos$¢ wyrazania swoich pogladéw oraz pozyskiwania i rozpo-
wszechniania informacji“.

krytyki, nie ma jednak charakteru absolutnego.
Dozwolona krytyka pracodawcy musi bowiem po-
zostawac w zgodzie z obowigzujgcym porzagdkiem
prawnym, zasadami wspotzycia spotecznego i do-
brymi obyczajami (vide: S. W. Ciupa, Niedozwo-
lona krytyka pracodawcy ze strony pracownika
jako przyczyna wypowiedzenia umowy O prace,
Monitor Prawniczy 2002 nr 20, s. 925).

Cechy dozwolonej krytyki

Krytyka pracodawcy, jesli spetnia okreslone ce-
chy, nie moze zosta¢ uznana za naruszenie prawa
ani za przekroczenie granic wolnosci wypowiedzi.
Pracownik, formutujgc krytyczng ocene, powinien
kierowac sie nastepujgcymi zasadami:

oparcie krytyki na faktach,

zachowanie merytorycznego i konstruktywne-
go tonu oraz odpowiedniej (adekwatnej) formy,

Wolnos$¢ wypowiedzi jest jednym
z zasadniczych fundamentéw
demokratycznego spoteczenstwa
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unikanie tzw. atakéw ad personam (dozwolona
krytyka nie moze mie¢ na celu zdyskredyto-
wania pracodawcy, dokuczenia mu czy obni-
zenia jego autorytetu).

Dozwolona krytyka powinna by¢
podjeta w dobrej wierze, a wiec
mie¢ na celu poprawe funkcjono-

Dozwolona krytyka powinna byé podjeta w do- wania zaktadu pracy
brej wierze, a wiec mie¢ na celu poprawe funk-
cjonowania zaktadu pracy oraz przeciwdziatanie
niewtasciwym praktykom. Gdy krytyka ma na
celu konstruktywne wzmocnienie organizacji, nie
moze by¢ traktowana jako naruszenie obowigzkdéw
pracowniczych (wprost przeciwnie, tego rodzaju
krytyka stanowi przejaw realizacji obowigzku tro-
ski o dobro zaktadu pracy) ani jako przekroczenie

granic wolnosci wypowiedzi.

strony krytykujacego, nie moze pociggnaé
dla pracownika ujemnych skutkow.

(por. orze-
czenie z dnia 11 grudnia 1952 r., C 2556/52,
Panstwo i Prawo 1953 nr 7, s. 128). W szcze-
W Swietle orzecznictwa sgdowego: golnosci

(por. wyrok
Sadu Najwyzszego z dnia 30 wrzesnia 1960
r., | CR 634/59, OSNPG 1961 Nr 4, poz. 18),

“pracownik moze otwarcie i krytycznie wy-
powiadac sie w sprawach dotyczacych or-
ganizacji pracy (por. wyrok z dnia 7 wrzesnia

2000 r., OSNAPiIUS 2002 Nr 6, poz. 139), bo-
wiem ma nie tylko prawo, ale takze obowia-
zek przeciwdziatania ztu, ktére obserwuje na
terenie zaktadu pracy (por. wyrok Sgdu Naj-
wyzszego z dnia 29 stycznia 1975 r., Ill PRN
69/74, OSNCP 1975 nr 7-8, poz. 124). (...) Pra-
cownik powinien to jednak czyni¢ we wtasci-
wej formie. (...) Krytyka podjeta w interesie
publicznym, nacechowana dobra wiarg ze

a stawiane przez pracownika pod adresem
przetozonych krytyczne opinie nie moga
sprowadzac sie do zarzutéw gotostownych
i dazy¢ w sposob umysiny (Swiadomy) do
ich zniestawienia. (...) Troska o interesy pra-
codawcy nie moze usprawiedliwia¢ naganne-
go postepowania pracownika polegajgcego na
obrazaniu jego kierownika i przypisywaniu mu
cech ponizajgcych go w opinii publicznej (por.

SPIS TRESCI
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wyrok z dnia 13 pazdziernika 1999 r., | PKN
296/99, OSNAPiIUS 2001 Nr 4, poz. 114). Za
zachowanie “przekraczajace granice dozwo-
lonej krytyki“ Sad Najwyzszy uznaje zwtasz-
cza zniewazenie przez pracownika cztonka
organu pracodawcy i postawienie mu bez-
podstawnego zarzutu popetnienia przestep-
stwa (por. wyroki z dnia 7 marca 1997 r., | PKN
28/97, OSNAPIUS Nr 24, poz. 487 i z dnia
12 stycznia 2005 ., | PK 145/04, OSNP 2005 Nr
16, poz. 243), wywieszanie na tablicy ogto-
szen tekstow obrazliwych wobec organéw
pracodawcy (por. wyrok z dnia 1 pazdziernika
1997 r., | PKN 237/97, OSNAPIUS 1998 Nr 14,
poz. 420) oraz lekcewazace i aroganckie wy-
powiedzi w stosunku do petnomocnika pra-
codawcy, kwestionowanie jego kompetenciji
i bezpodstawne zarzucenie mu popetnienia
naduzy¢ w pobieraniu zaliczek i wywozeniu
pieniedzy za granice z pominieciem syste-
mu bankowego (por. wyrok z dnia 11 czerwca
1997 r., | PKN 202/97, OSNAPIUS 1998 Nr 10,
poz. 297)"

“pracownik nie moze byé¢ pozbawiony mozli-
wosci otwartego i krytycznego wypowiada-
nia sie w sprawach dotyczacych organizacji
pracy, takich jak kolejno$¢é czynnosci czy
podziat zadan. Oznacza to, ze krytyczng wy-
powiedz pracownika, ktérg cechuje rzetelnosg,
rzeczowosé, adekwatnos¢ do okolicznosci
faktycznych, ktéra zostata wyrazona w odpo-
wiedniej formie i przyjetych granicach, nalezy
uzna¢ za dopuszczalng i nienaruszajgca dobr
osobistych pracodawcy”®

“dopuszcza sie prawo pracownika do krytyki
pracodawcy lub wspdtpracownikow, ale

Zatem moze to by¢

. Krytyce musi
towarzyszyc¢ rzeczowa argumentacja i wia-
sha propozycja rozwigzania. W przeciwnym
razie mamy do czynienia z krytykanctwem

2 Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 3 wrzesnia 2020 r., Il PK 215/18.
3 Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 27 czerwca 2018 r., | PK 70/17.

Niedozwolona krytyka pracodaw-
cy moze prowadzi¢ do dotkliwych
konsekwenciji zaréwno dla praco-
dawcy, jak i dla pracownika

i malkontenctwem, a to zawsze zaburza pra-
ce zespotu, demotywuje samego pracownika
i innych wokét, utrudnia prace kierownictwu.”

Z przytoczonych powyzej judykatow jasno wyni-
ka, ze brak jest katalogu stow lub wyrazen niedo-
zwolonych (przekraczajgcych granice dozwolonej
krytyki) ani takich, ktére stanowig przejaw do-
puszczalnej krytyki. Kazda sytuacja wymaga indy-
widualnej oceny, ktdra powinna uwzgledniac tres¢
i forme wypowiedzi, okolicznosci jej wygtoszenia
oraz motywy, jakimi kierowat sie pracownik formu-

tujgcy krytykes.

Konsekwencje przekroczenia granic
dozwolonej krytyki

Niedozwolona krytyka pracodawcy moze pro-
wadzi¢ do dotkliwych konsekwencji zaréwno dla
pracodawcy, jak i dla pracownika. Negatywne
wypowiedzi na temat pracodawcy mogg bowiem
doprowadzi¢ do utraty zaufania jego klientow,
a takze do spadku zainteresowania ze strony po-
tencjalnych pracownikéw. Nadszarpniecie renomy
pracodawcy moze ujemnie wptyng¢ na kondycje
finansowg zaktadu pracy, a takze na jego wizeru-
nek oraz relacje z otoczeniem biznesowym.

Z perspektywy pracownika przekrocze-
nie granic dozwolonej krytyki moze stano-
wic¢ naruszenie podstawowych obowigzkdéw
pracowniczych (w tym w szczegdlnosci obowigz-
ku troski o dobro zaktadu pracy oraz obowigzku

4 Wyrok Sgdu Rejonowego Szczecin-Centrum w Szczecinie z dnia
6 grudnia 2017 r., IX P 319/16.
5 Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 3 sierpnia 2016 r., | PK 227/15.
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przestrzegania zasad wspotzycia spotecznego)
i jako takie skutkowac rozwigzaniem z nim umowy
0 prace za wypowiedzeniem. Pracodawca moze
w takim wypadku powotac sie na utrate zaufania®,
a w skrajnych przypadkach moze to skutkowac
nawet rozwigzaniem umowy bez wypowiedzenia’.
Dodatkowo pracodawca moze wystgpi¢ z roszcze-
niem o ochrone débr osobistych, domagajac sie

6 Sad Najwyzszy w wyroku z dnia 23 wrzesnia 2004 r., | PK 487/03
uznat, ze “utrata zaufania do pracownika stanowi usprawiedliwiong
przyczyne wypowiedzenia umowy o prace. Chocby brak entuzja-
zmu i aprobaty decyzji przetozonego ze strony pracownika wynikat
Z jego rzeczywistej troski o zaktad pracy i najgtebszego przeko-
nania o stusznosci swoich racji, moze on by¢ przyczyna utraty
mozliwosci porozumienia, a w konsekwencji utraty zaufania. Wyra-
Zana w obecnosci innych pracownikéw w obraZliwych stowach
dezaprobata dla decyzji prezesa zarzadu (kierownika zaktadu
pracy) usprawiedliwia utrate zaufania do pracownika i uzasad-
nia wypowiedzenie, ktdre jest zwyktym sposobem rozwigzania
umowy o prace”

7 Sad Najwyzszy w wyroku z dnia 28 marca 2017 r., Il PK 18/16
stwierdzit, ze “pracownik ma prawo do krytyki pracodawcy, ktdra
powinna by¢ wyrazana w stosownej formie i z zachowaniem
okreslonych granic. Tak wiec dopiero naruszenie tych zasad

moze uzasadnia¢ ewentualne sankcje wobec pracownika. Zas w
przypadku rozwigzania niezwtocznego z winy naruszenie to musi
miec charakter ciezki, a wiec przekroczenie dopuszczalnych
granic krytyki musi mie¢ charakter razacy. (...) Sama okolicznosé,
iz krytyczna wypowiedzZ pracownika zostata sformutowana ano-
nimowo nie moze przesgdzac o tym, ze bez wzgledu na pozostate
okolicznosci (tres¢ anonimu, jego skutki) stanowi razgce prze-
kroczenie granic dozwolonej krytyki pracodawcy czy naruszenie
podstawowego obowigzku pracownika dbatosci o dobro zaktadu
pracy oraz zasad wspotzycia spotecznego”
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na przyktad przeprosin badz tez zaptaty zadosc-
uczynienia. W najciezszych sytuacjach, w ktérych
krytyka nosi znamiona przestepstwa (np. prze-
stepstwa zniestawienia lub zniewagi), pracodawca
moze zdecydowac sie na skierowanie sprawy na
sciezke postepowania karnego.

Whioski

Aby zminimalizowac ryzyko stosowania przez pra-
cownikdw niedopuszczalnej krytyki, pracodawcy
powinni dgzy¢ do stworzenia kultury otwartej ko-
munikacji, wdrazajgc polityke “otwartych drzwi“,
ktéra umozliwi pracownikom wyrazanie uwag
w sposéb konstruktywny i adekwatny. Kluczowym
jest tez przeprowadzenie szkolen lub warsztatéw
zzakresu efektywnej komunikacji, ktére jasno
okreslg granice dozwolonej krytyki oraz odpo-
wiednie metody jej wyrazania.

Uwzglednienie ww. propozycji pozwoli nie tylko
rozwigzac problemy na wczesnym etapie (unika-
jac inicjowania kosztownych, stresujgcych i cza-
sochtonnych proceséw sgdowych), ale réwniez
zmniejszy¢ ryzyko powstania kryzysu reputacyj-
nego, ktéry moze mie¢ powazne konsekwencje
finansowe i wizerunkowe dla organizacji.
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tukasz Kuczkowski

radca prawny, partner zarzadzaja-
cy w kancelarii Raczkowski, leader
projektu “HR bez papieru”

Zobacz video
z konferencji

Konferencja 1o orzeczen

Wybrane wyroki w obszarze
People & Culture wydane w roku 2024

W styczniu odbyta sie kolejna juz edycja konfe-
rencji 10 orzeczen kancelarii Raczkowski. Pod-
czas spotkania partnerzy kancelarii Raczkowski
wraz z prof. dr hab. tukaszem Pisarczykiem
omowili wybrane orzeczenia Sgdu Najwyzszego,
Naczelnego Sgdu Administracyjnego oraz Trybu-
natu Sprawiedliwosci Unii Europejskiej w obszarze

People & Culture wydane w roku 2024. Podobnie
jak w latach poprzednich, wyroki byty analizowane
pod kgtem ich realnego wptywu na pracodawcow
i ich codzienne zobowigzania wobec pracownikow
czy organdw. Kluczem sg przy tym nie tyle tezy
samych orzeczen, co inne twierdzenia sgdéw za-
warte w uzasadnieniach, szczegolnie gdy powigze
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sie je z innymi orzeczeniami czy stanowiskami dok-
tryny oraz bogatym doswiadczeniem prawnikéw
kancelarii Raczkowski. Rownie istotny jest sposéb
przekazywania tych informacji uczestnikom kon-
ferencji. Swobodny, przystepny jezyk, odniesienie
do praktycznych korzysci, dynamiczna interakcja
miedzy prelegentami oraz elementy humorystycz-
ne sprawiajg, ze nawet skomplikowane orzeczenia
sgdéw stajg sie zrozumiate i tatwiejsze do zastoso-
wania w praktyce.

Ponizej przedstawiamy skrécone podsumowanie
wyrokéw omawianych na konferencji.

Praca w nadgodzinach wymaga
zgody pracodawcy, choc¢by
dorozumianej

Pracownik jest zobowigzany wykonywac¢ prace
w godzinach nadliczbowych m.in. w przypadku
wystgpienia szczegdlnych potrzeb pracodawcy.
Decyzje w tym zakresie powinien podejmowac
pracodawca, warto jednak pamietac, ze co do
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zasady prawie kazda praca jest podejmowana
W jego interesie. Zlecenie pracy w nadgodzinach
nie wymaga przy tym zachowania szczegélnej for-
my, nie musi to by¢ takze wyrazne polecenie pracy
w godzinach nadliczbowych. Takie zlecenie dodat-
kowej pracy moze przybiera¢ forme tzw. milczgcej
zgody na wykonywanie pracy poza standardowymi
godzinami pracy pracownika. Wystarczy, ze prze-
tozony pracownika wie, ze taka praca jest wykony-
wana poza godzinami pracy i akceptuje te sytuacje
poprzez brak sprzeciwu. W wielu przypadkach
o wykonywaniu takiej pracy moze swiadczy¢ ko-
respondencja mailowa wysytana poza godzinami
pracy, ktéra jest w sposdb dorozumiany akcepto-
wana przez przetozonego.

Milczgca zgoda na wykonywania takiej pracy
oznacza akceptacje pracy w nadgodzinach i ko-
niecznosc jej rozliczenia. Najczesciej pracownicy
wystepujg z takimi zgdaniami po rozwigzaniu umo-
wy o prace, kiedy to weryfikacja koniecznosci wy-
konywania dodatkowej pracy jest niemozliwa albo
znacznie utrudniona. Powotujg sie przy tym na brak
sprzeciwu przetozonego na wykonywanie takiej
pracy ijego swiadomos¢ zaistnienia takich sytuacji.

Jak uchroni¢ sie przed takimi konsekwencjami
w sytuacji, gdy w praktyce nie ma potrzeby wyko-
nywania obowigzkdéw poza godzinami pracy?

Nalezy bezwzglednie reagowac na przypad-
ki pracy w nadgodzinach i informowac pra-
cownika o braku zgody na jej wykonywanie.
Niestosowanie sie do takich polecen przez
pracownika narusza porzgdek pracy i moze
by¢ podstawg do pociggniecia pracownika do
odpowiedzialnosci dyscyplinarnej.

W regulaminie pracy nalezy wskazac zasady
wykonywania pracy w godzinach nadliczbo-
wych ze szczegdlnym podkresleniem ko-
niecznosci uzyskania uprzedniego zlecenia
wykonywania takiej pracy od przetozonego.

Dodatkowo powinno sie takze uregulo-
wac zasady przebywania na terenie zaktadu
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pracy, aby unikng¢ postanowien kreujgcych
domniemanie wykonywania pracy w godzinach
nadliczbowych z samego faktu przebywania
na terenie zaktadu pracy po standardowych
godzinach pracy.

Kluczowa jest réwniez komunikacja z pracow-
nikami i powtarzanie tych zasad co pewien
czas.

Szczegodlng uwage nalezy zwrdéci¢ na osoby
wykonujgce prace zdalng ze wzgledu na ogra-
niczone mozliwosci monitorowania ich czasu
pracy.

W przypadku korespondencji mailowej wysyta-
nej przez przetozonych poza godzinami pracy
nalezy zawsze wskazywac na brak konieczno-
$ci zajmowania sie korespondencjg poza go-
dzinami pracy.

Warto przeprowadzac tez audyty czasu pracy
na stanowiskach zagrozonych ryzykiem pracy
w godzinach nadliczbowych w celu ustalenia,
czy rzeczywiscie taka potrzeba wystepuje.

Podjecie powyzszych dziatan pozwoli na znaczgce
ograniczenia ryzyka roszczen o zaptate wynagro-
dzenia za prace w godzinach nadliczbowych. Takie
whnioski wynikajg z postanowienia SN z 11 stycz-
nia 2024 r. (Il PSK 38/23).

h

Pracodawca moze w dowolny
sposob zaznajamiac pracowhnikow
z ich obowigzkami

Jednym z podstawowych obowigzkéw pracodaw-
cy jest zaznajamianie pracownikéw podejmujgcych
prace z zakresem ich obowigzkow i sposobem wy-
konywania pracy. Jednoczesnie przepisy nie zobo-
wigzujg pracodawcy do sporzgdzania pisemnych
zakreséw obowigzkdw. Takiego zakresu nie trzeba
réwniez wskazywac¢ w umowie o prace. Obowigz-
Kiem pracodawcy jest jedynie wskazanie rodzaju
wykonywanej pracy.

W omawianym orzeczeniu Sad Najwyzszy (Il PSK
26/23) wskazat, ze realizacja powyzszego obo-
wigzku moze odbywac sie w dowolny sposdb.
W szczegdlnosci pracownik moze zostaé zapo-
znany z zakresem swoich obowigzkow ustnie albo
elektronicznie, np. za posrednictwem Intranetu.
Jednoczesnie niezamieszczenie w aktach osobo-
wych pracownika dokumentu z opisem obowigz-
kéw lub brak potwierdzenia zapoznania sie przez
pracownika z zakresem obowigzkdéw nie ma roz-
strzygajgcego znaczenia dla zweryfikowania, czy
pracodawca swoj obowigzek zrealizowat. Liczy sie
bowiem to, czy pracownik zostat rzeczywiscie za-
znajomiony z zakresem swoich obowigzkdw i spo-
sobem ich wykonywania.
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Pomimo braku przepiséw narzucajgcych forme re-
alizacji tego obowigzku warto zadba¢ o potwier-
dzenie przekazania takich informacji. Moze to by¢
notatka wewnetrzna sporzgdzona po przekazaniu
pracownikowi tych informacji albo elektroniczne
potwierdzenie zapoznania sie z opisem obowigz-
kéw, wykreowane w ramach Intranetu pracodaw-
cy. Pozwoli to bezsprzecznie wykazacd realizacje
tego obowigzku przez pracodawce. Moze to miec
znaczenie przy probie wykazywania przez pra-
cownika, ze wykonywane przez niego czynnosci
nie mieszczg sie w uzgodnionym rodzaju pracy (co
uzasadniatoby dodatkowe wynagrodzenie) albo
przy odmowie wykonywania pracy przez pracow-
nika (podnoszgcego, ze nie sg to czynnosci objete
rodzajem pracy wskazanej w umowie o prace).

Dodatkowo, w przypadku sporzgdzania zakresu
obowigzkow (np. jako KOSP), warto wskazac¢ tez
zakres odpowiedzialnosci pracownika zwigzany
z wykonywang przez niego pracg.

Nie trzeba usuwac¢ stuzbowych
adreséw mailowych bytych
pracownikéow

Po zakonczeniu zatrudnienia pracodawca nie ma
prawa przetwarza¢ danych osobowych pracowni-
ka w postaci adresu e-mail zawierajgcego jego imie
i nazwisko do dalszych celdw korespondencyjnych
z wykorzystaniem tego adresu e-mail. Oznacza to,
ze pracodawca nie moze nadal aktywnie korzystaé
w tego adresu np. prowadzac za jego posrednic-
twem korespondencje niejako w ,imieniu” bytego
pracownika. Pracodawca ma natomiast prawo
ustawi¢ automatyczng odpowiedz informujaca,
ze dany adres mailowy nie jest juz aktualny wska-
zujgc aktualny kanat komunikacji. Jednoczes$nie
pracodawca nie jest zobowigzany do usuniecia
skrzynki pocztowej bytego pracownika — moze jg
zachowac jako zrédto archiwalne koresponden-
cji mailowej tego pracownika (Wyrok Wojewddz-
kiego Sad Administracyjny z 21 lutego 2024 r.,
I SA/WA 1007/23).
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Aby unikna¢ ryzyka zwigzanego z zarzadzaniem
skrzynkami bytych pracownikéw, sugerujemy pod-
ja¢ nastepujgce dziatania:

pracodawca powinien okresli¢ zasady poste-
powania z adresami mailowymi bytych pracow-
nikéw;

nalezy tez okresli¢ okresy retencji danych oso-
bowych w celu zapewnienia ciggtosci spraw
stuzbowych;

warto tez zweryfikowad, czy stuzbowe adresy
mailowe moga by¢ wykorzystywane przez
pracownikéw réwniez do celdw prywatnych —
rekomendujemy, aby takie adresy mogty by¢
uzywane wytgcznie w sprawach stuzbowych.
Pozwoli to tatwiej zarzgdzac skrzynkami pocz-
towymi, w tym skrzynkami bytych pracowni-
kéw, i zminimalizuje ryzyko naruszenia prawa
do prywatnosci w przypadku kontroli wiado-
mosci mailowych na skrzynce (bytego) pra-
cownika.

konieczne jest tez przeszkolenie w zakre-
sie zasad przetwarzania danych osobowych
i korzystania z poczty elektronicznej zgodnie
z RODO o0s6b majgcych dostep do skrzynek
pocztowych innych pracownikdw oraz udzie-
lenie stosownych upowaznien.

Zaniedbania pracodawcy

W orgadhnizaciji pracy d nienadlezyte
wykonywanie obowigzkdw przez
pracownika

Uprawnienie pracodawcy do rozwigzania umowy
0 prace bez zachowania okresu wypowiedzenia
w razie ciezkiego naruszenia podstawowych obo-
wigzkow pracowniczych odwzorowuje jedynie za-
chowanie pracownika, nie nawigzuje natomiast do
roli pracodawcy w naruszeniu tych obowigzkow.

Przy ocenie mozliwosci i zasadnosci rozwig-
zania umowy o prace punktem odniesienia
powinno by¢ zatem wytgcznie zachowanie zwal-
nianego (zwolnionego) dyscyplinarnie pracownika.
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Ewentualne nieprawidtowosci po stronie praco-
dawcy (np. w nadzorze czy w organizacji pracy) co
do zasady nie wptywajg na te ocene. W szczegdl-
nosci zachowanie przetozonego nie zwalnia pra-
cownika z odpowiedzialnosci za wiasne ewidentnie
bezprawne dziatania. Moze by¢ co najwyzej brane
pod uwage w przypadku nieumyslnego naruszenia
obowigzkdw.

Sad Najwyzszy wskazat tez, ze pracodawca za-
wsze moze przestac tolerowac naruszenia i pocig-
gna¢ pracownikéw do odpowiedzialnosci. To, ze
pracodawca okresowo tolerowat naruszenia, nie
uniemozliwia ich sankcjonowania w pézniejszym
okresie. Co wiecej, sankcjonowanie za te naru-
szenia nie musza by¢ jednakowe. Mozna, a nawet
warto zmienia¢ praktyke akceptowania naruszen
przez pracownikow. Taka zmiana nie wymaga
szczegoblnego uzasadnienia po stronie pracodaw-
cy (Il PSK 36/23).

Rozwigzanie umowy o prace
w postaci elektronicznej nie zawsze
skuteczne?

W omawianym orzeczeniu (Il PSKP 86/22) Sad Naj-
wyzszy odnidst sie do zasady pisemnosci oswiad-
czen pracodawcy o rozwigzywaniu uméw o prace.
Zaréwno wypowiedzenie umowy, jak i oSwiadcze-
nie pracodawcy o rozwigzaniu umowy ze skut-
kiem natychmiastowym wymaga formy pisemnej.
Co prawda niezachowanie tej formy nie niweczy
skutku w postaci rozwigzania umowy o prace, ale
jest to rownoczesne z naruszeniem przepisow
0 rozwigzywaniu uméw o prace i zasgdzeniem
odszkodowania. Forma pisemna jest rowniez za-
chowana, gdy oswiadczenie pracodawcy zostato
ztozone w postaci elektronicznej z kwalifikowanym
podpisem elektronicznym.

Sad Najwyzszy wskazat przy tym, ze stosowanie
formy elektronicznej powinno by¢ ograniczone je-
dynie do pracownikow korzystajgcych na co dzien
ze stuzbowej poczty elektronicznej i to w czasie
ich pracy. Nie ma zatem ryzyka, jezeli praco-
dawca rozwigze umowe sktadajgc oswiadczenie
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elektronicznie na stuzbowego maila pracownika
podczas spotkania w czasie pracy. W ocenie Sgdu
korzystanie z tej formy oswiadczenia nie jest juz
jednak dopuszczalne wobec pracownikéw, ktérzy
nie postuguja sie pocztg stuzbowa na co dzien.
Takie rozwigzanie umowy bedzie nieskuteczne.
Co wiecej, tak samo nalezy traktowac¢ oswiad-
czenie wystane na prywatny adres mailowy pra-
cownika. Nie ma on bowiem obowigzku czytania
wiadomosci pracodawcy wystanych na taki adres.

Z tym orzeczeniem trudno sie zgodzi¢, gdyz na-
rusza ono w sposob istotny art. 61 Kodeksu cy-
wilnego, zgodnie z ktérym oswiadczenie jest
ztozone drugiej stronie, kiedy dojdzie do jego
ztozenia w sposéb umozliwiajgcy zapoznanie sie
z nim. Nie ma przy tym znaczenia, gdzie praco-
dawca wysle oswiadczenie, na adres stuzbowy
czy adres prywatny, jesli pracownik moze sie z ta-
kim oswiadczeniem zapoznac. Pracownik nie ma
tez obowigzku odbierania przesyitki kurierskiej od
pracodawcy w swoim mieszkaniu, a nikt obecnie
nie podwaza takiej formy doreczenia oswiadczenia
0 rozwigzaniu umowy o prace. Wystarczy, ze pra-
cownik miat mozliwos¢ zapoznania sie z tak dore-
czonym oswiadczeniem.
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Przy korzystaniu z elektronicznych oswiad-
czenh o rozwigzywaniu umoéw o prace warto za-
dbac¢ o mozliwos¢ korzystania z prywatnych
adresdow mailowych pracownikdow do wymiany
korespondencji dot. zatrudnienia; pracownik moze
podac taki adres w kwestionariuszu. Zawsze jed-
nak warto zabezpiecza¢ oswiadczenia wysytane
na prywatny adres mailowy hastem wysytanym
odrebnym kanatem komunikacji, np. sms-em na
telefon pracownika. Pozwoli to unikng¢ zarzutu na-
ruszenia débr osobistych pracownika, w przypadku
gdyby dostep do korespondencji miata tez osoba
trzecia. Nalezy przy tym uwazac na tres¢ sms-a
- nie moze on informowac o rozwigzaniu umowy
0 prace, a jedynie o przestaniu na adres prywatny
oswiadczenia dot. stosunku pracy. W ten sposdb
unikniemy zarzutu, ze umowa 0 prace zostata roz-
wigzana bez zachowania formy pisemnej.

Odprowadzanie skiadek przy
zagranicznej pracy zdalnej

Sad Najwyzszy wskazat dwa rodzaje wykonywa-
nia pracy, ktdre sg kluczowe dla okreslenia obo-
wigzku ubezpieczeniowego w Polsce. W ocenie
Sadu sposdb wykonywania pracy moze miecé
bowiem znaczenie dla (nie) powstania obowigz-
ku ubezpieczeniowego w Polsce lub za granicg
(I USKP 39/24).

Pracg zdalng objetg ubezpieczeniem spotecznym
w Polsce jest nieprzerwana praca wykonywana
z zagranicy dla polskiej firmy poprzez cyfrowe
potgczenie z pracodawcg w Polsce i Swiadczenie
jej w czasie rzeczywistym. Wedtug Sgdu trudno
jest natomiast moéwié o pracy zdanej w rozumie-
niu ubezpieczen spotecznych, gdy praca jest co
prawda wykonywana za granicg, ale nie wymaga
Swiadczenia w czasie rzeczywistym w drodze
potgczenia z polskim pracodawcg, np. pracownik
wykonuje ttumaczenia, ktére nastepnie przesyta do
polskiego pracodawcy w formie gotowego produk-
tu (ttumaczenia) za posrednictwem poczty elektro-
nicznej. W takim przypadku pracownik moze nie
podlegac¢ ubezpieczeniom spotecznym w Polsce,
co bedzie kreowato obowigzek odprowadzania
sktadek za granica.

Jednak kwalifikacja pracy z zagranicy jako zdalne;j
to tylko jeden z warunkdéw polegania polskiemu
systemowi ubezpieczen spotecznych. Dlatego kaz-
dy przypadek takiej pracy wymaga szczegoétowe;
analizy, szczegdlnie w przypadku, gdy praca jest
wykonywana poza granicami UE.

Pracodawca moze zastqgpic
dobrego pracownika pracownikiem,
ktéry potencjalnie moze by¢ lepszy

Pracodawca ma prawo dobiera¢ pracownikéw za-
trudnionych na stanowiskach kierowniczych do
swoich oczekiwan i stawianych celéw ekonomicz-
nych. W konsekwencji pracodawca moze szuka¢
0sob, ktére w jego ocenie pozwolg lepiej osiggnac
te cele. Dlatego w ocenie Sgdu Najwyzszego pra-
codawca ma prawo zastgpi¢ pracownika dobrego,
ktéry nalezycie wykonuje swoje obowigzki, ale
ktéry nie osigga zatozonych celéw ekonomicz-
nych albo osigga je w nizszym stopniu niz zaktada-
ne i bez swojej winy, nowym pracownikiem, ktéry
hipotetycznie moze te cele osiggnac. Przyczyna
wypowiedzenia moze by¢ zatem nieosigganie
oczekiwanych wynikéw przez pracownika (nawet
jesli nie byto zawinione) oraz uzasadnione oczeki-
wanie, ze inny pracownik bedzie te prace wyko-
nywat lepiej.
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Manager moze nie odpowiadac
karnie za negatywne decyzje
dotyczaqgce jego spdiki, jezeli
uwzgledniajg one interes catej
grupy kapitatowej

Cztonkowie zarzgdu oraz osoby zajmujgce sie
sprawami majgtkowymi podmiotéw moga popet-
niac¢ przestepstwo niegospodarnosci. Moze mie¢
to miejsce wtedy, gdy skutki materialne negatyw-
nej decyzji sg réwne lub przekraczajg 200 tys. PLN.
Takie przestepstwo moze wynikaé nie tylko z jed-
nej decyzji, ale réwniez z pewnych ciggtych zda-
rzen np. nieuzasadnionych wyptat wynagrodzenia
przez jakis czas. Niestety wskazana kwota nie jest
w obecnych czasach wysoka i coraz wiecej decyzji
przekracza ten prog.

W aspekcie grup kapitatowych kwestie niegospo-
darnosci i odpowiedzialnosci karnej z tego tytutu
nalezy rozpatrywac przy uwzglednieniu interesu
catej grupy. W grupach kapitatowych podejmowa-
nie decyzji ma bowiem charakter bardziej ztozony.
Co prawda kazdy z podmiotéw uczestniczgcych
W grupie ma swoj wtasny interes gospodarczy,
ale podejmowane decyzje czesto uwzgledniajg
przede wszystkim (a czasami wytgcznie) interes
grupy albo jej czesci, a nie indywidualny interes
podmiotu, w ktérym te decyzje sg podejmowane,
pomimo formalnego zobowigzania oséb podejmu-
jacych decyzje do kierowania sie interesem swo-
jego podmiotu. Charakter grup kapitatowych moze
przetamywac te regute.

W swoim orzeczeniu Sad Apelacyjny w Warszawie
wskazuje, ze istniejg sytuacje, w ktérych dziatania

Prawa autorskie HR na Szpilkach & Eduwersum Collegium Rozwoju HR - Wygenerowano dla [FIRSTNAME], [EMAIL]

HR NA SZPILKACH - 2(17)-2025

PRAWO PRACY

powodujgce strate w jednym z podmiotdw grupy
kapitatowej nie moga by¢ traktowane jako prze-
stepstwo niegospodarnosci ze wzgledu na ich
korzystnos¢ dla grupy. Grupe nalezy bowiem
traktowac jako jeden organizm gospodarczy i nie
mozna rozpatrywac¢ podejmowanych decyzji przez
pryzmat niegospodarnosci, nie uwzgledniajgc przy
tym charakteru takiej grupy, jej interesu i wspdine-
go celu gospodarczego. Zdaniem sgdu traktowa-
nie poszczegdinych spétek grupy kapitatowej jako
catkowicie niezaleznych kapitatowo, organizacyjnie
oraz decyzyjnie jest bezzasadne, poniewaz igno-
ruje realia gospodarcze (Wyrok Sgdu Apelacyjnego
w Warszawie z 5 czerwca 2025 r., VIl AKa 104/23).

Uzywanie prywatnego
samochodu do celdw stuzbowych
jest przychodem pracownika

i podlega opodatkowaniu

W wyroku z 12 czerwca 2024 r. (Il FSK 1203/21),
Naczelny Sad Administracyjny potwierdzit, ze ry-
czatt za uzywanie prywatnego samochodu w ce-
lach stuzbowych jest przychodem podlegajgcym
opodatkowaniu, od ktérego pracodawca jest zobo-
wigzany odprowadza¢ zaliczki na podatek docho-
dowy. Takie ryczatty nie sg jednak podstawg do
naliczania sktadek ZUS. Sgd podkreslit, ze zwolnie-
nia podatkowe dla kosztéw uzywania prywatnych
samochoddéw w ramach obowigzkdéw stuzbowych
wymagajg odpowiedniej podstawy prawnej, obo-
wigzujgcej okreslone grupy zawodowe, takie jak li-
stonosze. Wobec braku takiej podstawy dla innych
grup zwracane koszty nalezy traktowac jako przy-
chod pracownika, ktory podlega opodatkowaniu.
Takie swiadczenia nalezy traktowac jako element
wynagrodzenia pracownika i sg zwracana dla ko-
rzysci pracownika, a nie pracodawcy.

Réwniez zwroty dla pracownikéw za inne wydat-
ki, na przyktad niebedgce podrézami stuzbowymi
koszty podrdzy, zakup sprzetu czy materiatow,
mogg by¢ traktowane jako przychdd podlegajgcy
opodatkowaniu, o ile nie przewiduje ich ustawo-
we zwolnienie z podatku dochodowego od 0séb
fizycznych.
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Pawet Sych

radca prawny,
Partner w PCS Paruch Chrusciel
Schiffter Stepien Kanclerz | Littler

Zuzanna Janelli

aplikantka adwokacka,
Prawniczka w PCS Paruch Chrusciel
Schiffter Stepien Kanclerz | Littler

Mobbing po nowemu
Rewolucja czy kosmetyczne zmiany?

Mobbing, dyskryminacja czy molestowanie to zjawiska, ktdre nie
powinny wystepowadé w miejscu pracy. Jednoczesnie jednym z ko-
deksowych i zarazem najwazniejszych obowiqzkdéw pracodawcy jest
przeciwdziatanie mobbingowi. Obowigzek ten, a takze ogdlne regu-
lacje dotyczgce mobbingu, ulegng jednak istotnym modyfikacjom.
20 stycznia br. Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej opu-
blikowato projekt zmian przepisdw dotyczgecych mobbingu. Co nad-
chodzqce zmiany oznaczajqg dla pracodawcdw i jakie dziatania warto
podijqg, aby juz teraz by¢ na nie przygotowanym?

Nowa definicja mobbingu

Nowe przepisy zmodyfikujg przede wszystkim
definicje mobbingu. Dotychczasowa definicja
mobbingu, majgca ponad 21 lat, odejdzie w za-
pomnienie. Zgodnie z projektowanymi przepisa-
mi mobbingiem bedg zachowania o elementach
fizycznych, werbalnych lub pozawerbalnych, po-
legajgce na uporczywym nekaniu pracownika.
Uporczywos¢ ma z kolei polegac¢ na tym, ze za-
chowanie jest powtarzalne, nawracajgce lub state.
Mobbing bedzie mdgt przyjmowac rézne formy, ale
projekt wprowadza jednoczesnie przyktadowy ka-
talog zachowan mogacych stanowic jego przejaw,
a sato:

upokarzanie lub uwtaczanie;
zastraszanie;

zanizanie oceny przydatnosci zawodowej pra-
cownika;

nieuzasadniong krytyke, ponizanie lub o$mie-
szanie pracownika;

utrudnianie funkcjonowania w $rodowisku
pracy w zakresie mozliwosci osiggania efek-
tow pracy, wykonywania zadan stuzbowych,
wykorzystania posiadanych kompetencji, ko-
munikacji ze wspotpracownikami, dostepu do
koniecznych informaciji;
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izolowanie pracownika lub wyeliminowanie go
Z zespotu.

W zatozeniu resortu zmiana Kodeksu pracy w za-
kresie mobbingu i innych niepozgdanych zacho-
wan ma na celu uporzadkowanie definicji deliktow
prawa pracy, a takze poprawienie informacyjnej
funkcji przepisow. Konsekwencjg ma by¢ zapew-
nienie ich lepszego rozumienia zaréwno przez
pracodawcoéw, jak i pracownikdw. Jednak juz te-
raz nowa definicja pozostawia szerokie pole do
interpretacji, a takze wzbudza wiele kontrowersji.
Brakuje w niej przede wszystkim elementéw kon-
strukcyjnych, ktdre stanowityby jasne rozréznienie,
jakie zachowania moga by¢ kwalifikowane jako
mobbing, a jakie nie. Dodatkowe watpliwosci przy-
sparza fakt, ze definicja mobbingu zostata bardzo
zblizona (niemalze zréwnana) z definicjg molesto-
wania. W zatozeniu projektodawcy ma to zapew-
ni¢ spéjnos¢ pomiedzy poszczegdlnymi deliktami
prawa pracy, ale w praktyce takie ujednolicenie
moze stworzy¢ watpliwosci praktyczne i interpre-
tacyjne w zakresie réznicy miedzy tymi zjawiska-
mi —w szczegdlnosci, ze dla obu tych form bedg
obowigzywac inne zasady odpowiedzialnosci czy
chociazby ciezar dowodu.
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Mobbing nieumysiny?

Duzg zmiang jest takze wprowadzenie mozliwosci
stosowania mobbingu nieumyslnie. Dotychczas
mobbing byt dziataniem celowym, nakierowanym
na wywotanie okreslonych negatywnych skut-
kow u pracownika. Projekt zaktada, ze mozliwe
bedzie zakwalifikowanie jako mobbingu dziatania
nieumyslnego, ktére chociazby potencjalnie mo-
gtoby wywota¢ konkretny skutek, bez znaczenia,
czy sprawca tego chciat (lub chociazby sie na to
godzit) oraz czy ten skutek faktycznie nastgpit.
Taka zmiana to zmierzanie w nieprawidtowym kie-
runku — w praktyce bedzie oznaczata, ze rzekomy
sprawca moze nawet nie mie¢ swiadomosci, ze
jego zachowanie zakwalifikowane zostanie jako
mobbing, jednoczesnie powodujgc odpowiedzial-
nos¢ pracodawcy.

Nowe zasady odpowiedzialnosci

Projekt zmian wprowadza takze nowe zasady od-
powiedzialnosci. Pracodawca bedzie mogt uwol-
ni¢ sie od odpowiedzialnosci za mobbing, jezeli
wykaze, ze wywigzat sie z cigzgcych na nim obo-
wigzkoéw aktywnego i statego przeciwdziatania
mobbingowi — dotyczy to podejmowania zaréwno
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dziatan prewencyjnych, stosowania wtasciwych
mechanizmow wyrywajgcych mobbing, jak row-
niez wtasciwego reagowania na wszelkie niedo-
puszczalne zachowania. Podobne rozwigzanie
obowigzuje juz teraz. Jednak tutaj rowniez nowe
przepisy wprowadzajg pewien wyjgtek i nie w kaz-
dym przypadku mozliwe bedzie zwolnienie sie od
odpowiedzialnosci, nawet w przypadku zachowa-
nia najwyzszych standardéw i podejmowania odpo-
wiednich srodkéw. W proponowanych przepisach
znajduje sie zastrzezenie, ze nawet prawidtowe wy-
konywanie ustawowych obowigzkdéw pracodawcy

W wiekszosci przypadkdéw
pracodawca, nawet jezeli
bedzie wywigzywat sie

ze swoich ustawowych
obowigzkdw, to i tak

nie uniknie odpowiedzialnosci

nie pozwoli mu na unikniecie odpowiedzialnosci,
jezeli okaze sig, ze mobbing pochodzi od osoby
zarzadzajgcej pracownikiem lub jego przetozonego.
Dlaczego w praktyce takie rozwigzanie moze oka-
zac¢ sie problematyczne? W teorii wystepujg rézne
rodzaje mobbingu, to znaczy mobbing moze istnie¢
w réznych konfiguracjach i zaleznosciach struktu-
ralnych. Doktryna i praktyka prawa pracy wyréznia
mobbing horyzontalny (poziomy), ktéry moze wy-
stepowac pomiedzy wspotpracownikami tego sa-
mego szczebla, mobbing wertykalny (zstepujacy),
dotyczacy relacji przetozony-podwiadny oraz mob-
bing pionowy (wstepujacy), ktory moze zaistnie¢ ze
strony podwitadnego w stosunku do przetozonego.
Praktyka i statystyki pokazujg jednak, ze mobbing
czesciej wystepuje w relacji przetozony-pracow-
nik niz w relacjach pomiedzy wspdtpracownikami.
Dlatego tez w wiekszosci przypadkow pracodaw-
ca, nawet jezeli bedzie wywigzywat sie ze swoich
ustawowych obowigzkow, to i tak nie uniknie od-
powiedzialnosci. W naszej ocenie taka regulacja
musi zostac oceniona krytycznie — zamiast tego
prawodawca powinien zwiekszy¢ odpowiedzial-
nosc¢ bezposredniego sprawcy mobbingu zamiast
przerzucacé jg na pracodawce.

SPIS TRESCI



Prawa autorskie HR na Szpilkach & Eduwersum Collegium Rozwoju HR - Wygenerowano dla [FIRSTNAME], [EMAIL]

Nowy schemat oceny zachowan

Kolejng zmiang jest wprowadzenie schematu oce-
ny zachowan, ktére miatyby stanowi¢ mobbing.
Na ocene te ma sie sktadac nie tylko rodzaj obiek-
tywnego oddziatywania na pracownika, ale takze
subiektywne odczucia lub reakcje pracownika,
o ile one sg racjonalne. Taki mechanizm jest jed-
nak nieprawidtowy, poniewaz osobiste odczucia
pracownika wedtug jednych mogg by¢ racjonalne,
a wedtug opinii innych nie, a tym bardziej juz nie
moga by¢ obiektywne. Racjonalnosc opiera sie bo-
wiem na logicznym rozumowaniu i obiektywnych
kryteriach zamiast kierowania sie emocjami czy
impulsami — tym samym w naszej ocenie regulacja
jest sprzeczna wewnetrznie. Wprowadzenie takich
zasad oceny moze przyczyni¢ sie do zbyt duzej
dowolnosci przy ocenie konkretnych zachowan,

Wedtug projektowanych
przepisdw krzywda pracownika
o wyzszych dochodach

jest wieksza niz pracownika

o nizszych dochodach
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a tym samym wielu bezpodstawnych zarzutéw sto-
sowania mobbingu. Jest to duza zmiana w poréw-
naniu do obecnych regulacji, poniewaz dotychczas
przy ocenie, czy doszto do mobbingu, znaczenie
miat obiektywny wzorzec ,rozsadnej ofiary”.

Minimalna wysokosé
zadoscéuczynienia

Istotna zmiana w przepisach o mobbingu doty-
czy kwestii odszkodowania i zadosc¢uczynienia.
Wedtug proponowanych przepiséw nie bedzie juz
wskazanej minimalnej wysokosci odszkodowania.
Natomiast pracownik, ktéry doznat mobbingu, be-
dzie mogt dochodzi¢ od pracodawcy zadoscuczy-
nienia w wysokosci nie nizszej niz wynagrodzenie
za szes¢ miesiecy. Jako uzasadnienie do tak usta-
nowionego dolnego progu projektodawca przy-
wotuje m.in. wyrok Sgdu Najwyzszego (wyrok SN
Z 8 sierpnia 2017 r., | PK 206/16), stanowigcy o po-
trzebie relatywizowana wysokosci zadoséuczynie-
nia do rozmiaru krzywdy. Trzeba jednak podkresli¢,
ze w tym samym wyroku Sgd Najwyzszy wskazuje,
ze czynnikami decydujgcymi o wysokosci tej kwo-
ty sg miedzy innymi: rozmiar doznanej krzywdy,
wymagajgcy oceny stopnia wywotanych cierpien
psychicznych lub fizycznych, ich intensywnos¢,
czas trwania mobbingu czy nieodwracalnos¢ na-
stepstw doznanej krzywdy. Ustanowienie pro-
gu zadosdéuczynienia na poziomie 6-krotnosci
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wynagrodzenia za prace nie przyczyni sie wiec do
zwiekszenia adekwatnosci zasgdzonej kwoty do
rozmiaru krzywdy, a jedynie pozbawi sgd mozliwo-
$ci posiadania wiekszej decyzyjnosci w okreslaniu
odpowiedniej kwoty rekompensaty. Dodatkowo, co
istotne, wysokos$¢ zadoscuczynienia jest uzalez-
niona od wysokosci wynagrodzenia przystugujgce-
go ofierze. To oznacza, ze wedtug projektowanych
przepiséw krzywda (czyli cierpienie) pracownika
o0 wyzszych dochodach jest wieksza (skoro za-
doscuczynienie za nig jest wyzsze) niz pracownika
0 nizszych dochodach. Juz na pierwszy rzut oka
takie rozwigzanie jest nieprawidtowe, a dodatkowo
moze powodowaé zwiekszenie dziatah antymob-
bingowych nakierowanych na pracownikéw o wyz-
szych dochodach z poswieceniem mniejszej uwagi
tym, ktérzy zarabiajg najmniej. A zdecydowanie nie
taki powinien by¢ cel przepisow.

Dodatkowo, nawet jezeli sgd w postepowaniu do-
tyczgcym mobbingu stwierdzi, ze do mobbingu
nie doszto, kazdorazowo ma obowigzek dokonania
oceny, czy miato miejsce naruszenie godnosci lub
innych dobr osobistych pracownika. Pracodawca

wiec bedzie musiat sie broni¢ nie tylko przed
ewentualnymi zarzutami dotyczgcymi mobbingu,
ale tez przed dalej idgcymi konsekwencjami. Zna-
€zgco zmienia to reguty procesowe, bowiem pra-
codawca, bronigc sie przed w sprawie o mobbing,
bedzie musiat jednoczesnie, alternatywnie, ale
réwnolegle, broni¢ sie przed ewentualnym uzna-
niem, ze doszto do innych naruszen, a co za tym

idzie — odpowiedzialnoscig za takie dziatania.

Jakie dziatania powinni podjgé
pracodawcy?

Nowe przepisy wprowadzajg obowigzek praco-
dawcy do aktywnego i statego przeciwdziatania
mobbingowi przez stosowanie dziatan prewen-
cyjnych, wykrywanie oraz wtasciwe reagowanie,
a takze przez dziatania naprawcze i wsparcie 0séb
dotknietych mobbingiem. W praktyce oznacza
to, ze samo wprowadzenie procedury nie bedzie
wystarczajgcym wypetnieniem ustawowych obo-
wigzkdéw, a na pracodawcy spoczywac bedzie
takze szereg innych zobowigzan. Projektodawca
nie precyzuje jednoczesnie, co oznacza ,statos¢”

SPIS TRESCI



Prawa autorskie HR na Szpilkach & Eduwersum Collegium Rozwoju HR - Wygenerowano dla [FIRSTNAME], [EMAIL]

przeciwdziatania, dlatego tez w tym kontekscie
kluczowe bedg dobre praktyki obowigzujgce we-
wnetrznie w firmie i proaktywnosc¢ ze strony praco-
dawcy. Celem przepisdw jest, aby u pracodawcow
dziatat kompleksowy system przeciwdziatania mo-
bbingowi i innym niedopuszczalnym praktykom.
| ten kierunek zmian uznac¢ nalezy jak najbardziej
za pozytywny.

Przede wszystkim pierwszym krokiem jest audyt
aktualnie obowigzujgcych procedur bgdz tez wpro-
wadzenie procedury dotyczgcej przeciwdziatania
zjawiskom niedopuszczalnym w miejscu pracy
i odpowiednich zmian do regulaminu pracy. Do-
tychczas takie procedury byty rekomendowanym
dziataniem, stanowigcym forme wypetnienia obo-
wigzku pracodawcy przeciwdziatania mobbingo-
wi, ale na gruncie nowych przepiséw obowigzek
ten bedzie bezwzgledny, a co wiecej, dotyczyc
bedzie wszystkich pracodawcow, niezaleznie od
liczby zatrudnianych pracownikéw. Konieczne
bedzie rowniez wprowadzenie wtasciwych, prak-
tycznych i skutecznych zmian bezposrednio do
regulaminu pracy lub uktadu zbiorowego pracy
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W 2023 1. Panstwowa Inspekcja
Pracy przeprowadzita 1066
kontroli ukierunkowanych

na zbadanie skarg, w ktérych
poruszono problem mobbingu

(a jezeli u pracodawcy nie ma takich regulacji -
do obwieszczenia). W tym celu konieczne bedzie
wspotdziatanie z organizacjami zwigzkowymi lub
przedstawicielami pracownikéw. Czas na wprowa-
dzenie stosowanych uregulowan jest ograniczony,
poniewaz sg to tylko 3 miesigce od wejscia w zycie
przepisow.

Kolejnym krokiem jest state szkolenie i podnosze-
nie $wiadomosci pracownikéw. Kluczowa w przy-
padku dziatan niepozadanych jest prewencja
i profilaktyka, poniewaz w kazdym przypadku lep-
sze jest zapobieganie niz leczenie. Doswiadczenie
pokazuje, ze w wielu przypadkach zaréwno praco-
dawcy, jak i pracownicy nie posiadajg wiedzy, ja-
kie zachowania nalezy kwalifikowac jako mobbing,
a jakie nie. W kontekscie nadchodzgcych zmian,
w tym uznania réowniez dziatarh nieumysinych za
mobbing, kluczowe bedzie uswiadomienie stron
stosunku pracy na temat podstaw tego zjawiska.

Rownie wazne bedzie odpowiednie reagowanie za
wszelkie tego typu zjawiska. Dotyczy to zaréwno
podejmowania dziatan wyjasniajgcych, jak réwniez
wyciggania wiasciwych konsekwencji w razie wy-
krycia mobbingu. Nie mozna réwniez zapomniec
0 zaplanowaniu dziatan naprawczych, czyli udzie-
lenia odpowiedniego wsparcia ofierze mobbingu.

Utworzenie holistycznego systemu ma réwniez
ogromne znaczenie w kontekscie zasad odpo-
wiedzialnosci pracodawcy za mobbing, w szcze-
gdélnosci w przypadku braku uwolnienia sie od
odpowiedzialnosci w przypadku mobbowania
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przez przetozonych czy zarzadzajgcych. Podsta-
wowym celem kazdego pracodawcy powinno by,
aby do mobbingu nie doszto. Jesli, pomimo przed-
siewzietych dziatan, do takich zachowan dojdzie,
to nie mozna dopuscié, aby ofiara zostata sama,
a sprawca pozostat bezkarny.

Mobbing w liczbach

W 2023 r. Panstwowa Inspekcja Pracy przeprowa-
dzita 1 066 kontroli ukierunkowanych na zbadanie
skarg, w ktorych poruszono problem mobbingu.
W 2022 r. 12021 . liczba takich skarg byta niemal
dwukrotnie wyzsza i wynosita odpowiednio 3012
i 2796." Najczesciej wystepujgcymi srodkami ma-
jacymi na celu przeciwdziatanie mobbingowi byty
wewnetrzne polityki przeciwdziatania mobbingowi
(56%) oraz procedury rozpatrywania skarg w razie
zgtoszenia mobbingu (55% kontrolowanych praco-
dawcow). Tylko u co pigtego pracodawcy (23%)
stwierdzono, ze przeprowadzane byty szkolenia
dotyczgce tematyki mobbingu, jednak inspekcja
dodatkowo uwzglednita w raporcie, ze szkolenia
te najczesciej byty przeznaczone tylko dla kadry
zarzadzajacej, a nie dla wszystkich pracownikdéw.
U co pigtego pracodawcy (21% kontrolowanych
pracodawcow) powotana zostata osoba ds. zapo-
biegania mobbingowi. Statystyki te pokazujg, ze
u wielu pracodawcow nadal brak procedur czy tez
innych odpowiednich srodkow zaradczych.

Sprawy o mobbing charakteryzuje w wiekszosci
przypadkow trudne dowodowo postepowanie, dla-
tego tez niewiele powddztw jest obecnie uwzgled-
nianych. Ze statystyk postepowan sgdowych
wynika, ze w 2022 r. z 551 spraw dotyczacych
mobbingu zakonczone zostaty 192 sprawy, jednak
sgd uwzglednit w catosci lub w czesci powddztwo
tylko w 17 z nich. Nowe przepisy dajg jednak przy-
puszczenie, ze spraw o mobbing moze pojawiaé
sie coraz wiecej, a ponadto, wraz ich zmiang, moze
takze wzrosnac liczba uwzglednianych powddztw.
W szczegodlnosci, ze od niedawna pracownicy
zwolnieni sg z optaty od pozwu, bez wzgledu na

Sprawozdanie z dziatalnosci Paristwowej Inspekcji Pracyza 2023 rok

wysokos¢ dochodzonej kwoty. Czas wiec pokaze,
czy po wejsciu w zycie nowych przepiséw wzro-
$nie liczba spraw o odszkodowania i zados¢uczy-
nienia opiewajgce na ogromne kwoty. Pracodawcy
powinni wiec jak najlepiej dbac¢ o prawidtowe dzia-
tanie wewnatrz organizacji i tak zorganizowac caty
system przeciwdziatania mobbingowi i innym nie-
dopuszczalnym zjawiskom, aby unikngé ryzyka po-
stepowania sgdowego.

Podsumowanie

Projekt obecnie znajduje sie na etapie konsultacji
i czas pokaze, jaki ostatecznie ksztatt przybiorg
przepisy. Majgc jednak na uwadze, ze nowelizacja
wejdzie w zycie juz po uptywie 21 dni od dnia ogto-
szenia, wazne jest juz teraz podejmowanie przez
pracodawcow pierwszych krokow i stopniowe
przygotowywanie sie do nadchodzgcych zmian.
Stworzenie odpowiednich procedur i wtasciwego
oraz skutecznego systemu zapobiegania zacho-
waniom niepozgdanym powinno obecnie stanowié
priorytet, a takze klucz do zapewnienia bezpiecz-
nego i wolnego od nieprawidtowosci srodowi-
ska pracy. Bez wzgledu natomiast na ostateczny
ksztatt przepisow, kazdy pracodawca powinien po-
dejmowac wszelkie dziatania, aby stale zapobiegac
wystgpieniu mobbingu. Tylko w ten sposéb mozna
sprawi¢, ze to absolutnie niedopuszczalne zja-
wisko zostanie wyeliminowane. A zyskajg na tym
WSZzyscy — zardwno pracownicy, jak i pracodawca,
ktory poprzez zbudowanie przyjaznego srodowi-
ska pracy zwiekszy swojg konkurencyjnos¢, nie
tylko na rynku pracy.
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v Benefit
\D Systems

Jak wybierac
benefity?

Na co zwracac¢ uwage, by
system swiadczen zapewniat
realne i kompleksowe

wsparcie dla Twojej firmy?

Wyzsza jakos$¢ pracy, poprawa wizerunku, spadek liczby

absenciji, pozyskiwanie i zatrzymywanie talentéw - o tym,

ze benefity sg dla organizacji realnym wsparciem, nie trzeba

nikogo przekonywag. Kluczowe jednak jest dobranie tych,

ktore faktycznie odpowiadajg na potrzeby zespotéw, dziatéw
HR i lideréw. Niedawne Badanie Satysfakcji Uzytkownikow,
zrealizowane przez Ipsos, pokazuje, ze tak wtasnie jest

w przypadku produktéw Benefit Systems.

OMultisport

Kultowa karta sportowa, ktéra
wypromuje aktywnosc¢ fizyczng

w Twoim zespole. Zapewnia
dostep do ponad 5500 obiektow
sportowo-rekreacyjnych i ponad
45 aktywnosci. Oferta stacjonarna
uzupetniona jest o baze kursow,
treningdéw i porad online.

Efekt? Z karty zadowolonych jest az
95% Uzytkownikow, a zdecydowana
wigkszosé (87%) uznaje, ze ten
benefit wspiera ich dobrostan.

G>MyBenel’it

Zapewni Twojemu dziatowi HR
nowoczesne narzedzia usprawniajace
procesy w firmie a pracownikom

najszerszg oferte kafeteryjng w Polsce.

Do Twojej dyspozycji pozostajg takie
rozwigzania jak wnioski pracownicze,
e-podpis czy Total Reward Statement
— a wszystko to w ramach jednej
platformy.

Dzieki temu az 95% Uzytkownikow
docenia, ze ich pracodawca
zdecydowat sie na ten benefit.

Zrédto danych: Badanie Satysfakciji Uzytkownikéw Benefit Systems, Ipsos, 2024

Multi.Life

Pozwoli Twoim pracownikom
zrealizowac indywidualne cele
zdrowotne i rozwojowe. W nowej
odstonie Multi.Life to innowacyjny
asystent dobrostanu wykorzystujgcy
technologie Al. Wspiera Uzytkownikow
w realizacji celéw, zapewniajgc

im dostep do diagnostyki, konsultacji
z ekspertami, przydatnych narzedzi

i aplikacji oraz bogatej bazy wiedzy.

Te mozliwosé korzystania z wielu
ustug w jednym beneficie chwali
sobie az 92% Uzytkownikow.
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dr Marcin Wojewodka Anna Fidecka
radca prawny w kancelarii aplikantka radcowska
Wojewddka i Wspdlnicy Wojewddka i Wspdlnicy

O zakresie obowigzkow
pracowniczych

Coraz czescie] mozna zaobserwowad, ze wspotczesne ogtoszenia
o0 prace zawierdjq szerokq liste wymagan, poczgwszy od
odpowiedniego wyksztatcenia, szerokiego doswiadczenia,
znajomosci kilku jezykow obceych, a skonczywszy na posiadaniu
umiejetnosci z zakresu technologii cyfrowych czy szerokiego
wachlarza kompetencji miekkich. O ile takie wymagania na
obecnym dynamicznym i rozwijajgcym sie rynku pracy stajq sie
powoli standardem, to problem pojawia sie, gdy faktyczny zakres
obowigzkow na stanowisku pracy okazuije sie by¢ znacznie szerszy,
niz wynikatoby to z pierwotnych zatozen przedstawionych podczas
rekrutacji czy przy samym zawdarciu umowy o prace.

Teoria a potrzeby rzeczywistosci faktycznych warunkéw pracy i potrzeb pracodaw-
cy. Pojawia sie zatem pytanie, jaki faktycznie jest

Zdarza sie, ze juz na etapie swiadczenia pracy od zakres obowigzkéw danego pracownika oraz czy

pracownikdéw wymaga sie znacznej elastycznosci zlecenia pracodawcy wychodzgce poza ich za-

oraz gotowosci do wykonywania zadan czasami kres mieszczg sie w granicy dopuszczalnych dzia-

wykraczajgcych poza pierwotnie okreslony za- tart wynikajgcych z umowy o prace, a takze czy s3

kres obowigzkéw. Pojawiajg sie rowniez sytuacje, zgodne z obowigzujgcymi przepisami.

w ktérych pracownicy odmawiajg wykonywania

danych obowigzkdéw, ttumaczgc, ze nie pozostajg Kluczowa rola ustalen stron

one w zakresie ich stanowiska pracy. W rezultacie

nastepuje potrzeba okreslenia granic obowigzkow Do okreslenia faktycznego zakresu obowigz-

pracowniczych oraz dostosowania oczekiwan do kow wynikajgcych z umowy o prace kluczowe sg
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zaréwno dokonane pomiedzy stronami stosun-
ku pracy ustalenia, jak tez wskazane w umowie
0 prace oznaczenie rodzaju pracy i ewentualnie
zakresu czynnosci pracownika. Pracodawca powi-
nien uksztattowac¢ warunki zatrudnienia w umowie
0 prace w taki sposodb, aby postanowienia umowne
odzwierciedlaty faktyczne ich wykonywanie w rze-
czywistosci. Stad tak wazne jest odpowiednie po-
informowanie o nich pracownika jeszcze przed
nawigzaniem stosunku pracy. Wskazac¢ nalezy,
ze zgodnie z dyspozycjg art. 29 k.p. w umowie
0 prace obligatoryjne jest wskazanie rodzaju pra-
cy. Rodzaj pracy okreslony w umowie moze by¢
sformutowany w mniej lub bardziej szczegdtowy
sposéb, poprzez wskazanie stanowiska, funkcji,
charakteru pracy lub konkretnych czynnosci, ktére
pracownik ma wykonywac. Wazne jest jednak, aby
opis ten pozwalat na ustalenie obowigzkéw wyni-
kajgcych z danej roli.

Sposdb postepowania
Doprecyzowanie tego zakresu moze takze na-

stgpi¢ w sposéb dorozumiany, w wyniku faktycz-
nego podjecia przez pracownika okreslonych
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obowigzkdéw (patrz: wyrok Sgdu Najwyzszego
z dnia 9 marca 2011 roku w sprawie Il PK 225/10).
Warte zauwazenia jest réwniez to, ze Kodeks Pra-
cy postuguje sie okresleniem ,rodzaj pracy”, a nie,
tak jak sie powszechnie stosuje, ,stanowiskiem
pracy”. Cho¢ pojecie ,stanowisko pracy” bywa
uzywane zamiennie z ,rodzajem pracy”, to jednak
okreslenie kodeksowe ma charakter bardziej ogol-
ny, a stanowisko stanowi jedynie wyodrebnienie
w ramach struktury danego pracodawcy. To wia-
$nie na podstawie wskazanego rodzaju pracy moz-
na okresli¢ zakres obowigzkdw oraz przypisane do
nich funkcje, stad tak wazne jest jego odpowiednie
wskazanie w umowie o prace (patrz: postanowie-
nie Sagdu Najwyzszego z dnia 17 listopada 2020
roku w sprawie, | PK 236/19).

Fakultatywny zakres

Wskazanie zakresu jest natomiast elementem fa-
kultatywnym, moze stanowi¢ przyktadowe wyli-
czenie obowigzkdéw oraz czynnosci pracownika
na danym stanowisku, dajgce wstepny oglad na
zadania, ktore bedg znajdowac sie w zakresie
obowigzkow pracownika. Umowa o prace moze
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Umowa o prace moze

by¢ réwniez uzupetniona
dodatkowym dokumentem,
ktdry doprecyzuie, co konkretnie
miesci sie w rodzaju danej pracy

by¢ réwniez uzupetniona dodatkowym dokumen-
tem, ktory doprecyzuje, co konkretnie miesci sie
w rodzaju danej pracy. Warto jednak podkresli¢, ze
umowa o prace i w niej wskazany rodzaj pracy oraz
ewentualny opis stanowiska czy zakres czynnosci
w istocie determinujg zakres obowigzkdéw pra-
cownika na danym stanowisku, jednakze nigdy nie
beda w stanie w petni odwzorowac rzeczywistego
charakteru pracy.

Pracowhnik moze sie zabezpieczyc

Z perspektywy pracownika mozliwe jest za-
bezpieczenie sie przed potencjalnym natoze-
niem na niego przez pracodawce obowigzkow
niezwigzanych bezposrednio z obejmowanym

(©) O O o O

(@) O O o O

(@) O O o O
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stanowiskiem. Powyzsze mozliwe jest w posta-
ci wprowadzenia do tresci umowy o prace za-
mknietego katalogu zadan, jakie bedg wchodzity
w zakres obowigzkdow pracownika. Takie posta-
nowienie moze jednak znacznie ogranicza¢ mozli-
wosci zaréwno pracodawcy, jak i pracownika. Jesli
bowiem w umowie o prace bardzo szczegdtowo
wskaze sie zakres zadan i obowigzkdéw pracow-
nika, a jednoczesnie pojawi sie projekt, w ktérym
pracownik zechce uczestniczy¢, cho¢ wychodzi
on poza scisle okreslone w umowie o prace ramy,
pracodawca bedzie moégt odmowi¢ pracowni-
kowi uczestnictwa w wykonywaniu innych za-
dan. Moze to rzecz jasna dziata¢ takze w druga
strone. Dodatkowo nalezy mie¢ na uwadze, ze
wprowadzenie zamknietego katalogu zakresu obo-
wigzkéw w umowie o prace skutkowac bedzie tym,
ze w przypadku checi zmiany tego zakresu wyma-
gane bedzie réwniez odpowiednie dostosowanie
samej tresci umowy o prace. Moze to znacznie
utrudnic¢ faktyczng wspoétprace pomiedzy praco-
dawcag a pracownikiem.

Specyfika stanowiska pracy

Innym ryzykiem jest rowniez brak jakiegokolwiek
okreslenia w umowie o prace (przyktadowego czy
otwartego) zakresu obowigzkéw oraz charakte-
ru stanowiska pracy. O ile na stanowisku takim
jak przyktadowo redaktor, kucharz, prawnik czy
kierowca dosy¢ oczywistym jest, jakie zadania
beda wchodzity w zakres podstawowych obo-
wigzkow, o tyle stanowiska z mniej lub bardziej

Mozliwe jest zabezpieczenie sie
pracownika przed potencjalnym
natozeniem przez pracodawce
obowigzkdw niezwigzanych
bezposrednio z obejmowanym
stanowiskiem
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W okreslaniu zakresu czynnosci
pracownika nalezy rowniez
bra¢ pod uwage charakter
danego stanowiska i rodzaju
pracy. Czasami zawezenie
obowigzkow bedzie sprzeczne
z celem oraz interesami
obydwu stron

niedookreslong definicjg powinny miec¢ raczej
szerzej okreslony zakres obowigzkdw. Podkresli¢
jednak nalezy, ze to faktyczny zakres obowigz-
kow pracownika determinuje charakter pracy, a nie
szczegotowo opisany w umowie o prace zakres
czynnosci. W okreslaniu zakresu czynnosci pra-
cownika nalezy réwniez bra¢ pod uwage charakter
danego stanowiska i rodzaju pracy. Czasami zawe-
zenie obowigzkow bedzie sprzeczne z celem oraz
interesami obydwu stron.

Stosowanie niedookreslonych
sformutowan

Powszechng praktyka stato sie réwniez stosowanie
w samej tresci umowy o prace bgdz w zatgcznikach
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A

do umowy o prace niejasnych sformutowan majg-
cych precyzowad zakres obowigzkdéw na danym
stanowisku pracy. Sformutowania takie jak ,wspot-
praca z innymi dziatami”, ,zadania wynikajgce z po-
trzeb pracodawcy”, ,elastyczny zakres obowigzkéw”
czy ,dostosowanie do zmieniajgcych sie potrzeb
firmy” moga budzi¢ czasami uzasadnione obawy
u pracownikéw, ktérzy nie chcg podejmowac zadan
wykraczajgcych poza ich podstawowe obowigzki
lub przynaleznych do innych stanowisk pracy. War-
to jednak pamietac, ze takie sformutowania sg stan-
dardowym elementem umoéw o prace i nie nalezy
ich postrzegacd jako zagrozenia. Z reguty dotyczg
one dziatan zwigzanych z charakterem wykonywa-
nej pracy, a pracodawca ma prawo do ich zlecania
w ramach uzgodnionych warunkoéw zatrudnienia.

Szanse pracodawcy oraz
zabezpieczenie ryzyk

Oczywiscie sformutowania ogolne i niedookre-
slone przyznajg pracodawcy stosunkowo sze-
rokie pole manewru. Jednakze jest to normalna
praktyka, wynikajgca z potrzeb organizacyjnych
i elastycznosci w zarzgdzaniu. Nalezy pamietac,
ze to pracodawca jest podmiotem organizujgcym
prace i nadzorujgcym jej prawidtowe wykonanie.
Sam zas zakres wspotpracy miedzy stronami za-
wsze moze byé zawezony poprzez witasciwe po-
stanowienia umowne precyzujgce charakter takiej
wspotpracy. Jednak w praktyce tworzenie katalogu
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zamknietego nie bedzie korzystne dla zadnej ze
stron. Co za tym idzie, zasadne bedzie wprowa-
dzenie do tresci umowy przyktadowych zadan/
czynnosci, jakie bedg obejmowaty pracownika na
danym stanowisku pracy oraz wprowadzenie tych
czynnosci w formie przyktadowej z uwzglednie-
niem okreslen takich jak ,w szczegdlnosci” w celu
unikniecia wprowadzenia katalogu zamkniete-
go i tym samym znacznego zawezenia zakresu
obowigzkdéw pracownika. Ustalenie zakresu tych
czynnosci bedzie zatem korzystne dla obydwu
stron, poniewaz pracownik jest wtedy swiadomy,
na czym polega swiadczenie pracy na jego stano-
wisku oraz w wiekszym stopniu wie, czego ocze-
kuje od niego pracodawca. Natomiast pracodawca
moze w ten sposdb unikngé odmowy wykonania
jakiegos zadania przez pracownika oraz zarzutéw
0 braku odpowiedniego poinformowania ze strony
pracodawcy. Takie rozwigzanie powinno w nalezy-
tym stopniu zabezpieczy¢ interesy obydwu stron.

Zasada i wyjatki od niej

Zaktadajac, ze podstawg zatrudnienia jest umowa
o0 prace, jezeli w zakresie obowigzkdw wskazane sg
konkretne obowigzki, oznacza to, ze po pierwsze
do ich wykonywania pracownik jest zobowigzany,
a po drugie — za wykonywanie tych obowigzkow
otrzymuije ustalone z géry wynagrodzenie. Jest to
podstawowe zatozenie stosunku pracy. Pracodaw-
ca moze rowniez polecic¢ pracownikowi wykonanie

Przepisy Kodeksu Pracy
[ednoznacznie chroniq
pracownika przed
nieuzasadnionymi poleceniami
ze strony pracodawcy,

ktdre sq sprzeczne z umowq

o prace lub nie odpowiadaijq
kwalifikacjom pracownika

konkretnej czynnosci, jednak zakres tych czynno-
sci ograniczony jest art. 100 § 1 k.p., ktéry naktada
na pracownika obowigzek stosowania sie do po-
lecen przetozonych, dotyczacych pracy, jezeli nie
Sg One sprzeczne z przepisami prawa lub umowa
o prace. Wynika z tego, ze juz przepisy Kodeksu
Pracy chronig pracownika przed nieuzasadniony-
mi zleceniami, niezwigzanymi z rodzajem pracy.
Wyjatkiem jest tutaj art. 42 § 4 k.p., na podstawie
ktdrego pracodawca moze oddelegowac pra-
cownika do innej pracy niz okreslona w umowie
o prace, jednak nalezy pamietac, ze praca taka ma
odpowiada¢ kwalifikacjom pracownika, a oddele-
gowanie mozliwe jest na okres nieprzekraczajgcy
3 miesiecy w roku. Zasadne jest zatem uznanie,
ze przepisy Kodeksu Pracy jednoznacznie chro-
nig pracownika przed nieuzasadnionymi polece-
niami ze strony pracodawcy, ktdre sg sprzeczne
Z umowag o prace lub nie odpowiadajg kwalifika-
cjom pracownika. Oznacza to, ze pracodawca nie
moze przyktadowo zleci¢ pracownikowi na stano-
wisku biurowym zadania w postaci mycia okien na
podstawie zawartej z takim pracownikiem umowy
o prace. Nie moze réwniez oddelegowac go do ta-
Kiej pracy na podstawie dyspozyciji art. 42 § 4 k.p.

SPIS TRESCI



O O O O

O O OO

O O O O

Prawa autorskie HR na Szpilkach & Eduwersum Collegium Rozwoju HR - Wygenerowano dla [FIRSTNAME], [EMAIL]

Argumentacija konstestujgcych

Pojawiajgce sie twierdzenia o wymaganiach wy-
konywania zadan, ktére nie sg powigzane z zakre-
sem obowigzkdéw na danym stanowisku, moga by¢
uzasadnione jedynie w sytuacji, gdy pracodawca
tamie przepisy prawa pracy, dajgc pracownikom
zadania zupetnie niezwigzane ze stanowiskiem ich
pracy. W takiej sytuacji dziatanie to jest niezgodne
Z przepisami prawa pracy, jednak tak samo bezza-
sadna bedzie odmowa wykonania danej czynnosci
przez pracownika, gdy czynnos¢ ta bezposrednio
nie jest wskazana w umowie o prace lub zatgczniku
do tej umowy, ale bedzie pozostawata w zwigzku
z rodzajem tej pracy. Polecenie, ktére jest zgodne
z rodzajem pracy okreslonej w umowie o prace
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i powigzane z istotg stanowiska jest jak najbardziej
uzasadnione i stanowi jedno z uprawnien praco-
dawcy wynikajgcych z Kodeksu Pracy (patrz: wy-
rok Sagdu Najwyzszego z dnia 7 lutego 2007 roku
w sprawie | PK 221/086).

Mozliwos¢é odmowy

Jezeli pracodawca zleca zadania, ktdre nie miesz-
czg sie w zakresie obowigzkdéw pracownika lub nie
dotyczg bezposrednio zajmowanego stanowiska,
oczywiscie pracownik moze odméwi¢ wykona-
nia takiego zadania, natomiast nie zawsze taka
odmowa bedzie zgodna z prawem. Potwierdza
to rowniez stanowisko Sgdu Najwyzszego, ktéry
w wyroku z dnia 3 kwietnia 1997 roku, wskazat,

o o o o
o o o o
o o o o
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ze bezzasadna odmowa wykonania polecenia do-
tyczgcego pracy moze uzasadniaé rozwigzanie
umowy o prace bez wypowiedzenia z winy pra-
cownika bez potrzeby uprzedniego stosowania kar
porzadkowych (sprawa | PKN 40/97). Istnieje bo-
wiem réznica pomiedzy zleceniem dodatkowych
obowigzkow, ktdre mieszczg sie w uzasadnionym
interesie pracodawcy czy charakterze danego
stanowiska, a narzuceniem zadan, ktére znacznie
wykraczajg poza zakres umowy o prace. Przywo-
tajmy przyktad kelnera w restauracji, ktéry zostaje
poproszony o wykonywanie zadan kucharza, cho¢
nie posiada takich kwalifikacji. O ile sporadyczna
pomoc w kuchni moze by¢ uzasadniona potrzeba-
mi, o tyle regularne wykonywanie takiej pracy bez
odpowiedniego przeszkolenia i zmiany warunkow
umowy mogtoby naruszac
prawa pracownika. W ta-
Kim przypadku kelner
bedzie mégt odmowic

pracodawcy.

Obowiqgzek wykonania obowigzkéw

Jesli dodatkowe obowigzki sg zwigzane z charak-
terem pracy i mieszczg sie w ramach rodzajowe-
go zakresu obowigzkéw okreslonego w umowie,
pracownik ma obowigzek je wykonad. Natomiast
jesli pracodawca zleca zadania, ktére sg catkowi-
cie niezgodne z uzgodnionym stanowiskiem pracy
lub wymagajg kwalifikacji, ktérych pracownik nie
posiada, na przykiad zlecenie redaktorowi napra-
wy popsutego laptopa stuzbowego, pracownik
ma prawo odmowié, powotujgc sie na brak od-
powiednich kwalifikacji oraz brak powigzania
zleconego zadania z zajmowanym stanowiskiem.
Odmowa wykonania polecenia pracodawcy
Z powotaniem sie na brak poinformowania pra-
cownika na pismie o zakresie jego obowigzkdw
rowniez bedzie nieuzasadniona. Podczas gdy
zaznajomienie pracownikow z zakresem ich
obowigzkdw oraz ze sposobem wykonywania
pracy na wyznaczonych stanowiskach w isto-
cie jest obowigzkiem pracodawcy na podstawie
art. 94 pkt 1 k.p., to juz pisemne ustalenie za-
kresu czynnosci nie jest obligatoryjne. Praco-
dawca moze bowiem zaznajomi¢ pracownikow
z ich obowigzkami rowniez ustnie. W zwigz-
ku z tym brak pisemnego poinformowania nie
zwolni pracownika od nalezytego wykonywania
swoich obowigzkow (wyrok Sadu Najwyzszego
z 7 stycznia 1998 roku, w sprawie o sygnaturze
| PKN 457/97).

Jak wiec wida¢ z powyzszego przegladu stanu
prawnego, niezwykle istotnym, i to dla obu stron
stosunku pracy, jest odpowiednie okreslenie za-
kresu obowigzkdw pracownika przed lub w mo-
mencie podjecia swiadczenia pracy. Praktyka
wykonywania umowy o prace moze by¢
bowiem rézna, a warto sie zabezpie-

czac zawczasu.
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prawa pracy, kalkulacji wynagrodzen i zasitkow.
To nowosci w orzecznictwie, interpretacjach
i stanowiskach resortowych.
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2 Eduwersum

Agnieszka Wachowicz

in)

Ekspertka prawa pracy i kalkulacji wynagrodzen,
Trenerka Eduwersum® Collegium Rozwoju HR

Przywrocenie pracownika
do pracy na podstawie

wyroku sqdu

Praktyczne wskazowki, kodeks pracy oraz
pytania i odpowiedzi dotyczqce procedury
zatrudnienia po przywroceniu do pracy

na drodze sqdowe|

Case study - pracownik
przywroécony do pracy ha mocy
wyroku sqgdu. Jakie obowiqgzki cigzq
Nna pracodawcy?

Firma rozwigzata umowe o prace z jednym z pra-
cownikéw. Powodem byta utrata zaufania, nie-
wtasciwe wywigzywanie sie z obowigzkow
stuzbowych oraz niekolezenska postawa wobec
wspotpracownikéw. Pracownik miat umowe na
czas nieokreslony, stad okres wypowiedzenia wy-
nosit trzy miesigce. Po zakonczeniu stosunku pracy
otrzymat od pracodawcy swiadectwo pracy. Po kil-
kunastu miesigcach pracownik, na mocy wyroku
sadu, zostat przywrocony do pracy. Nie otrzymat
od pracodawcy nowej umowy. Nie zatozono no-
wych akt osobowych. W kontekscie przytoczone-
go case study pojawia sie szereg pytan, miedzy

innymi czy stosunek pracy nie powinien zosta¢
potwierdzony na pismie?

Pracownik zglasza gotowosé

do pracy. Czy pracodawca ma
obowiqgzek ponownie zatrudnic
pracownika i zawrzeé z nim umowe
o prace?

W przypadku, kiedy pracownik nie zgadza sie
z decyzjg pracodawcy 0 rozwigzaniu z nim umowy
o prace lub uwaza jg za nieprawidtowg ma mozli-
wos¢ odwotania sie do sgdu. Jezeli sad przyzna
racje pracownikowi, moze zasgdzi¢ na jego rzecz
odszkodowanie za niezgodne z prawem rozwig-
zanie umowy lub, na wniosek pracownika, orzec
0 przywrdéceniu go do pracy pod warunkiem, ze
uzna to za mozliwe i celowe.



https://www.linkedin.com/in/agnieszka-wachowicz-23294b7a
https://akademia.monikasmulewicz.pl/
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W ciggu 7 dni od uprawomocnienia wyroku sgdu

przywrécony do pracy pracownik powinien stawic

sie w miejscu pracy. Od tego dnia nastepuje przy- W ciqgu 7 dni od uprawo-
wrocenie pierwotnego stosunku pracy. To ozna- mochnienia wyroku sgdu przy-

cza, ze pracodawca ma obowigzek zapewnienia

) wrocony do pracy pracownik
takiemu pracownikowi takich samych warunkow Y P yPp

pracy i ptacy, jakie obowigzywaty przed rozwig- powinien stawic si¢ w mie|scu
zaniem umowy, ktére okazato sie bezpodstawne. pracy. Od tego dnia nastepu-
Dotyczy to przede wszystkim rodzaju pracy, wy- ie przywrécenie pierwo‘rnego

nagrodzenia czy wymiaru czasu pracy, ale takze

innych przywilejow czy benefitdw, z ktérych wcze- stosunku pracy. To oznacza,

sniej pracownik korzystat. Praktyczny wymiar ta- ze procodowco ma ObOWiQ'
kiej sytuacji sprowadza sie stricte do zgtoszenia zek zapewnienia takiemu
przez pracownika gotowosci do pracy we wska- pl’CICOWhikOWi takich sqmych

zanym w przepisach terminie — strony nie majag

tutaj obowigzku zawarcia nowej umowy o prace. warunkow pracy i ptacy, jakie

Jesdli pracownik powraca na swoje dotychczaso- obowiqzywaty przed rozwigza-
we stanowisko, a warunki pracy nie ulegty zmia- niem umowy, ktdre okazato SiQ
nie, przepisy prawa nie naktadajg na pracodawce bezpods‘rawne.

obowigzku ponownego szkolenia BHP czy tez kie-
rowania na badania okresowe (o ile poprzednie
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zachowujg waznosc). Pracodawca nie jest rowniez
zobligowany do zatozenia nowych akt osobowych.

Warto wiedziec¢, ze pracownik, ktory nie zgtosi
gotowosci do pracy nie nabedzie prawa do wyna-
grodzenia za czas pozostawania bez pracy. Jesli
zgtosi jg po uptywie 7-dniowego terminu, praco-
dawca nie bedzie zobowigzany do przywrdcenia
go do pracy na wczesniejszych warunkach.

Obowiqgzek uzupetnienia tresci
swiadectwa pracy pracownika
przywrdéconego do pracy ha mocy
wyroku sadu

W razie sgdowego przywrécenia pracownika do
pracy z powodu niezgodnego z prawem wypowie-
dzenia lub rozwigzania umowy bez wypowiedzenia,
pracodawca generalnie ma obowigzek uzupet-
ni¢ tres¢ swiadectwa pracy o informacje o tym
orzeczeniu. Nastepuje to na wniosek pracownika,
w ciggu 7 dni od przedtozenia pracodawcy wyda-
nego uprzednio swiadectwa pracy.

Swiadectwo pracy a rozwigzanie
uMmowy o prace w trybie
dyscyplinarnym

Jezeli przywrdcenie do pracy dotyczy pracow-
nika zwolnionego z pracy w trybie dyscypli-
narnym, wowczas pracodawca obligatoryjnie
wydaje pracownikowi nowe swiadectwo pracy.
Musi to nastgpi¢ w ciggu 7 dni od uprawomoc-
nienia sie orzeczenia sadu. Jak wynika z § 7 ust.
3 i 4 rozporzagdzenia Ministra Rodziny, Pracy i Po-
lityki Spotecznej w sprawie swiadectwa pracy

0OO0O0O
0O0O0O

(Dz. U. z 2018 r. poz. 1289), nowe $wiadectwo
powinno zawiera¢ informacje o rozwigzaniu umo-
Wy 0 prace za wypowiedzeniem dokonanym przez
pracodawce. W dniu wydania nowego swiadectwa
pracodawca usuwa z akt osobowych pracownika
poprzednie swiadectwo pracy i niszczy je.

Czy pracownikowi przywrdéconemu do pracy na
mocy wyroku sgdu przystuguje wynagrodzenie za
czas pozostawania bez pracy?

Pracownikowi przywrdconemu do pracy na mocy
wyroku sgdu przystuguje wynagrodzenie w wyso-
kosci okreslonej w art. 57 Kodeksu pracy.

§ 1. Pracownikowi, ktory podjagt prace w wy-
niku przywrécenia do pracy, przystuguje wy-
nagrodzenie za czas pozostawania bez pracy,
nie wiecej jednak niz za 3 miesigce i nie mnigj
niz za 1 miesigc.§ 2. Jezeli umowe o prace
rozwigzano z pracownikiem, o ktérym mowa
w art. 39 zakaz wypowiadania umowy o pra-
ce pracownikowi w wieku przedemerytalnym,
albo z pracownicg w okresie cigzy lub urlopu
macierzynskiego, wynagrodzenie przystuguje
za caty czas pozostawania bez pracy; dotyczy
to takze przypadku, gdy rozwigzano umowe
0 prace z pracownikiem — ojcem wychowujg-
cym dziecko lub pracownikiem —innym czton-
kiem najblizszej rodziny, o ktérym mowa w art.
175(1) objasnienie poje¢ dziatu pkt 3, w okre-
sie korzystania z urlopu macierzynskiego, albo
gdy rozwigzanie umowy o prace podlega ogra-
niczeniu z mocy przepisu szczegdlnego.

(oo} o ° ®

(oo} o
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Jezeli do pracy przywrdcony zostat pracownik,
z ktérym rozwigzano umowe w okresie ochron-
nym to otrzyma on wynagrodzenie za caty okres
pozostawania bez pracy. Dotyczy to oséb w wieku
przedemerytalnym, pracownic w cigzy oraz korzy-
stajgcych z urlopéw macierzynskich, a takze pod-
legajgcych ochronie na mocy innych przepisow
szczegodlnych.

Jak obliczy¢ wynagrodzenie

za czas pozostawania bez pracy
przystugujgce pracownikowi
przywréconemu do pracy

na mocy wyroku sadu?

Wynagrodzenie za czas pozostawania bez pracy,
przystugujgce pracownikowi przywréconemu do
pracy, oblicza sie na zasadach obowigzujgcych przy
ustalaniu ekwiwalentu pienieznego za urlop. Stano-
wi o tym § 1 rozporzgdzenia Ministra Pracy i Polityki
Socjalnej z dnia 29.05.1996 r. w sprawie sposobu
ustalania wynagrodzenia w okresie niewykonywa-
nia pracy oraz wynagrodzenia stanowigcego pod-
stawe obliczania odszkodowan, odpraw, dodatkow
wyréwnawczych do wynagrodzenia oraz innych
naleznosci przewidzianych w Kodeksie pracy:

Jezeli do pracy przywrdco-

ny zostat pracownik, z ktorym
rozwigzano umowe w okre-

sie ochronnym to otrzyma on
wynagrodzenie za caty okres
pozostawania bez pracy. Doty-
czy to oséb w wieku przedeme-
rytalnym, pracownic w ciqzy
oraz korzystajqgcych z urlopdw
macierzynskich, a takze pod-
legajgcych ochronie na mocy
innych przepiséw szczegdlnych.
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Przy ustalaniu wynagrodzenia:

za czas pozostawania bez pracy, przystugujg-
cego pracownikowi przywréconemu do pracy
(art. 47157 § 1i 2 Kodeksu pracy);

za czas do rozwigzania umowy o prace, je-
zeli zostat zastosowany okres wypowiedze-
nia krétszy od wymaganego (art. 49 Kodeksu
pracy);

za okres wypowiedzenia lub za okres rowny
okresowi wypowiedzenia, przystugujgcego
pracownikowi odwotanemu ze stanowiska
(art. 70 § 2 i art. 72 § 2 Kodeksu pracy) stosuje
sie zasady obowigzujgce przy ustalaniu ekwi-
walentu pienieznego za urlop.

§ 1rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki So-
cjalnej z dnia 29.05.1996 r. w sprawie sposobu
ustalania wynagrodzenia w okresie niewyko-
nywania pracy oraz wynagrodzenia stano-
wigcego podstawe obliczania odszkodowan,
odpraw, dodatkéw wyrownawczych do wyna-
grodzenia oraz innych naleznosci przewidzia-
nych w Kodeksie pracy
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Jakie sktadniki przyjaé do ustalenia
podstawy wymiaru wynagrodzenia
za czas pozostawiana bez pracy
pracownika przywréconego

do pracy?

Oznacza to, ze do podstawy wymiaru wynagrodze-
nia za czas pozostawania bez pracy nalezy wyliczy¢:

sktadniki state w wysokosci naleznej pracow-
nikowi w miesigcu rozwigzania umowy o prace,

zmienne sktadniki wynagrodzenia (z wyjgtkami
okreslonymi w rozporzgdzeniu) przystugujgce
za okresy nie dtuzsze niz miesigc, wyptacone
w okresie trzech miesiecy kalendarzowych po-
przedzajgcych miesigc ustania zatrudnienia;
uwzgledniane w podstawie wynagrodzenia
w sredniej wysokosci z tego okresu,

zmienne sktadniki wynagrodzenia (z wyjgtkami
okreslonymi w rozporzadzeniu; np. regulami-
nowe premie kwartalne, pétroczne czy roczne)
przystugujgce za okresy dtuzsze niz miesigc,
w sredniej wysokosci z 12 miesiecy poprze-
dzajacych miesigc, w ktérym rozwigzano umo-
we o prace.

Przykiad wyliczenia wynagrodzenia
za czas pozostawania bez pracy
wraz z kosztem pracodawcy

Postuzmy sie przyktadem. Pracownik otrzymuje
wynagrodzenie miesieczne w wysokosci 6600 zt
brutto. Przystugujg mu takze zmienne miesieczne
premie wynikowe oraz premia roczna. W kwietniu
202X doszto do rozwigzania umowy, a pracodawca
jest zobowigzany wyptacié¢ ekwiwalent za niewy-
korzystany urlop. W okresie od stycznia do mar-
ca pracownikowi wyptacono premie miesieczne
w wysokosci:

Styczen 202X 1675zt
Luty 202X 2 569 zt
Marzec 202X 2245zt

W styczniu zostata takze wyptacona premia roczna
za poprzedni rok w wysokosci 5698 zt. Na podsta-
we ekwiwalentu za niewykorzystany urlop ztozg sie:

Wynagrodzenie zasadnicze
w wysokosci przystugujacej w kwietniu

6 600 zt

Srednia z premii (1675 + 2569 + 2245) / 3

miesiecznych =2163 zt
1/12 kwoty premii rocznej _ 332%922{

tacznie podstawa
ekwiwalentu

6600 + 2163 + 474,83
= 923783 zt
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Tak obliczona kwota stanowi miesieczne wynagro-
dzenie brutto pracownika, ktdre postuzy do oblicze-
nia wynagrodzenia za czas pozostawania bez pracy.

Pracodawca bedzie musiat takze zaptaci¢ od tego
wynagrodzenia sktadki na ubezpieczenia spotecz-
ne finansowane przez ptatnika. Przyjmijmy, ze stopa
procentowa sktadki na ubezpieczenie wypadkowe
ustalona indywidualnie dla pracodawcy wynosi
0,67%. Skfadki pracodawcy wyniosa:

Emerytalna 923783 * 9,76% = 901,61 zt
Rentowa 923783 * 6,5% = 600,46 zt
Wypadkowa 923783 % 0,67% = 61,89 zt
FP +FS 9237,83 * 2,45% = 226,33 zt
FGSP 9237,83 % 0,1% = 9,24 zt
Razem sktadki 179953 zt
pracodawcy

Za czas pozostawania bez pracy pracownikowi
nie przystugujg uprawnienia pracownicze. Okres
ten jest wprawdzie zaliczany do czasu pracy, jed-
nak pracownik nie nabywa za ten czas uprawnien
urlopowych.
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Pracodawca, ktory pomimo wyroku sgdu i zgto-
szenia przez pracownika gotowosci podjecia pracy
w wymaganym terminie, nie przywrdéci pracownika
do pracy, popetnia wykroczenie przeciwko pra-
wom pracownika, zagrozone grzywng od 1000
do 30 000 zt. W skrajnych przypadkach nie zreali-
zowanie wyroku sgdu moze takze zostac zakwali-
fikowane jako przestepstwo na podstawie art. 218
§2 kodeksu karnego, za ktére grozi kara grzywny,
ograniczenia albo pozbawianie wolnosci do 1 roku.

Osoba okreslona w § 1a (tj. wykonujgca czyn-
nosci w sprawach z zakresu prawa pracy
i ubezpieczen spotecznych), odmawiajgca
ponownego przyjecia do pracy, o ktérej przy-
wréceniu orzekt wiasciwy organ, (...) podlega
grzywnie, karze ograniczenia wolnosci albo
pozbawienia wolnosci do roku.

Za okres niedopuszczenia do pracy pracownik
moze sie domagac¢ wynagrodzenia za czas goto-
wosci do pracy (tzw. wynagrodzenie przestojowe).
Odbywa sie to na mocy wyroku sadu, do ktérego
powinno zosta¢ zgtoszone roszczenie.
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Dentons Europe
Dabrowski i Wspdlnicy sp. k.

Agnieszka Marta Szewczyk-
Stasiak Wypychewicz
Czilonek Zarzadu Dyrektor ds. Personalnych
Flexee, Adwokat Koronea

Karty lunchowe a ZUS

Jak zachowac zgodnosc z przepisami?

Zapewnianie pracownikom kart lunchowych na zakup positkdw

to popularny benefit, ktdry przynosi korzysci zaréwno pracownikom,
jak i pracodawcom. W przypadku takiego swiadczenia pracodawca
moze skorzystac ze zwolnienia ze sktadek ZUS, ktdry jednak wymaga
Scistej kontroli wydatkowania Srodkdéw z kart lunchowych.

Kiedy mozna skorzystac ze
zwolnienia ze skitadek ZUS przy
kartach lunchowych? Technologia
w roli gtdwnej

Cho¢ stanowisko ZUS jest w tej kwestii dosc re-
strykcyjne, to jednak aprobuje wykorzystanie na-
rzedzi technologicznych w celu kontroli wydatkéw
z karty lunchowej. Zgodnie z § 2 pkt. 11 Rozporzg-
dzenia w sprawie szczegdtowych zasad ustalania
podstawy wymiaru sktadek na ubezpieczenia spo-
teczne skorzystanie ze zwolnienia uzaleznione jest
od spetienia czterech wymogow:

karty lunchowe muszg by¢ finansowane ze
srodkéw pracodawcy;

karty mogg by¢ wykorzystane tylko w placéw-
kach gastronomicznych lub handlowych;

miesieczna kwota zasilenia, do ktdrej stosowa-
ne jest zwolnienie, nie przekracza 450 zt;

karty uprawniajg wytgcznie do nabycia positkdw.
Jak spetni¢ warunki rozporzgdzenia?
Trzy pierwsze warunki sg relatywnie fatwe do spet-
nienia i nie budzg istotnych kontrowersji. Pierwszy
z nich bedzie spetniony, jezeli karty sg wprowadza-

ne jako dodatkowy benefit — tzn. wartos¢ zasilenia
nie jest potrgcana z wynagrodzenia pracownika.
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Spetnienie drugiego z warunkéw jest przewaznie pracownikom uzywania karty niezgodnie
zapewniane przez dostawce (tj. podmiot obstugu- Z przeznaczeniem - tj. wydatkowania do celdow
jacy) benefitu. Podmioty oferujgce obstuge benefitu innych niz nabycie positkdw;
w postaci kart lunchowych przewaznie ograniczajg
mozliwos¢ wykorzystania kart do placéwek gastro- brak mozliwosci wyptaty srodkdéw pienieznych
nomicznych i handlowych przy uzyciu kodu MCC, z karty;
czyli oznaczenia przypisanego do przedsiebiorstw
dziatajgcych w danej branzy. Dzieki temu funkcjo- zobowigzanie pracownikow do sktadania
nalnosc¢ karty jest zablokowana w placéwkach, kto- oswiadczen o wydatkowaniu srodkéw z karty
re nie spetniajg powyzszego warunku. wytgcznie na zakup positkow;
Jak upewnic sie, ze karty uprawniaijq prowadzenie losowych (wyrywkowych) kontroli
wylgcznie do habywania positkow? przez pracodawce — w formie okazyjnego wzy-

wania pracownikéw do przedstawiania rachun-
Najtrudniejszym do spetnienia wymogiem jest nato- kéw, ktore dokumentujg wydawanie srodkow
miast udowodnienie, ze karty uprawniajg wytgcznie Z karty.

do nabywania positkow. Aspekt ten jest porusza-
ny w szeregu interpretacji — warto zaznaczyc¢, ze
wnioskodawcy starajgcy sie o uzyskanie korzystnej
interpretacji ZUS proponowali rézne rozwigzania w
tym zakresie. Najtrudniejszym do spetnienia

o , . wymogiem jest natomiast
W szczegolnosci mozna wskazac na nastepujgce L
mechanizmy, ktére byty proponowane w celu reali- Udowoc_ln_leme’ 2€ kcn_r‘ry
Zacj] tego Warunku: UpI’CIWI’]ICHq WyJIQCZﬂIe dO
nabywania positkdw
regulamin programu benefitowego bgdz umo-
wa z pracownikiem wprost zakazywatyby

SPIS TRESCI
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Niestety, powyzsze propozycje nie byty ocenione
przez ZUS jako wystarczajgce, by wydac korzyst-
ng interpretacje indywidualng. Bazujgc na uzasad-
nieniach decyzji ZUS wydaje sig, ze kluczowe jest
zapewnienie, ze pracodawca uruchomi skuteczne
mechanizmy kontroli wykorzystania kart, zapewnia-
jace, ze nie bedg one stuzy¢ do nabywania produk-
tow i ustug innych niz positki.

Oczywiscie z punktu widzenia pracodawcow i pra-
cownikow dotychczasowe stanowisko ZUS jest
dos¢ restrykcyjne — trudno w tradycyjny sposoéb
kontrolowac¢ wszystkie paragony gromadzone co-
dziennie przez pracownikéw. W przypadku duzych
zaktadow oznaczatoby to potrzebe archiwizacji
znaczacych ilosci dokumentow, przyporzgdkowa-
nia ich do konkretnych pracownikéw, a nawet za-
trudnienia dodatkowych osdb, ktérych zadaniem
bytoby sprawdzanie paragondw, aby zapewnic, ze
pracownicy nabywali wytgcznie positki.

Czy restrykcyjne wymogi ZUS
sprawiaiqg, ze pracodawcy

I pracownicy nie mogaq korzystac ze
zwolnien?

Na pierwszy rzut oka moze faktycznie wydawac
sie, ze wymagania ZUS w praktyce uniemozliwia-
jg korzystanie przez pracodawcow i pracownikéw
ze zwolnien, ktére formalnie przystugujg zgodnie
Z rozporzadzeniem sktadkowym. Stanowisko ZUS
jest jednak ugruntowane i o ile nie ulegnie ono
zmianie, istotne jest znalezienie konstruktywnego
rozwigzania, ktére z jednej strony bedzie mozliwe

Najtrudniejszym do spetnienia
wymogiem jest natomiast
udowodnienie, ze karty
uprawniajq wytqcznie do
nabywania positkow

do realizacji przez pracodawcow, a z drugiej — be-
dzie spetnia¢ wymagania ZUS.

Gtéwnym problemem pozostaje mechanizm kon-
troli wykorzystania kart. Zapewnienie skutecznej
weryfikacji jest dos¢ trudne, a czasami stosowa-
ne rozwigzania majg jedynie pozorny efekt. Moz-
liwe jest jednak wprowadzenie metod zgodnych
z wytycznymi — ZUS wydat interpretacje, ktéra
potwierdza mozliwos¢ korzystania ze zwolnienia
w przypadku mechanizmu kontroli z wykorzysta-

niem aplikacji.

Oczekiwania firm a rozwigzania
do zarzgdzania benefitami

Z interpretacji ZUS wynika, ze sposobem na spet-
nienie wymogow ZUS jest skorzystanie z technolo-
gii wspierajgcej obstuge benefitéw. Jak wygladajg
potrzeby firm na tym polu? O komentarz zapytali-
Smy ekspertke HR Marzene Bogucka — HR Business
Partner — Allegro oraz Dyrektorke ds. Personalnych
Koronea — Marte Szewczyk-Wypychewicz.

Marzena Bogucka
HR Business Partner —Allegro:

,Z zainteresowaniem obserwujemy najnow-

Sze rozwigzania pojawiajgce sie na rynku,
ktére mogg stanowic¢ atrakcyjne korzy-
$ci dla naszych pracownikéw i podnosié
ich zaangazowanie. W obecnym, szybko
zZmieniajgcym sie Swiecie biznesu, po-
trzebujemy elastycznych i skalowalnych
rozwigzan zdolnych sprosta¢ rosngcym
wymaganiom. Warto podkresli¢, ze kazde
takie rozwigzanie nalezy starannie dopa-
sowac¢ do potrzeb danej firmy. Niezwykle
wazna jest dla nas réwniez optymalizacja
proceséw wdrazania tych nowosci, co za-
pewnia ptynng i bezproblemowg obstuge
oferowanych benefitow.

SPIS TRESCI
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Dodatkowo priorytetem pozostaje tatwos¢
integracji tych rozwigzan z réznymi syste-
mami, a takze zapewnienie bezpieczenstwa
oraz zgodnosci z aktualnymi przepisami
i procedurami. Dzieki temu mamy pewnosc,
Ze nowe rozwigzania nie tylko spetnig na-
sze i pracownikéw oczekiwania, ale takze
przyniosg wymierne korzysci w postaci
zwrotu z inwestycji.”

Marta Szewczyk-Wypychewicz
Dyrektorka ds. Personalnych Koronea:

W naszej firmie wprowadzilismy bene-
fit w postaci kart lunchowych i juz teraz
widzimy wymierne korzysci zaréwno dla
pracownikéw, jak i dla organizacji. Przede
wszystkim jest to atrakcyjne rozwigzanie
dla naszych pracownikdow, ktére wspiera
ich codzienne potrzeby i pozytywnie wpty-
wa na ich motywacje oraz zaangazowanie.

Dzieki temu, ze korzystamy z nowocze-
snego systemu Flexee, mamy pewnos¢, ze
catos¢ odbywa sie zgodnie z przepisami
ZUS. System ten pozwala na automatycz-
ng kontrole wydatkéw poprzez aplikacje,
w ktérej pracownicy przesytajg zdjecia
paragonéw. Eliminuje to koniecznos¢ recz-
nego sprawdzania dokumentéw, co zna-
€z3gco upraszcza administracje i odcigza
dziat HR.

Z perspektywy firmy dodatkowym atutem
jest zwolnienie z czesci sktadek ZUS, co
pozwala na optymalizacje kosztéw zwig-
zanych z benefitami pracowniczymi.

HR NA SZPILKACH - 2(17)-2025 _
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To rozwigzanie jest korzystne finansowo
i jednoczesnie zgodne z regulacjami.

Dzieki integracji tego benefitu z naszymi
systemami zapewniamy ptynng i transpa-
rentng obstuge, a dodatkowe funkcje,
takie jak rabaty czy cashbacki, jeszcze
bardziej zwiekszajg jego atrakcyjnosc”.

Technologia w obstudze benefitow -
sposob na spetnienie wymogow ZUS

Jesli pracodawca lub podmiot obstugujgcy benefit
dysponuje narzedziami technologicznymi, ktére
pozwalajg na systemowe gromadzenie i weryfika-
cje paragonow, mozliwe jest spetnienie wymogow
ZUS. Jest to mozliwe u dostawcy benefitu kart
zywieniowych Flexee — dostawca stworzyt proces
obstugi kart we wspotpracy z kancelarig praw-
ng Dentons, aby zapewni¢ pracodawcom petne
bezpieczenstwo w tym zakresie. Flexee korzysta
Z zaawansowanej technologii, ktéra pozwala na
wykonywanie przez pracownikéw z poziomu apli-
kacji zdje¢ paragonow, ktore nastepnie groma-
dzone sg przez Flexee i przechodzg te paragony
systemowg weryfikacje, dzieki czemu pracodawcy
moga zgodnie z przepisami wprowadzi¢ karty lun-
chowe do swoich organizacji i zarzgdzac nimi bez
obaw o nieprawidtowosci.
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Agnieszka Stasiak nieodmowna interpretacja ZUS dla kart
Cztonek Zarzgdu Flexee, Adwokat: lunchowych, ktéra w petni opisuje tech-

nologie stosowang przez Flexee.
.,Narzedzie Flexee zostato stworzone

z myslg o petnej zgodnosci z przepisami Ponadto dodali$my do naszej karty unikalny
i interpretacjami ZUS oraz maksymalnej system rabatéw i cashbackow. Potrafimy
wygodzie zarowno dla pracodawcow, jak rozpoznac¢ produkty kupowane przez pra-
i pracownikéw. Pracownik wykonuje zdje- cownika naszg kartg, co pozwala precyzyj-
cie paragonu za pomocg aplikacji Flexee, nie dzieli¢ sie zwrotami z zakupow, ktére
a po wgraniu zdjecia paragonu do aplikacji pochodzg zaréwno od sieci handlowych,
Flexee kontroluje, czy srodki zostaty wy- jak i producentdw zywnosci.

korzystane zgodnie z przeznaczeniem.
Jako Flexee przyktadamy ogromng wage

Nasza technologia umozliwia automa- do innowacyjnych rozwigzan technolo-
tyczne gromadzenie i weryfikacje para- gicznych iich petnej zgodnosci z obowig-
gonow, eliminujgc koniecznos¢ recznego Zujgcymi przepisami, zapewniajgc naszym
sprawdzania dokumentéw przez Praco- klientom bezpieczenstwo i komfort w za-
dawce. Caty proces odbywa sie w pet- rzgdzaniu benefitami.”

ni automatycznie i jest kompleksowo
obstugiwany przez Flexee. Dzieki temu
firmy mogg bezpiecznie korzystac ze
zwolnienia ze sktadek ZUS, a jednocze-
$nie skutecznie zarzadzac¢ benefitami
pracowniczymi w sposdb nowoczesny,
szybki i zgodny z przepisami ZUS oraz
RODO, co potwierdza wydana przez 0 O O O
oddziat ZUS w Gdansku z 3 grudnia OO0 O O
2024 r. (DI/100000/43/1101/2024) jedyna

@) o O @)
O o O @
@] o O (

O o O A
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~Wykorzystaj czas na doskonalenie sie
poprzez czytanie dziet innych ludzi,
aby tatwo osiggnac to,
na co oni ciezko pracowali.”
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Milena
Markiewicz-Jurzynska

Prawnik CERRAD Sp. z 0.0.
Konsultant HR i RODO
@ Absolwentka i Ambasadorka

Eduwersum® Collegium Rozwoju HR

dr Magdalena Zwolinska

@ Prawnik ds. Strategii HR,
Partner w HRLS,

Praktyczne aspekty
podpisywania umow
o zakazie konkurencji

Dopuszczalhos¢ zawierania
umow o zakazie konkurencii
W prawie pracy

Przepisy Ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Ko-
deks pracy (dalej jako ,KP”) w Rozdziale Il a w art.
101" - 1014 dopuszczajg mozliwosé zabezpieczenia
interesdw pracodawcow w zakresie dziatalnosci
konkurencyjnej pracownikéw.

Umowa o zakazie konkurencji to zobowigzanie
pracownika do powstrzymania sie od dziatalnosci
konkurencyjnej oraz zobowigzanie pracodawcy do
wyptaty odszkodowania, jezeli umowa zostata za-
warta réwniez po okresie zatrudnienia.

Tres¢ zobowigzan stron umowy zakazu kon-
kurencji nalezy okresla¢ wedtug zasady ekwi-
walentnosci miedzy odszkodowawczym
Swiadczeniem pracodawcy a $wiadczeniem
pracownika polegajgcym na przestrzega-
niu zakazu konkurencji, bez wzgledu na inne
konsekwencje majgtkowe, jakie moga z tego
dla pracownika wynikac¢ (I PK 215/03 - Wyrok
Sadu Najwyzszego, 23.01.2004 r.).

Art. 101" KP wskazuje, ze zakaz powinien by¢ okre-
slony w odrebnej umowie, aczkolwiek praktyka
i orzecznictwo pokazujg, ze nie musi by¢ to od-
rebny dokument.
Umowa o zakazie konkurencji jest odrebng
umowg w tym znaczeniu, ze stanowi odrebne
zobowigzanie, a nie dlatego, ze kazdorazowo
musi by¢ sporzgdzona w odrebnym dokumen-
cie. Odrebna umowa o zakazie konkurencji
moze by¢ zawarta (zamieszczona) w doku-
mencie umowy o prace [...]. W przypadku
okreslonych wad redakcyjnych w umowach
0 zakazie konkurencji nie stwierdza sie skutku
niewaznosci, ale przyjmuje sie, ze w zakresie
nieuregulowanym zastosowanie majg przepisy
ustawy (Il PK 234/05 - Wyrok Sadu Najwyz-
szego, 09 marca 2006 r.).

Umowa o zakazie konkurencii
- najwazniejsze elementy umowy

Umowa o zakazie konkurencji zgodnie z dyspo-

zycjag art. 101 wymaga formy pisemnej pod rygo-
rem niewaznosci. To oznacza, ze brak tej formy
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powoduje jej bezwzgledng niewaznosé, tym sa-
mym nie wywotujgc skutkdw prawnych.

Umowa o zakazie konkurencji musi precyzyjnie
definiowac dziatalnos¢ konkurencyjng oraz forme
dziatalnosci, ktéra uwazana bedzie za konkuren-
cyjna (dziatalnos¢ gospodarcza, umowa o prace,
umowy cywilnoprawne). Pracodawca nie moze
zakaza¢ wszelkiej dziatalnosci pracownikowi —
mozliwe jest jedyne wprowadzenie zakazu konku-
rencyjnego do witasnej dziatalnosci.

Zakres zakazu konkurencji natoZonego na pra-
cownika powinien by¢ okreslony konkretnie i
mozliwie precyzyjnie, przez odniesienie go do
okreslonego zbioru produktow lub ustug, nie
zas do jakiejkolwiek dziatalnosci ,analogicz-
nej” (Il PK 266/13 — Wyrok Sadu Najwyzszego,
16 lipca 2014 r.).
Umowa o zakazie konkurencji moze zostac zawar-
ta rownoczesnie z umowag o prace badz tez w poz-
niejszym terminie. Co wazne, pracodawca moze
rowniez uzalezni¢ zawarcie umowy o prace od
podpisania umowy o zakazie konkurencji. Czesto

HR NA SZPILKACH - 2(17)-2025

jest to praktykowane w sytuacjach, w ktérych
pracownik otrzymuje szeroki dostep do danych
stanowigcych tajemnice przedsiebiorstwa — jest
to element, ktéry ma na celu zabezpieczy¢ praco-
dawce przed wyciekiem takich danych.

Umowa o zakazie konkurencji musi okresla¢ czas
jej obowigzywania; moze by¢ zawarta na czas
trwania stosunku pracy, ale takze na czas okre-
slony po ustaniu stosunku pracy. Przepisy nie
przewidujg maksymalnego okresu, na jaki moze
zostac¢ zawarta taka umowa po rozwigzaniu umowy

Pracodawca nie moze
zakazac wszelkiej dziatalnosci
pracownikowi - mozliwe jest
jedyne wprowadzenie zakazu
konkurencyjnego do witasnej
dziatalnosci
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0 prace. Zastosowanie bedg miaty w tym przypad-
ku przepisy Kodeksu Pracy oraz obowigzujgca
zasada zgodnosci z zasadami wspotzycia spotecz-
nego. Jezeli zamiarem pracodawcy jest zawarcie
umowy obejmujgcej rowniez okres po ustaniu za-
trudnienia, musi by¢ to precyzyjnie okreslone.

Nie dochodzi do ustanowienia zakazu dziatalnosci
konkurencyjnej po ustaniu stosunku pracy w razie
pominiecia w umowie postanowienia okreslajgcego
czas trwania tego zakazu (I PK 453/02 - Wyrok
Sadu Najwyzszego, 02 pazdziernika 2003 r.).

Istotne jest, ze umowe o zakazie konkurencji po
ustaniu zatrudnienia mozna zawrzec tylko z pra-
cownikiem majgcym dostep do szczegdlnie istot-
nych informacji, ktérych ujawnienie mogtoby
wyrzadzi¢ szkode pracodawcy, mowa tu w szcze-
goélnosci o tajemnicach przedsiebiorstwa.

Odszkodowanie dla pracownika
a kary umowne

Umowa o zakazie konkurencji obowigzujgca
w trakcie zatrudnienia nie musi przewidywac od-
szkodowania za powstrzymanie sie od dziatalnosci
konkurencyjnej, co oznacza, ze przyznanie od-
szkodowania w tym okresie bedzie jedynie dobrg
wolg pracodawcy.

Obligatoryjnie, zgodnie z dyspozycjg art. 1012
§ 1-3, odszkodowanie przystuguje pracownikowi
przez czas okreslony w umowie po rozwigzaniu

Umowa o zakazie konkurencii
obowiqzujgca w frakcie
zatrudnienia nie musi
przewidywac odszkodowania
za powstrzymanie sie od
dziatalnosci konkurencyijnej

(@)
(@)
(@)
(@)

(@)
(@)
(@)
(@)

stosunku pracy. Odszkodowanie to nie moze by¢
nizsze niz 25% wynagrodzenia otrzymanego przez
pracownika przed ustaniem stosunku pracy przez
okres odpowiadajgcy okresowi obowigzywania
zakazu konkurencji. Odszkodowanie to moze by¢
wyptacane w miesiecznych ratach, jego wysokosc¢
moze takze by¢ wyzsza niz ta okreslona w prze-
pisach KP.

Wysokos¢ odszkodowania naleznego pracow-
nikowi za powstrzymanie sie od prowadzenia
dziatalnosci konkurencyjnej w stosunku do
bytego pracodawcy (art. 1012 § 3 k.p.), jezeli
stosunek pracy trwat krécej niz umowny okres
zakazu konkurencji po ustaniu zatrudnienia,
powinna by¢ odniesiona do okresu, przez jaki
bytego pracownika ma obowigzywac zakaz
konkurencji, a nie do okresu jego faktycznego
zatrudnienia (I PK 161/07, Wyrok Sgdu Najwyz-
szego, 08 stycznia 2008 r.).

Zakaz konkurencii, kary umowne
i szkoda u pracodawcy

Przepisy nie przewidujg mozliwosci zastrzezenia
kar umownych w wypadku uméw o zakazie konku-
rencji trwajgcych w okresie zatrudnienia pracowni-
ka. W przypadku wyrzgdzenia szkody pracodawca
moze dochodzi¢ od pracownika wyréwnania tej
szkody. Odszkodowanie w tym wypadku limitowa-
ne jest do trzykrotnosci wynagrodzenia za prace
i wyczerpuje mozliwosci pracodawcy wzgledem
ztamania zakazu.
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Umowa o zakazie konkurencji obejmujgca rowniez
okres po rozwigzaniu umowy O prace moze prze-
widywac kare umowng, ktorg pracownik bedzie
musiat zaptaci¢ w przypadku naruszenia zakazu.
Odszkodowanie po ustaniu zatrudnienia nie jest
juz limitowane trzykrotnoscig wynagrodzenia za
prace, do tej relacji bowiem zastosowanie bedg
miec przepisy Kodeksu Cywilnego, ktdre dajg
wieksze mozliwosci realizacji praw bytego praco-
dawcy w przypadku wystgpienia szkody. Przepi-
sy te przewidujg odpowiedzialnos¢ na zasadach
umownych.

Rozwigzanie umowy o zakazie
konkurencii

Rozwigzanie badz odstgpienie od umowy o za-
kazie konkurencji jest prawnie dopuszczalne za-
rowno w przypadku umow zawieranych na czas
trwania stosunku pracy, jak i na czas okreslony
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po rozwigzaniu stosunku pracy. Warunkiem jest
uwzglednienie takiej mozliwosci w umowie. Oczy-
wiscie umowa taka moze zosta¢ rozwigzana
réwniez na zasadzie porozumienia stron. Dla sku-
tecznosci wypowiedzenia takiej umowy nie jest
niezbedne podawanie przyczyny wypowiedzenia.

Do skorzystania przez pracodawce z wza-
jemnie uzgodnionego przez strony umowy
uprawnienia do wypowiedzenia umowy przez
pracodawce nie jest wymagane, aby w umo-
wie strony wskazaty konkretne przyczyny
wypowiedzenia terminowej umowy o zakazie
konkurencji. To pracodawca, dokonujgc wypo-
wiedzenia umowy o zakazie konkurenciji, jest
uprawniony do oceny, czy ustaty juz przyczyny
uzasadniajgce ten zakaz i ocena ta nie podlega
kontroli sgdowej, gdyz zalezy od subiektywne-
go uznania pracodawcy, dbajgcego o ochrone
wiasnych intereséw (I PK 86/14, Wyrok Sgdu
Najwyzszego, 12 listopada 2014 r.).
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Przejscie zakiadu pracy a umowy
o zakazie konkurenciji po ustaniu

Kwestia obowigzywania umdw stosunku pracy
o zakazie konkurencji po ustaniu
stosunku pracy w |OI’2pr1d|<LI Kwestia obowigzywania umoéw o zakazie kon-

S . kurencji po ustaniu stosunku pracy w przypadku
przejscia zaktadu pracy budzita nene pracy W przyp:
przejscia zaktadu pracy budzita watpliwosci inter-

waqtpliwosci interpretacyjne pretacyjne przez wiele lat. Jedno ze stanowisk za-

przez wiele lat ktadato, ze nowy pracodawca przejmuje wszelkie
zobowigzania wynikajace z takich uméw, co ozna-
czato, ze pracownicy byli zwigzani ograniczeniami
konkurencyjnymi wobec nowego podmiotu.

Istniejg réwniez dwa przypadki, w ktérych mozliwe Jednak uchwata Sgdu Najwyzszego (Il PZP 2/15)
jest ustanie zakazu konkurencji. Pierwszy z nich to rozwiata wszelkie watpliwosci. W 2015 roku ugrun-
brak zaptaty odszkodowania przez bytego praco- towany zostat poglad, ze przejmujgcy pracodawca
dawce, drugi natomiast to ustanie przyczyn, ktére nie jest zwigzany takimi umowami i sam decyduije,
zakaz uzasadniajg, np. zaprzestanie prowadzenia czy chce zawrzec¢ takg umowe z pracownikiem.

danego profilu dziatalnosci przez pracodawce.

Artykut 23" § 1 k.p. nie ma zastosowania do
umowy o zakazie konkurencji po ustaniu sto-
sunku pracy (art. 1012 § 1 k.p.), zawartej z po-
przednim pracodawca (Ill PZP 2/15, Uchwata
Sadu Najwyzszego z 6 maja 2015 r.).

) O O
O O O

Brak umowy o zakazie konkurencii
a obowiqgzki pracownika

O O O O
O O O O
O O O O

Pracownika, mimo braku umowy, obowigzuje za-
sada lojalnosci wobec pracodawcy oraz dbania o
dobro zaktadu pracy. Sg to jego podstawowe obo-
wigzki, ujete w katalogu art. 100 KP § 2 pkt. 4.

Pracownik z mocy ustawy obowigzany jest do
lojalnego postepowania wzgledem swojego
pracodawcy. Egzemplifikacjg tej powinnosci sg
obowigzki okreslone w art. 100 § 2 pkt 4 k.p.
Powinnosci te sg ustanowieniem szczegdlnej
zasady lojalnosci pracownika wzgledem pra-
codawcy, z ktorej przede wszystkim wynika
obowigzek powstrzymania sie pracownika
od dziatan zmierzajgcych do wyrzadzenia
pracodawcy szkody czy nawet ocenianych
jako dziatania na niekorzysé¢ pracodawcy
(Il PK 228/18, Wyrok Sadu Najwyzszego, 23
stycznia 2020 r.).

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
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Konsekwencije nieprzestrzegania W przypadku uméw obejmujgcych réwniez okres
zakazu konkurenciji przez po ustaniu stosunku pracy w gre wchodzi¢ bedg
pracownika konsekwencje przewidziane umowg, tj. odpowie-

dzialnos¢ odszkodowawcza, oraz kary umowne,
W przypadku uméw zawartych na czas trwania jezeli w umowie zostaty zastrzezone.

stosunku pracy konsekwencjg moze by¢ wypo-
wiedzenie umowy o prace bgdz nawet zwolnienie
dyscyplinarne (art. 52 KP), a takze konsekwencje

odszkodowawcze omdwione powyzej w przypad- °
ku wystgpienia szkody. °
] [ ]
[ ]
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certyfikowany trener FRIS®,
Project manager w Eduwersum®
dla Biznesu

Szefie, motywujesz
czy demotywujesz?
Co naprawde napedza ludzi do dziatania?

Czym jest motywacja i dlaczego jest
tak wazna?

Pojeciem motywacji, czyli zrédtami powstawania
motywdw zachowania ludzi, interesujg sie psycho-
lodzy, ekonomisci, socjolodzy, ale tez fizjolodzy
czy etycy. Jest to pojecie majgce wiele réznych
znaczen i bywa réznie rozumiane. Zrédtostéw
terminu ,motywacja” zawiera tacinski rzeczownik
motus, oznaczajacy ,ruch”, ,bieg” oraz czasow-
nik moveo, ktéry ttumaczy sie jako ,wprawianie
w ruch”, ,zachecanie kogos do czegos”, ,pobudza-
nie do czynu”. Mozna zatem powiedzie¢, ze jest
to pewien stan gotowosci cztowieka do podjecia
okreslonego dziatania. Na pewno nie jest on staty
i nie utrzymuje sie caty czas na statym poziomie.
Przeciwnie, bywa mocno zmienny i zalezy od bar-
dzo wielu réznych czynnikéw (psychicznych i fizjo-
logicznych), ktére go ksztattujg, a nawet mogg go
catkowicie sttumic.

Motywacja wewnetrzna
i zewnetrzna - co je rézni?

Z punktu widzenia organizacji, a scislej syste-
mow zarzagdzania nig, na motywacje nalezy spoj-
rze¢ z perspektywy wptywu na zachowania ludzi.

Konieczna jest tez wiedza o tym, co powoduje
takie, a nie inne ich postepowanie. W tym przy-
padku mowimy raczej o motywowaniu, czyli takich
praktykach i sposobach, ktére pozwalajg organi-
zacji okresli¢ cele bgdz wyznaczy¢ kierunki dziata-
nia, jakie bedg realizowane przez jej pracownikéw.
Motywacja w srodowisku pracy ma zatem zrézni-
cowany charakter. W tym kontekscie zwraca sie
uwage na motywacje wewnetrzng i zewnetrzng,

a takze pozytywng i negatywna.

Z motywacjg wewnetrzng mamy do czynienia,
kiedy ludzie sami odczuwajg cheé poszukiwania
i wykonywania takich obowigzkéw i wyzwan, kto-
re zaspakajajg ich potrzeby w tym zakresie, albo
chociaz dajg perspektywy na to, ze ich cele moga
byc¢ osiggniete. Zwykle w kontekscie motywacji
wewnetrznej mowimy o takich bodzcach jak: od-
powiedzialnos¢, interesujgce wyzwania zawodowe,
mozliwos¢ wykorzystania wtasnych predyspozyciji
i kompetencji oraz ich rozwijanie, a takze wptyw na
sposdb dziatania, wykonywania stawianych przed
nimi zadan i wyzwan. Motywacja wewnetrzna
pobudza do dziatania, sktania do osiggania war-
tosci i celdw i jest uznawana za najbardziej pozg-
dany i najsilniejszy rodzaj motywacji. Jesli mamy
do czynienia z sytuacjg, w ktorej dziatanie jest
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realizowane ze wzgledu na okreslone bodzce pty-
nace z zewnatrz, mowimy o motywacji zewnetrz-
nej. Jej celem jest stworzenie zachety do dziatania
i wspomaganie motywacji wewnetrznej. W tym
obszarze mamy do czynienia z takimi czynnikamii
jak: nagrody, podwyzki, premie, awanse, pochwaty
(motywacja pozytywna), ale takze kary, upomnie-
nia, nagany, degradacje (motywacja negatywna).

Kluczowe teorie motywacii

Motywacja cztowieka jest silnie zalezna od kon-
tekstu i sytuacji. Moze by¢ skierowana na daze-
nie do okreslonego celu, ale tez np. na unikanie
czegos. Motywowanie pozytywne skupia sie na
korzysciach, ktére mozna osiggnac¢, zas negatyw-
ne operuje strachem i sktania do wystrzegania sie
przykrych konsekwencji. Ciekawg koncepcje mo-
tywacji zaproponowali Edward L. Deci i Richard
Ryan. Ich teoria samodeterminacji (Self Determi-
nation Theory) zaktada, ze ludzie sg w wiekszosci
ciekawymi swiata, proaktywnymi i samozmoty-
wowanymi osobami. Zatem uczg sie, pogtebiajg
swoje umiejetnosci i rozwijajg swoje talenty na
tyle, na ile potrafig lub majg ku temu stworzone
warunki. Rzecz jasna te naturalne checi moga by¢
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skutecznie niszczone, co powoduje skutki odwrot-
ne — brak rozwoju, apatia, nieodpowiedzialnos¢,
zachowania aspoteczne. Deci i Ryan wyrdznili mo-
tywacje wewnetrzng i zewnetrzng. Uznali, ze trzy
podstawowe potrzeby psychologiczne: autonomia
(poczucie kontroli, wptywu na swojg prace), rozwdj
(poczucie, ze jest sie po prostu dobrym w tym, co
sie robi) i relacje spoteczne (poczucie przynalez-
nosci i relacji z innymi) sg uniwersalne i wrodzo-
ne. Profesor Deci postanowit zbadac, jak nagrody
finansowe wptywajg na motywacje wewnetrzng
do wykonywania zadan. W roku 1971 opublikowat
wyniki. Uczestnicy doswiadczenia mieli za zada-
nie uktadanie kostek tangraméw (zadania logiczne
na figurach geometrycznych wywodzace sie ze
starozytnych Chin). Podzielono ich na dwie gru-
py. Grupa pierwsza poczagtkowo pracowata bez
nagréd, ale potem zaczeta dostawac pienigdze
za uktadanie tangramow. Grupa druga pracowata
caty czas bez nagrdd finansowych. Po wycofaniu
nagrody pracownicy z pierwszej grupy byli mniej
zmotywowani niz na poczgtku, pomimo ze wcze-
$niej uktadali tangramy chetnie, po otrzymaniu
(i pézniejszym odebraniu) nagréd finansowych ich
motywacja wewnetrzna drastycznie spadta. W dru-
giej grupie, ktéra nigdy nie dostawata nagréd, caty
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Okazato sie, ze motywacia
wewngetrzna mochiej proghozuje
dtugoterminowe zaangazowanie
niz pieniqdze

czas utrzymywat sie stabilny poziom motywaciji.
Profesor doszedt do wniosku, ze nagrody finan-
sowe moga ,zniszczy¢” motywacje wewnetrzna.
Jedli ludzie zaczynajg pracowac wytgcznie dla pie-
niedzy, przestajg czerpac przyjemnosc¢ z samego
dziatania.

Czy to naprawde dzicta?

Znacznie pdzniejsze badania (z pierwszej dekady
XXI w.) kanadyjskiej profesorki Marylene Gagné i jej
wspotpracownikow skupiaty sie wokdt motywacii
zewnetrznej i wptywie réznych form wynagradza-
nia na zaangazowanie i motywacje pracownikow.
Prowadzono je w réznych srodowiskach pracy
m.in. w firmach produkcyjnych, organizacjach
ustugowych, a takze w organizacjach opartych
na wiedzy. Zastosowano kwestionariusz mierzg-
cy skale motywacji w pracy (Motivation at Work
Scale, MAWS). Badanych pracownikéw podzielono
na 3 grupy, ktore réznity sie systemami wynagra-
dzania. W pierwszej wystepowato wytgcznie state
wynagrodzenie bez premii. W drugiej wystepowaty
premie uznaniowe (za wyniki) a w trzeciej grupie
obowigzywat system prowizyjny — zarobki zalezaty
od wynikéw. Poddano analizom poziom motywacji
uczestnikéw przed, w trakcie i po przyznawaniu
nagréd finansowych. Samo badanie trwato kilka
miesiecy, co umozliwito sprawdzenie dtugoter-
minowych efektéw nagréd finansowych. Okazato
sie, ze w grupie drugiej i trzeciej poziom motywaciji
wzrastat zaraz po otrzymaniu nagrody, ale spadat
po kilku tygodniach. Po uptywie 3-4 miesiecy mo-
tywacja wracata do poziomu sprzed przyznania
premii. W grupie trzeciej, tam, gdzie wystepowat
wytgcznie system prowizyjny, pracownicy byli

bardziej zestresowani i odczuwali wyzszy poziom
wypalenia niz w pozostatych grupach. Okazato
sie, ze motywacja wewnetrzna mocniej prognozu-
je dtugoterminowe zaangazowanie niz pienigdze.
Pracownicy, ktérzy wykazywali wysoki poziom
motywacji wewnetrznej mieli najwyzszy poziom
zaangazowania i lepsze wyniki w dtuzszej per-
spektywie. Osoby, ktére byty motywowane gtow-
nie przez pienigdze, szybko tracity entuzjazm do
pracy. Badacze doszli do wniosku, ze skupienie sie
na nagrodach zewnetrznych sprawiato, ze badani
przestawali czerpac¢ satysfakcje z samego wyko-
nywania zadan. Jesli premie byty przyznawane za
konkretne osiggniecia i potgczone z pozytywnym
feedbackiem, dziataty lepiej niz te, ktore byty au-
tomatyczne. Ponadto ludzie, ktérzy dostali wiecej
autonomii, byli bardziej zmotywowani niz ci, ktérzy
dostawali premie. Wyniki badania pokazaty, ze naj-
bardziej efektywng kombinacje stanowig: uczciwe
wynagrodzenie + docenienie + autonomia. Badanie
uwaza sie za potwierdzenie stusznosci koncepcji
Deci'ego i Ryana.

Teoria motywaciji Vrooma

Oczywiscie istniejg inne koncepcje motywacji.
Wsréd najbardziej popularnych wymienia sie teorie
oczekiwan sformutowang przez V. Vrooma. Moty-
wacja zalezna jest od dwdch czynnikéw: sity pra-
gnienia oraz oczekiwanego prawdopodobienistwa
zaspokojenia tego pragnienia. Wedtug tego podej-
$cia ludzie sg motywowani do dziatania poprzez
oczekiwania dotyczgce przysztych wynikéw. Stad
w praktyce zarzgdzania konieczne jest, by pracow-
nicy mieli jasno okreslone cele, ktdre sg ambitne,

Ustalanie celéw w oparciu o teorie
oczekiwan pozwala uchwycid
pracownikom zwiqzek miedzy
wysitkiem a osiggnieciem celu,

co ma wptyw na ich motywacije
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ale jednoczesénie osiggalne (zasada SMART). Usta- Teoria X/Y McGregora
lanie celéw w oparciu o teorie oczekiwan pozwala
uchwyci¢ pracownikom zwigzek miedzy wysitkiem Zupetnie inne podejscie do motywacji zaprezen-
a osiggnieciem celu, co ma wptyw na ich motywa- towat w latach 60. XX w. Douglas McGregor, cho¢
cje. Ludzie rzeczywiscie reagujg na przewidywane wiasciwie byty to dwie réwnowazne koncepcje.
nagrody, ale ich wptyw jest krétkotrwaty. Praktycy Jedna méwi o tym, ze pracownicy sg leniwi i wy-
zarzgdzania zarzucajg teorii Vrooma pewne ogra- magajg surowego nadzoru (teoria X). Zaktada sie,
niczenia. Po pierwsze, brak uwzglednienia emocji Ze pracownicy sg leniwi z natury i po prostu chcg
i innych czynnikéw psychologicznych na moty- unikac pracy, kiedy to tylko im sie na to pozwoli.
wacje. Drugi, wazniejszy zarzut to taki, ze teoria Dlatego konieczny jest Scisty nadzér, hierarchicz-
oczekiwan zdaje sie pomijac réznice indywidualne na struktura i kontrola na kazdym poziomie. Dru-
w oczekiwaniach i motywaciji. Podlegajg wptywowi ga (teoria Y) zaktada, ze pracownicy sg ambitni
emocji, majg rozne wartosci zyciowe i preferencje, i moga by¢ samodzielni, bra¢ odpowiedzialnos¢
ktdre nie sg uwzglednione w tej teorii. Teoria ta za wykonywane zadania, by¢ samodzielni, a nawet
jest dosy¢ szeroko stosowana w zarzgdzaniu sita- w pewnych ramach dziata¢ niezaleznie. Ponadto
mi sprzedazy lub tam, gdzie cele sg state i w mia- zaktada sie, ze pracownicy potrafig czerpac satys-
re jasno mozna je okresli¢. Trudnos¢ pojawia sie fakcje z pracy, a takze wykazuja sie kreatywno-
wowczas, gdy zmiany celdw sg dynamiczne. $cig, kiedy da im sie pewng swobode w dziataniu.
[ ] [ ]
[ ]
[ ]
[ ] [ ]
[ ]
[ ]
[ ] [ ]
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W teorii Y kierownictwo stara sie usungc¢ przeszko-
dy i bariery. W teorii X kontrola i instrukcje muszg
byc¢ sciste i state. McGregor w swojej koncepcji
nawigzywat do stynnej hierarchii potrzeb opraco-
wanej przez Abrahama Maslowa. McGregor sam
zauwazyt pewne ograniczenia w swojej dualnej
koncepcji (sam bedgc gorgcym zwolennikiem
podejscia typu Y) i rozpoczat prace nad syntezg
W postaci ostatecznej teorii Z, ktdra miata potgczy¢
elementy X i Y. Niestety zmart przed jej ostatecz-
nym opracowaniem.

Czy dwuczynnikowa teoria motywa-
cji Herzberga nadall jest przydatna?

Ciekawg i wcigz bardzo popularng koncepcje, za-
proponowat w koncu lat 50. XX w. Frederick Herz-
berg. Przeprowadzit on wtasne badania, z ktérych
wyciggnat wnioski, ze czynniki motywujgce pra-
cownikow mozna podzieli¢ na dwie grupy. Wy-
réznit czynniki higieny (np. wynagrodzenie), ktére
zapobiegajg niezadowoleniu, oraz czynniki mo-
tywacyjne (uznanie, rozwoj), ktére tak naprawde
napedzajg zaangazowanie pracownikéw. Podobnie
jak McGregor, odwotywat sie w swojej koncepcji
do hierarchii potrzeb zaproponowanej Maslowa.
Wedtug Herzberga, aby proces motywacji byt sku-
teczny, najpierw nalezy zadba¢ o odpowiedni po-
ziom czynnikéw higieny pracownikéw (wtasciwa

Najpierw nalezy zadbacd

o odpowiedni poziom
czynnikdow higieny
pracownikdow (wtasciwa

ptaca i warunki pracy).
Czynniki motywaciji natomiast
maijq za zadanie pobudzic ich
zaangazowanie i wzmochié
zadowolenie

ptaca i warunki pracy). Jest to niezbedne, by
pokonac¢ niezadowolenie pracownikéw. Czyn-
niki motywacji natomiast majg za zadanie pobu-
dzi¢ ich zaangazowanie i wzmocni¢ zadowolenie.
Herzberg byt przekonany, ze wtasciwa motywacja
odbywa sie czynnikami wyzszego rzedu. Samo
istnienie czynnikdw podstawowych nie motywuije,
ale ich brak dziata demotywujgco. W hierarchii po-
trzeb Maslowa czynniki, ktére Herzberg uznat za
motywacyjne to czynniki zaspokajajgce potrzeby
uznania i samorealizacji. Czynniki higieny wyroz-
nione przez Herzberga odpowiadajg czynnikom
potrzeb fizjologicznych, bezpieczenstwa i spo-
tecznych u Maslowa. Pod koniec XX w. i na po-
czatku XXI w. zaczeto uznawac teorie Herzberga
za przestarzatg i nieadekwatng, jednak wykonana
w 2007 roku przez Daniela Sachau meta-analiza
potwierdzita jej aktualnosé i przydatnosé w wielu
aspektach. Po przeanalizowaniu 50 badan do-
tyczgcych czynnikdéw motywacyjnych w miej-
scu pracy udato sie potwierdzi¢ jednoznacznie,
ze wynagrodzenie ma wptyw na zadowolenie
Z pracy, ale nie jest gléwnym czynnikiem motywa-
cyjnym. Jednak najwiekszy wptyw na motywacje
miaty uznanie, autonomia i rozwdj — czyli doktadnie
to, co twierdzit Herzberg!
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Motywowanie w czasie kryzysu -
czy to ma sens?

Wiele moéwi sie obecnie o gospodarczym spowol-
nieniu czy wrecz nadchodzgcym kryzysie. Czasy
zawirowania i niepewnosci wystawiajg na ciezka
prébe kazdg strategie motywacyjng. Kiedy budzety
sg napiete, zarzady szukajg oszczednosci myslgc
raczej o redukcjach zatrudnienia, a podwyzki czy
awanse sg mocno ograniczane. Firmy muszg szu-
kac innych sposobow, by utrzymaé zaangazowa-
nie pracownikdw. Na szczescie badania pokazujg,
ze motywacja nie opiera sie wytgcznie na pienig-
dzach — cho¢ oczywiscie stabilno$¢ finansowa
jest tu kluczowa. Przywotywana juz tu badaczka
Marylene Gagné prowadzita badania nad stylami
zarzadzania i ich wptywem na motywacje pracow-
nikow. Opublikowane w 2014 r. wyniki pokazaty, ze
liderzy wspierajgcy autonomie pracownikow (styl
coachingu zamiast kontroli i mikrozarzgdzania)
zwiekszajg motywacje pracownikéw. Autorytarny
styl zarzadzania (duza kontrola przy braku auto-
nomii) prowadzit do spadku motywacji. Pracow-
nicy zaczynali mysle¢ o opuszczeniu organizacji,
pojawity sie wyzsze wskazniki rotacji. Mozna po-
wiedziec, ze pienigdze to nie wszystko — premie
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dziatajg tylko w krétkim okresie, ale z drugiej stro-
ny, jesli praca jest nudna i nie daje poczucia sensu,
ludzie szybko sie wypalaja.

Autonomia, uznanie, rozwagj - trzy
filary dlugoterminowej motywaciji

Pracownicy chcg autonomii — nawet w pracy pro-
dukcyjnej drobne mozliwosci decydowania o spo-
sobie wykonania zadania wyraznie poprawiajg ich
zaangazowanie. Autonomia nie musi oznaczac do-
wolnosci czy petnej swobody. Czesto wystarczy
zapewnienie mozliwosci wptywania na organizacje
pracy lub wtasne miejsce pracy. Pionierskie w tym
zakresie okazaty sie badania amerykanskich ba-
daczek Wrzesniewski i Dutton. Analizujgc prace
personelu pomocniczego w szpitalu (rutynowe,
proste prace) autorki doszty do wniosku, ze doko-
nywanie nawet matych i prostych zmian w pracy
przez pracownika z jego wtasnej inicjatywy wpty-
wa znaczaco na zwiekszenie poczucia sensu wy-
konywanej pracy. Mozliwos¢ dopasowania jej do
indywidualnych zdolnosci i mozliwosci poprawia
satysfakcje. Badaczki zauwazyty tez, ze sg to cze-
sto bardzo proste dziatania, podejmowane w na-
turalny sposdb. Okreslity to mianem job craftingu.
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Jesli pracownicy mogg minimalnie dostosowac
sposodb pracy do swoich preferencji, zwieksza sie
ich motywacja i satysfakcja.

Rozwoj kompetencji moze oznaczac¢ mate awanse,
np. poziome lub szkolenia z obstugi nowych ma-
szyn w firmie produkcyjnej. Tym co jest kluczowe
i stanowi podstawe sg relacje miedzyludzkie. Istot-
ne sg one nawet tam, gdzie zadania sg powtarzal-
ne i rutynowe. Jesli menedzerowie bedg traktowali
pracownikow jak roboty, bedg oni pracowac jak ro-
boty — bez zaangazowania. W odrdznieniu jednak
od maszyn pracownicy moga zdecydowac sie po
prostu na opuszczenie organizacji, kiedy ich nieza-
dowolenie osiggnie poziom krytyczny lub po pro-
stu otrzymajg lepszg, ciekawszg propozycje pracy.
Jesli jednak szefowie zdecydujg sie na inne podej-
$cie — nadanie autonomii, stworzenie przestrzeni
na rozwoj, a przede wszystkim zapewnienie do-
brych relacji, nawet rutynowa praca moze by¢
motywujgca. Wprowadzenie mozliwosci wyboru,
np. rotacja stanowisk, elastyczne przerwy, moz-
liwos¢ zgtaszania pomystdw na usprawnienia,
dostosowanie miejsca pracy (job crafting), popra-
wiajg zaangazowanie.

Jak liderzy mogqg wspierac
(lub niszczy¢) motywacije
pracowhnikow?

| tu ostatnia, ale chyba najwazniejsza kwestia
zwigzana z motywowaniem. Wptyw liderow, bez-
posrednich przetozonych, na motywacje jest
ogromny. Kiedy szefowie wspierajg rozwoj i au-
tonomie pracownika — motywacja wzrasta. W wy-
padku przeciwnym, kiedy szefowie tylko kontrolujg
i rozliczajg — motywacja pracownika spada. We-
dtug badan Gallupa regularne i szczere uznanie
od przetozonego moze zwieksza¢ zaangazowa-
nie pracownika nawet o 30%. W innym badaniu
przeprowadzonym przez Deloitte wykazano, ze
uznanie od przetozonego ma wiekszy wptyw na
motywacje niz jednorazowe premie (szczegolnie
w trudnych czasach). Dlatego w wielkich miedzy-
narodowych koncernach jak Amazon, czy Google
liderzy sg wrecz zachecani do wysytania persona-
lizowanych podziekowan. Okazato sie, ze zwykty
e-mail od szefa potrafit zwiekszy¢ zaangazowanie
zespotu nawet 0 27%.

Nowoczesne podejscie do zarzgdzania méwi, ze
dobry menedzer to nie ten, ktéry tylko wydaje
polecenia, ale ten, ktéry pomaga pracownikom
rosngc¢ i rozwija¢ sie. Na przeciwnym biegunie
sytuujg sie kierownicy — zabdjcy motywacji. To ci
szefowie stosujg wcigz mikrozarzadzanie jako re-
gute, nie wyjatek. Oczywiscie istniejg uzasadnione
przypadki, kiedy takie podejscie jest skuteczne
i wrecz wskazane. Gdy pracownik lub zespodt nie
wykonuje swoich obowigzkdéw, menedzer powinien

W badaniu przeprowadzonym
przez Deloitte wykazano, ze
uznanie od przetozonego ma
wiekszy wptyw na motywacije
niz jednorazowe premie
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zintensyfikowac¢ poziom nadzoru, a przede wszyst-
kim wyklarowac sytuacje, by pracownicy mieli ja-
snos¢ swoich rél i celéw. Nalezy podkresli¢, ze jest
to sytuacja wyjgtkowa, a nie regularna, o czym
jednak szefowie nie chcg pamietac. W przeprowa-
dzonym przez Google projekcie o nazwie Oxygen
odkryto, ze najlepsi menedzerowie to nie ci 0 naj-
wiekszych kompetencjach technicznych (w firmie
technologicznej!), ale ci, ktérzy dobrze sie komu-
nikujg i wspierajg rozwoj pracownikéw. Przetozony
jest dla pracownika gtéwnym Zrddtem informacji
0 tym, co sie dzieje w firmie, jakie sg cele i prio-
rytety. Wedtug badan Deloitte pracownicy, ktorzy
regularnie otrzymujg konstruktywny feedback, sg
0 30% bardziej zmotywowani niz ci, ktérzy dostaja
go rzadko. Problem polega na tym, ze wg badan
tej samej firmy az 65% pracownikéw jest prze-
konanych, ze ich przetozeni nie potrafig udziela¢
skutecznej informacji zwrotnej. Warto w tym kon-
tekscie przywotaé eksperymentalne prace Dana
Ariely’ego (opisane w ksigzce Paying More for
Less). Wykazat on, ze pracownicy, ktorych pra-
ca byta ignorowana lub deprecjonowana, tracili
motywacje nawet przy wysokim wynagrodzeniu.

Tak wiec kolejny raz potwierdza sie teza, ze pie-
nigdze to nie wszystko.

Podsumowadnie

Motywacja to kluczowy czynnik wptywajgcy na
ludzkie zachowanie i efektywnos$é w pracy. Mo-
zemy jg podzieli¢ na wewnetrzng, wynikajaca
z naturalnej checi rozwoju i realizacji celéw, oraz
zewnetrzng, bazujgcg na nagrodach i karach. Ba-
dania pokazujg, ze chociaz czynniki finansowe
moga krotkoterminowo zwigkszac zaangazowanie,
to na dtuzszg mete najwazniejsze sg autonomia,
uznanie i mozliwos$é rozwoju. Teorie motywaciji,
takie jak teoria samodeterminacji Deciego i Ryana,
teoria oczekiwan Vrooma czy dwuczynnikowa
koncepcja Herzberga, dostarczajg wiele cennych
wskazowek, jak skutecznie motywowac ludzi. Klu-
czowa role odgrywajg takze liderzy - ich styl za-
rzadzania moze znaczaco podnies¢ lub catkowicie
zniszczy¢ motywacje pracownikéw. Ostatecznie,
skuteczne motywowanie to nie tylko kwestia wy-
nagrodzenia, ale takze tworzenia srodowiska pracy
sprzyjajgcego zaangazowaniu i poczuciu sensu.
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Psycholozka, dyrektorka HR VeloBank,
trenerka Eduwersum®

Sztuka rozstan

Duzo debatujemy o tym, jak przyciggngcé do firmy osoby z potencjatem

i jok je potem w organizaciji utrzymadé. Zastona milczenia spada jednak na
moment rozstania danej osoby z pracodawcq. Offboarding, bo tak nazywamy
proces konczenia wspdtpracy, ogranicza sie gtdwnie do opisania procedury
informowania ptac o ostathim dniu pracy, IT o odcieciu dostepdw do danych
oraz administracii, ktéra ma zadanie zabrad karte wejsciowq do biura.
Offboarding powinien jednak mie¢ znacznie szersze znaczenie i to nie tylko
dla konkretnej osoby, ale catej kultury organizacyjne;.

Duzo zalezy oczywiscie od powodu rozstania. Inny
klimat bedzie towarzyszyt pozegnaniu sie z pracow-
nikiem zwolnionym dyscyplinarnie za np. kradziez
mienia pracodawcy, inny osobie zwolnionej za niewy-
starczajgce wyniki pracy, a jeszcze inny zwolnieniu
z powoddw niezaleznych od pracownika (likwidacja
stanowiska pracy) czy odejsciu pod wptywem decyzji
pracownika. W kazdym jednak przypadku warto za-
dbaé o szacunek, zespdti biznes.

strony zbyt dtugie przecigganie decyzji w przy-
padku pracownika, ktéry nie wywigzuje sie ze
swoich obowigzkoéw od dtugiego czasu ma
bardzo negatywny wptyw na zespot, ktéry
uczy sie, ze wyniki nie sg istotne i czesto musi
nadgania¢ za kolege czy kolezanke.

Jakie aspekty nalezy wzig¢ pod uwage planujac pro-
ces offboardingu?

Spotkanie odbywa sie z osobg towarzyszacg
(swiadkiem), powinno by¢ prowadzone przez
bezposredniego/bezposrednia przetozonego/
przetozong idealnie w obecnosci przedsta-
wiciela(ki) dziatu HR. Niezwykle wazne jest

Decyzja o rozstaniu z pracownikiem powin-
na by¢ przemyslana, poprzedzona informacja
zwrotng i planem naprawczym. To nie miejsce
na subiektywne antypatie, czy emocjonalne
ruchy pod wptywem chwili. Fakty sg zresztg
niezbedne do przygotowania wiarygodnych
powodow do wypowiedzenia umowy. Z drugiej

wczeshiejsze przygotowanie do spotkania,
upewnienie sie, ze dokumenty sg poprawne,
a wszystkie detale (np. wykorzystanie urlo-
pu, waznosc¢ benefitow, sposdb komunikacji)
ustalone. Samo spotkanie powinno by¢ kon-
kretne i przeprowadzone w mozliwie spokojny

sposdb. Nie jest to zdecydowanie miejsce na
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emocjonalne dyskusje czy podwazanie ar-
gumentéw do zwolnienia. Warto, aby osoba,
ktdra traci prace po oficjalnej czesci spotkania
miata przestrzen na rozmowe z zaufang osobg
(wentylacja emocji), mozliwos¢ opuszczenia
miejsca pracy po rozmowie czy powrodt tak-
séwkg na koszt firmy do domu. Jezeli to pra-
cownik wrecza nam wypowiedzenie, mimo ze
czesto jest to dla nas trudny moment, pamie-
tajmy o spokoju i dojrzatosci. Ustalmy warunki
odejscia i forme wspodtpracy podczas okresu
wypowiedzenia. Ja osobiécie zachecam tak-
ze do poproszenia o informacje zwrotng, ktéra
moze by¢ wartosciowa dla nas jako liderow/

W niektdrych przypadkach
warto przemyslec ustuge
outplacementu (wsparcia
w odnalezieniu sie na rynku
pracy) czy tez interwencije
kryzysowq

HR NA SZPILKACH - 2(17)-2025 (s}

liderek w kontekscie poszukiwania nowej 0so-
by na dane stanowisko.

Standard warunkéw

Oczywiscie warunki zalezg w duzej mierze od
indywidualnych przypadkéw, ale warto prze-
mysle¢ nasze podej$cie do wysokos$ci ewentu-
alnej odprawy, wykorzystania dni urlopowych,
zatrzymania auta podczas okresu wypowie-
dzenia, zwalniania ze $wiadczenia pracy itp.
W niektérych przypadkach warto przemysleé
ustuge outplacementu (wsparcia w odnale-
zieniu sie na rynku pracy) czy tez interwencje
kryzysowag. Te dwie opcje polecam zwtaszcza
w przypadku oséb o bardzo dtugim stazu w fir-
mie lub likwidacji stanowiska pracy.

Komunikat do zespotu/firmy/rynku

Komunikacja z zespotem jest kluczowym
aspektem — warto zadbacé o poufnos¢ decy-
Zji, szacunek i przekaz do zespotu, dla ktére-
go czesto jest to duza zmiana. Na tym etapie
przekazujemy takze informacje, kto przejmie
obowigzki odchodzgcego z firmy pracow-
nika. Mocno rekomenduje wspdlnie ustali¢
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Taka informacja i tak sie
rozprzestrzeni, tyle ze pocztq
pantoflowq, czesto obrastajqc
w dodatkowe nieprawdziwe
informacije

z odchodzgcym pracownikiem sposéb ko-
munikacji, a takze tres¢ samego ogtoszenia.
W wielu firmach informujemy jedynie o no-
wych pracownikach i awansach, pomijajgc mil-
czeniem osoby, ktdore odchodzg. W praktyce
czasem pracownicy znikajg bez sladu, pozo-
stawiajgc przy tym nie tylko poczucie niesma-
ku w zespole, ale takze wyrwe w procesach.
Niektdre rozstania wymagajg takze komunika-
cji zewnetrznej — w tym przypadku upewnijmy
sie, ze komunikacja wewnetrzna zostanie wy-
stana jako pierwsza. W przypadku stanowisk
liderskich upewnijmy sie, ze pierwszenstwo
ma komunikacja z zespotem.

Zadbajmy o liste zadan i projektéw wraz z ich
statusami, wyznaczmy, kto przejmuje obo-
wigzki i upewnijmy sie, ze jest przestrzen na
zapoznanie sie z nimi. W tym miejscu mocno
przydaje sie zarzgdzanie procesowe, ktore kla-
rownie pokazuje, w ktére czynnosc i decyzje
Sg zaangazowane poszczegolne stanowiska.

Jest to jeden z wazniejszych wedtug mnie ele-
mentow polityki HR, gdyz jest kopalnig wiedzy
o kulturze firmy, przywdédztwie, a nawet ewen-
tualnych zachowaniach o charakterze niepo-
zgdanym. Wywiad zbieramy pod koniec okresu
wypowiedzenia, pamietajgc, ze jest on w petni
dobrowolny. Osobiscie jestem zwolenniczka
spotkania lub rozmowy, gdyz mozemy dopy-
ta¢ wtedy o szczegoty. Oczywiscie, im wieksza
skala przedsiebiorstwa, tym czesciej proces
jest zautomatyzowany, w tym jednak przy-
padku naprawde warto zadbac o otrzymanie
jakosciowego feedbacku. Exit interview prze-
prowadzamy z osobami, ktére samodzielnie
podejmujg decyzje o rozstaniu z firmg. Roz-
mowy z osobami, z ktérymi rozstajemy sie de-
cyzjg pracodawcy, sg dyskusyjne. Ja osobiscie
ich nie rekomenduje jako statego elementu
dziatania. Warto pamietac, ze zebranie wywia-
du jest tylko elementem procesu, kluczowe
jest to, co pracodawca zrobi z otrzymanym
feedbackiem. Kwartalne podsumowania na
zarzgdach czy tez zatrzymywanie informacji
z wywiadow tylko do wiadomosci zespotu HR
nie przyczyni sie do wiekszej zmiany, na ktérej
moze nam zalezec.

W tym obszarze warto mie¢ przede wszystkich
jasng polityke przydzielania benefitéw, narze-
dzi pracy, dostepow IT czy tez klarowne zasa-
dy dotyczgce m.in. udzielania petnomocnictw,
uprawnien, prawa do zaciggania zobowigzan
itp. Utatwi nam to ich anulowanie i rozliczenie
pracownika z powierzonego mienia.
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Jak pisatam powyzej niektére firmy preferuja
brak komunikacji nt. oséb, ktdre opuszczajg
firme, twierdzac, ze to zdemotywuje zespot.
W mojej opinii taka informacja i tak sie roz-
przestrzeni, tyle ze pocztg pantoflowa, cze-
sto obrastajgc w dodatkowe nieprawdziwe
informacje. Warto mie¢ ustalone jasne zasa-
dy pozegnania — czy pracownik moze wystac
e-maila do wszystkich (moze to by¢ np. kto-
potliwe przez wzglad na ewentualng eskalacje
emocji), czy tylko np. do zespotu, a moze za
posrednictwem wewnetrznego intranetu be-
dzie moégt(a) pozegnac sie i np. zaprosi¢ ko-
legéw na pozegnalne ciastko. Dobrg praktyka
w przypadku odejs¢ managerskich jest pozwo-
lenie na pozegnanie sie lidera/liderki z zespo-

tem np. podczas stuzbowej kolacji (o ile zespot
wyrazi oczywiscie ched).

Alumni, czyli nasz byty pracownik, to element
naszej firmowej historii, czesto lubiany(a) kole-
ga/kolezanka, wcigz by¢ moze ambasador(ka)
firmy. Wszystko zalezy od okolicznosci, warto
jednak dazy¢ do rozstawania sie w zgodzie
i dobrych relacjach. Zresztg coraz czestsze sg
powroty bytych pracownikéw w struktury firm,
warto wiec dbac o taka relacje.

Jakich 6 grzechéw gtéwnych popetniamy, rozstajac
sie z pracownikiem?

obrazamy sie na osobe, ktéra zdecydowata
sie odejs¢, co jest czesto dowodem na brak
dojrzatosci managerskiej i nie buduje dobrej
kultury organizacyjnej

zapominamy o wszelkich sukcesach byte-
go pracownika, w zamian obwiniamy go/ja
o wszelkie btedy, otwarcie komunikujemy brak
kompetencji — w mysl, ze nieobecni nie moga
sie broni¢ uwazam to za wyjatkowo niskg pitke
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W wielu firmach informujemy
jedynie o nowych pracownikach
i awansach, pomijajgc
milczeniem osoby, ktére
odchodzq

decyzja o rozstaniu jest subiektywna, niepo-
parta faktami, co moze wskazywac na jej dru-
gie dno i budzi¢ uzasadniony lek w zespole

rézne standardy dla réznych osdb, co, mimo
indywidualnego aspektu kazdej decyzji, budzi
poczucie braku transparentnosci

osoba znika bez s$ladu, pokazujac, ze firma nie
ma odwagi mowic o trudnych tematach

brak zwrdécenia uwagi na potrzeby zespotu,
dla ktérego zmiana wigze sie czesto z utratg
poczucia bezpieczenstwa czy tez zwiekszo-
nym naktadem pracy.

Pamietajmy, ze sposdb, w ktéry podchodzimy do
rozstan ma wptyw nie tylko na jednostke, ale na
caty zespot, ktéry uwaznie obserwuje, jak firma za-
rzgdza procesem odejs¢. Pojawia sie wtedy mysl,
ze dzis traktujg tak mojego kolege/kolezanke, a ju-
tro moga tak potraktowac mnie.
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Inkluzywnos¢ w biznesie

Jak HR i liderzy mogq tworzy¢ otwarte
srodowisko pracy?

Inkluzywnos¢ to nie tylko kwestia etyki, ale réwniez kluczowy czyn-
nik sukcesu biznesowego. Badania pokazuiq, ze firmy o wysokim
poziomie inkluzywnosci osiggajq lepsze wyniki finansowe, sq bar-
dziej innowacyjne i majq bardziej zaangazowanych pracownikdw.
Liderzy i HR odgrywaiq kluczowq role w ksztattowaniu otwartego
Srodowiska pracy, eliminowaniu uprzedzen oraz tworzeniu prze-
strzeni, w ktdrej kazdy pracownik - niezaleznie od wieku, zdrowia
czy stylu pracy - moze czuc sie doceniony. Wdrazanie inkluzywno-
$ci wymaga systemowych dziatan, takich jak swiadoma komunika-
cja, szkolenia, przeciwdziatanie mikroagresjom i dostosowanie wa-

runkow pracy do indywidualnych potrzeb.

Dlaczego inkluzywnos¢ jest wazna?

Pojecie inkluzywnosci wywodzi sie z ruchow na
rzecz praw obywatelskich i edukacji. Do biznesu
weszto w latach 90. XX w., gtdwnie w USA. Termin
Jdiversity & inclusion” (D&I) zaczat byé uzywany
w amerykanskich korporacjach w odpowiedzi na
presje spoteczng i prawne regulacje dotyczace
réwnosci. Firmy takie jak IBM i Ford byty pionie-
rami. Raport McKinsey z 2015 r. ,Why Diversity

Matters” jako pierwszy pokazat, ze inkluzywnosé
ma bezposredni wptyw na wyniki finansowe firm.
Od tego momentu inkluzja stata sie strategicznym
elementem HR i zarzadzania. Dzi$ inkluzywnos¢
jest czescig strategii HR w wielu, nie tylko global-
nych, organizacjach.

Inkluzywnos¢ to koncepcja, ktéra zaktada, ze
wszystkie osoby w organizacji — niezaleznie od
wieku, ptci, poziomu sprawnosci, orientacji, statusu
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Inkluzywnosc¢ to koncepcija,
ktdra zaktada, ze wszystkie
osoby w organizaciji -
niezaleznie od wieku, ptci,
poziomu sprawnosci, orientacii,
statusu rodzinnego czy
neurotypowosci - majq rowne
szanse na uczestniczenie

W jej zyciu i rozwdj zawodowy.
W ujeciu biznesowym oznacza
to tworzenie srodowiska pracy,
w ktdrym kazdy czuije sie
akceptowany i moze w petni
wykorzystywac swoj potencijat.
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rodzinnego czy neurotypowosci — majg réwne
szanse na uczestniczenie w jej zyciu i rozwdj za-
wodowy. W ujeciu biznesowym oznacza to two-
rzenie srodowiska pracy, w ktérym kazdy czuje
sie akceptowany i moze w petni wykorzystywac
swdj potencjat. Jak pokazaty liczne badania dzia-
tania te majg nie tylko wymiar etyczny, ale takze
ekonomiczny. W 2019 r. Boston Consulting Gro-
up wykazat, ze firmy o wysokiej inkluzywnosci
zgtaszajg innowacyjnos¢ o prawie 20% wyzszg
w stosunku do reszty. Okazato sie, ze zespoty
réznorodne pod wzgledem wieku, doswiadcze-
nia i stylu myslenia generujg wiecej pomystow.
Ponadto, jak dowiddt w swoim badaniu z 2021 r.
Deloitte, pracownicy w inkluzywnych firmach sa
nawet szesc¢ razy bardziej zaangazowani i trzy-
krotnie bardziej lojalni niz w takich, ktére nie
wdrazajg réwnosciowych praktyk.
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Inkluzywnos$¢ w procesach HR

Systemowe wigczenie inkluzywnosci w procesy
HR pozwala unika¢ nieswiadomych uprzedzen
np. przy rekrutacji, ktére prowadza do fawory-
zowania kandydatoéw (absolwentéw konkretnych
uczelni lub kierunkéw, czy bedacych w okreslo-
nym wieku). W firmach, gdzie inkluzywnos¢ jest
elementem strategii HR, starsze i mtodsze po-
kolenia lepiej wspdtpracujg, co poprawia trans-
fer wiedzy i rozwoj organizacji. W dzisiejszych
organizacjach spotykajg sie az cztery pokolenia
pracownikéw. Od urodzonych jeszcze w potowie
lat 60. XX w. Boomersdw, przez przedstawicieli
Pokolenia X (lata 1965-1980), ktdérzy czesto pia-
stujg obecnie role menedzerskie, po Millennial-
séw zwanych Pokoleniem Y (1981-1996). To oni
znaczgco zmienili podejscie do pracy stawiajgc
na rownowage praca-zycie, szybki rozwdj i inno-
wacje. Dotgczyli do nich coraz liczniejsi przedsta-
wiciele Pokolenia Z (urodzeni po 1997 r.). Cenig
réznorodnosé, elastycznosé, szukajg sensu w tym
CO robig w pracy. Taki mix jest oczywistym wy-
zwaniem przede wszystkim dla lideréw, ale tez
dla HR. Boomersi musieli opanowac technologie
i zwiekszy¢ swojg elastycznosé. W tej adaptacji
skutecznie pomaga HR ze swoimi programami
rozwoju, pogtebiania kompetencji, przekwalifi-
kowania (upskilling i reskilling). Dzieki temu uda-
je sie zapobiega¢ wykluczeniu, czesto bardzo
wartosciowych pracownikéw o ogromnym do-
swiadczeniu. Innym problemem bywa tez czasem
poskromienie frustracji mtodszych pokolen wo-
bec starszych kolezanek i kolegdw, ktérzy wol-
niej adaptujg sie do zmian. O Zetkach moéwi sie,

Wedtug Gallupa zespoty

o wysokim poziomie
inkluzywnosci majq o 35%
nizszq rotacje pracownikow,
co obniza koszty rekrutacii

i wdrozenia. Dlatego szefowie
powinni by¢ pierwszymi
osobami w organizacii, ktore
edukujq swoich ludzi na temat
inkluzywnosci, ale przede
wszystkim wdrazajq

[Q w praktyce.

ze urodzity sie ze smartfonem, a z social mediéw
nauczyty sie korzystac szybciej niz pisaé. Wspot-
praca miedzy pokoleniami moze by¢ powaznie
ograniczona, gdy brakuje platformy do wymiany
wiedzy. Oprécz HR takie srodowisko tworzg lide-
rzy — szefowie zespotow.

Kluczowa rola lideréw

Liderzy odgrywajg kluczowg role w edukacji pra-
cownikdow na temat inkluzywnosci. Ich dziatania
nie tylko wptywajg na atmosfere w firmie, ale tak-
ze przektadajg sie na wyniki biznesowe. Organi-
zacje, ktére stawiajg na Swiadome przywdédztwo,
inkluzywng kulture i konkretne polityki, osiggajg
lepsze wyniki, majg bardziej zaangazowanych
pracownikéw i przyciggajg najlepsze talenty. Ba-
dania wykazaty, ze inkluzywne srodowisko pracy
sprawia, ze ludzie czujg sie doceniani i majg po-
czucie przynaleznosci. Wedtug Gallupa zespoty
o0 wysokim poziomie inkluzywnosci majg o 35%
nizszg rotacje pracownikdw, co obniza koszty
rekrutacji i wdrozenia. Dlatego szefowie powin-
ni by¢ pierwszymi osobami w organizacji, ktore
edukujg swoich ludzi na temat inkluzywnosci, ale
przede wszystkim wdrazajg jg w praktyce.
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Jak wdrazac¢ inkluzywnosc¢?

Po pierwsze, zacza¢ od siebie. Analiza wtasnych
uprzedzen (np. poprzez test typu unconscious bias
- nieswiadome uprzedzenia) pomogg unaocznic
uprzedzenia lub stereotypy, ktére mamy np. w sto-
sunku do pewnych grup ludzi, a ktérych istnienia
nie jestesmy do konca swiadomi. Tego rodzaju
nieche¢ moze by¢ gteboko zakorzeniona, przez co
wptywa na nasze emocjonalne i racjonalne reakcje
w codziennych sytuacjach. Po drugie trzeba miec
Swiadomos¢, ze komunikacja inkluzywna to nie tyl-
ko unikanie obrazliwych sformutowan, ale przede
wszystkim sposéb na budowanie atmosfery otwar-
tosci i szacunku w zespole. Pomagajg tu regularne
warsztaty i szkolenia z zakresu komunikacji inklu-
zywnej. Niektérzy liderzy mogg potrzebowac bar-
dziej indywidualnych programéw w tym zakresie
—np. mentoringu lub coachingu. Systemowo waz-
ne jest tworzenie polityk inkluzywnych, ale takze
na poziomie samego zespotu. Mozna to zrobi¢
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przez konkretne dziatania. Na przykfad dla mtodych
rodzicéw, studentow i 0osdb starszych zapropono-
wac elastyczne godziny pracy. Bezpieczenstwo
w srodowisku pracy oznacza takze mozliwos¢ ano-
nimowego zgtaszanie dyskryminaciji. Liderzy mu-
szg by¢ wrazliwi na sytuacje, w ktérych kto$ moze
czu¢ sie niezauwazany lub dyskryminowany. Nie
chodzi tu o przesadng ,polityczng poprawnosc”,
ale o aktywne przeciwdziatanie wykluczaniu. Lider
musi mie¢ orientacje, kto jest pomijany w dysku-
sjach i aktywnie temu przeciwdziata¢, np. proszac
i zachecajgc mniej aktywne osoby do wyrazenia
opinii. Bardzo istotna jest takze umiejetnos¢ dawa-
nia konstruktywnej informacji zwrotnej. Szczegdl-
nie trudne zwtaszcza w sytuacjach kryzysowych,
kiedy wymagane sg dziatania korygujgce, napra-
wiajgce i usuwajgce btedy. Wraz z emocjami po-
jawia sie sktonnos$¢ do krytyki ad personam. Lider
musi tego unikac i skutecznie radzi¢ sobie w takich
okolicznosciach.
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Bezpieczne srodowisko i atmosfera, to takze ja-
snos¢ w oczekiwaniach wobec pracownikow.
Kiedy cele sg wyznaczone, a zakres odpowiedzial-
nosci klarowny, tatwiej ocenia¢ dorobek pracow-
nika w oparciu o konkretne, mierzalne kryteria. To
jest niezwykle istotne przy awansach. Czesto w fir-
mach powtarza sie schemat, w ktérym do awan-
séw wybiera sie osoby najbardziej podobne do
obecnych lideréw (np. wiekiem, doswiadczeniem,
stylem pracy). Praktyka, ktéra pomaga osiggngc¢
w tym obszarze wiekszg przejrzystosc jest stoso-
wanie strukturalnych kryteriéw oceny kompetencji
i wprowadzenie okreslonej sciezki awansow. Za-
miast subiektywnej opinii menedzera, wybdér od-
bywa sie na podstawie zdefiniowanych kryteriow,
ktére mozna ze sobg poréwnac i zwazy¢, co po-
maga dobrac¢ wiasciwych i kompetentnych ludzi.

Mikroagresije - niewidzialna bariera
dla inkluzywnosci

Wielu liderow nie zdaje sobie sprawy, ze sporym
problemem mogg by¢ mikroagresje. To nie tylko
wielkie afery”, ale zwykte, codzienne sytuacje,
ktére sprawiajg, ze niektdrzy pracownicy czuja
sie pomijani. Przeprowadzone w 2022 r. badanie
Harvard Business Review pokazato, ze pracow-
nicy doswiadczajgcy regularnych mikroagresji

Mikroagresje to codzienne,
subtelne komentarze, gesty
lub zachowania, ktdre
mogq by¢ nieswiadomie
raniqgce lub wykluczajqce
wobec okreslonych grup
ludzi czy osdb. Pracownicy
doswiadczajqey regularnych
mikroagresiji sq trzy razy
bardziej sktonni do odejscia
z firmy.

sg trzy razy bardziej sktonni do odejscia z firmy
w ciggu roku. Mikroagresje to codzienne, subtel-
ne komentarze, gesty lub zachowania, ktére moga
by¢ nieswiadomie ranigce lub wykluczajgce wobec
okreslonych grup ludzi czy oséb. Nie sg to zwykle
otwarte ataki, ale drobne sygnaty sugerujgce, ze
ktos$ jest mniej wartosciowy, ,inny” lub nie pasu-
je do reszty zespotu. Wynikajg z one z nieswia-
domych uprzedzen, a nie ztej woli. Jednak to ich
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nagromadzenie prowadzi do spadku motywacii,
stresu i poczucia wykluczenia wsréd pracownikow.
Liderzy powinni aktywnie dostrzegac¢ i eliminowac
sytuacje wykluczenia — np. przez monitoring dyna-
miki zespotéw, angazowanie cichszych cztonkdw
W rozmowy czy przeciwdziatanie stereotypom.

Inkluzywnos¢ a zdrowie - jak
wspierac pracowhnikéw z chorobami
przewlektymii otytoscig?

W polityke inkluzywnosci wpisuje sie takze sto-
sunek do pracownikéw borykajgcych sie z rozny-
mi schorzeniami. Wiele firm w Polsce obawia sie
zatrudnia¢ osoby z chorobami przewlektymi (np.
cukrzyca, choroby serca, depresja, choroby au-
toimmunologiczne), a takze pracownikdw o wyz-
szej masie ciata. W efekcie tacy pracownicy juz
,Na wejsciu” czesto spotykajg sie z wykluczeniem
lub brakiem dostosowania warunkéw pracy do ich
potrzeb. Wedtug danych WHO z 2023 r. 30% doro-
stych Polakéw miato nadwage lub otytos¢, co moze
wptywac na ich mobilnosc¢ i zdrowie. Az 40% pra-
cownikdw z chorobami przewlektymi doswiadcza
dyskryminacji w miejscu pracy — np. ze wzgledu na
brak dostepu do ergonomicznych stanowisk czy
elastycznych godzin pracy. Dla oséb mierzgcych
sie z chorobami przewlektymi powazng trudno-
Scig jest dostosowanie grafiku do wizyt lekarskich,
ktére w tej grupie naturalnie sg dosy¢ czeste. In-
nym problemem moze by¢ fatfobia w srodowisku

Nadmierna koncentracja na
réznorodnosci w procesach
decyzyjnych moze prowadzic
do tzw. zatrudniania oséb
gtdwnie ze wzgledu naich
przynaleznos$é do grupy objetej
politykq D&I, a nie ze wzgledu
na kompetencie.
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pracy. Osoby o wyzszej masie ciata sg narazone
na mikroagresje w postaci kpin, docinkéw, bazu-
jacych czesto na stereotypach, ktére kwestionuja
np. efektywnos¢ takich pracownikéw. Organizacije
mogg skutecznie wspiera¢ takich pracownikow
poprzez stosowanie elastycznych grafikow i opciji
pracy zdalnej np. dla oséb z cukrzycg lub proble-
mami kardiologicznymi, ktére wymagaja regular-
nych wizyt u lekarza. Innym przyktadem moze by¢
zadbanie o odpowiednig ergonomie stanowiska
pracy — wygodne fotele, regulowane biurka, od-
powiednie przestrzenie dla pracownikéw z ogra-
niczong mobilnoscig. Oprécz tego wazne jest
budowanie swiadomosci i uwrazliwianie lideréw
jakie wyzwania zdrowotne mogg mie¢ pracownicy
i promowanie kultury akceptaciji poprzez elimino-
wanie zartéw czy stereotypowych opinii na temat
otytosci i zdrowia.

A co moze pojs¢ nie tak?

Ktopot z inkluzywnoscig moze sie pojawic, jesli
wdrazana jest w sposob nieprzemyslany. Po pierw-
sze, liczne wdrozenia pokazujg, ze strategia inklu-
zywnosci moze by¢ skuteczna, gdy jest potgczona
z realnymi dziataniami. Organizacje, czesto maja
problem z przejsciem od deklaracji do realnych
dziatan (szkolenia, transparentne polityki wynagro-
dzen, realne mechanizmy przeciwdziatania wyklu-
czeniu). Bardzo czesto wdrozenie jest elementem
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employer brandingu. W takich przypadkach hasta
o D&l sg tylko pustymi sloganami, ktore nie majg
wptywu na realne funkcjonowanie firmy. Opu-
blikowany w roku 2022 raport McKinsey ujawnit,
ze 45% firm deklarowato wdrozenie takich stra-
teqii, ale tylko 23% wdrozyto konkretne programy
i postawito mierzalne cele w tym obszarze.

Po drugie, firmy, ktére mocno stawiajg na inklu-
zywnos¢, moga nadmiernie stawia¢ na promo-
wanie (zaréwno w zatrudnianiu, jak i awansach)
pracownikéw wtasnie ze wzgledu na réznorod-
nos¢ (np. wieku, ptci, neurotypowosci) niz rze-
czywistych kompetencji. Moze to prowadzi¢ do
sytuacji, w ktérej mniej kompetentni kandydaci
dostajg stanowiska kosztem bardziej wykwalifi-
kowanych osdb. Badacze z Columbia University
badajgc to zjawisko w 2021 roku doszli do wnio-
sku, ze nadmierna koncentracja na roznorodnosci
w procesach decyzyjnych moze prowadzi¢ do tzw.
zatrudniania osob gtéwnie ze wzgledu na ich przy-
naleznos¢ do grupy objetej politykg D&l, a nie ze
wzgledu na kompetencje. Inne badanie z Harvard
Business Review pokazato, ze organizacje, ktore
wdrazajg polityke réznorodnosci bez potgczenia
jej z jasno okreslonymi kryteriami kompetenciji,

odnotowaty spadek efektywnosci w procesach
rekrutacji i awansow. Gtéwnie dotyczy to niekto-
rych, specyficznych grup zawodowych (np. mez-
czyzn, 0séb w srednim wieku, oséb bez ,widocznej
réznorodnosci’). Te grupy moga czuc sie margi-
nalizowane, kiedy firmy zaczynajg preferowac
kandydatéw nalezgcych do grup, ktore tradycyjnie
byty wykluczane.

Jak widac niektdre argumenty przeciwko inkluzyw-
nosci majg swoje uzasadnienie. Dotyczy to zwiasz-
cza tych przypadkéw, kiedy strategia ta wdrazana
jest w sposdb nieprzemyslany.

Podsumowanie

Inkluzywnos¢ to strategia, nie moda. Liderzy nie
moga by¢ pozostawieni sami sobie — potrzebuja
wsparcia HR w postaci polityk, szkolen i narzedzi.
Firmy, ktére traktujg inkluzywnos¢ powaznie,
osiggajg lepsze wyniki finansowe, zwiekszaja
zaangazowanie pracownikéw i przyciggaja
najlepsze talenty. Zaréwno badania, jak i praktyka
biznesowa pokazujg, ze inkluzywnos¢ dziata
wtedy, gdy jest potgczona z realnymi dziataniami,
a nie tylko PR-owymi hastami.
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Zmieniajgcy sie Swiat wymusza biznesowe zmiany,
w tym oczywiscie sposéb funkcjonowania rozmaitych dziatow.
Zmiany te nie omijajg takze dziatow HR, a sprawne zarzgdzanie
procesami HR w organizacji w duzej mierze stanowi dzis

. o konkurencyjnosci firm na rynku.



Prawa autorskie HR na Szpilkach & Eduwersum Collegium Rozwoju HR - Wygenerowano dla [FIRSTNAME], [EMAIL]

HR NA SZPILKACH - 2(17)-2025

NARZEDZIOWNIK HR-OWCA

Malgorzata Gorska

Psycholozka, dyrektorka HR VeloBank,
trenerka Eduwersum®

Procedura kryzysowa
na wypadek smierci
pracownika

Czasy pandemii mocno wptynety na zarzqdzanie ludzmi. Nie tylko

w obszarze coraz powszechniejszej pracy hybrydowej czy tez zdalnej, szeroko
omawianego tematu swiata BANI, dobrostanu na agendach zarzgdow, ale takze
przygotowywania sie na tematy trudne, takie jak np. Smierc¢ pracownika lub
cztonka jego rodziny czy tez powaznej choroby i innych tragicznych wydarzen.

Nie s3 to nigdy tematy ani mite, ani przyjemne. Jed-
nak w obliczu takiego przykrego wydarzenia emocje

dotykajg takze nas, a wtedy trudno o zapewnienie Jezeli zdarzenie dotyka pracownika w pracy
realnego wsparcia, jakiego oczekuje sie w takich mo- lub w drodze do pracy, niezbedne jest poin-
mentach od pracodawcy i dziatu HR. Warto rozwa- formowanie stuzb BHP oraz zadbanie o zespdt,
zy¢ wiec stworzenie jasnej procedury postepowania ktory moze wymagac czasem nawet wsparcia
w takich sytuacjach. psychologicznego. Oferujemy je jednak wy-

tgcznie wtedy, kiedy osoby zainteresowane
wyrazg chec skorzystania z takiej propozycji.
Wsparcie powinno by¢ niezalezne, zewnetrz-

Informacja o sytuacji musi niezwtocznie trafi¢ ne, zapewnione w godzinach pracy i optaco-
do dziatu HR, ktéry upewnia sie, ze poinfor- ne przez pracodawce oraz przeprowadzone
mowany(a) jest bezposredni(a) przetozony(a). poza miejscem pracy, aby zapewnié¢ komfort
W zaleznosci od powagi sytuacji (np. smier¢ i dyskrecje. W zaleznosci od sytuacji moze to
pracownika) warto takze poinformowac dy- by¢ wsparcie z zakresu interwencji kryzysowej,
rektora(ke) danego dziatu, a czasem nawet doradztwa psychologicznego, czy tez psycho-
zarzad lub caty top managament. Pozwala to traumatologii.

na zapewnienie odpowiedniego wsparcia pra-
cownikowi lub zespotowi. Pamietajmy przy tym,
ze komunikacja wymaga ogromnej wrazliwosci
i, w zaleznosci od sytuacji, zgody osoby, ktdrg
dotyka kryzys.
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Nie polecam przy tym odsytania w spo-
séb niekontrolowany pracownikéw po
wsparcie psychologiczne w ramach abo-
namentoéw z prywatnej opieki medycznej.
Mozemy oczywiscie skorzystac z tego roz-
wigzania, ale upewnijmy sie, ze wizyty moga
odby¢ sie szybko.

Jezeli sytuacja dotyczy smierci pracowni-
ka, skontaktujmy sie z rodzing, nie tylko, aby
przekazac¢ kondolencje, ale takze aby zapy-
ta¢, czy mozemy jakos$ poméc i w taktowny
sposbb przekazac informacje, w jaki sposdb
zostanie wyptacone wynagrodzenie, ekwi-
walent za urlop czy inne swiadczenia. Jezeli
osoba byta objeta ubezpieczeniem na zycie,
warto wesprzec rodzine w kontakcie z firma
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ubezpieczeniowg. Komunikacja wymaga jed-
nak ogromnej empatii, wrazliwosci i wyczu-
cia. Dobrze, jezeli prowadzona jest przez
konkretng osobe, do ktdrej rodzina ma takze
bezposredni kontakt. Pamietajmy, ze podczas
procesu zatrudniania warto zachecac pracow-
nikdéw do wypetniania i uzupetniania w razie
zmian w kwestionariuszach osobowych da-
nych kontaktowych do osoby, z ktdrg nale-
zy sie kontaktowac w razie wypadku. Dajmy
takze przestrzen rodzinie na zabranie rzeczy
osobistych pracownika z miejsca pracy lub,
rozwazmy zamieszczenie nekrologu. Istot-
ne jest rozwazenie wsparcia, ktdrego moze
udzieli¢ pracodawca — moze to by¢ dodatko-
we wynagrodzenie, zapomoga z Zaktadowego
Funduszu Swiadczen Socjalnych czy tez or-
ganizacja zbidrki, w ktérg moga wigczyc¢ sie
pracownicy.

SPIS TRESCI
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Nie blokujmy ludzi, jezeli chcq
porozmawiac, powspominag,
nie bdjmy sie rozmawiac o ich
emocjach w tej trudnej sytuacji

Jednym z kluczowych elementéw jest komuni-
kacja. Jezeli zmart(a) nasz(a) kolega/kolezanka,
warto jest w spokojny sposéb poinformowac
o tym pracownikéw, bardzo skrétowo przed-
stawiajgc wsparcie, jakie w tej sytuacji oferuje
pracodawca. Istotna jest takze przestrzen dla
pracownikéw na ich emocje. Tu kluczowg role
odgrywa dziat HR i liderzy/liderki. Nie blokujmy
ludzi, jezeli chcg porozmawia¢, powspomi-
nac¢, nie bojmy sie rozmawiac o ich emocjach
w tej trudnej sytuacji. Jezeli sytuacja, w ktorej
znalazt sie nasz pracownik, wzbudzi zainte-
resowanie medidw, upewnijmy sie, ze bedzie
z nimi rozmawiata wytgcznie osoba do tego
uprawniona.

Jezeli rodzina wyrazi zgode, przekazmy pra-
cownikom informacje o pogrzebie i dajmy im
przestrzen na uczestnictwo w nim. Pamietajmy
o kwiatach od kolegow i kolezanek, rozwazmy
umieszczenie nekrologu.

O O O O
O O O O

Jezeli to nasz pracownik przechodzi przez
zatobe po bliskiej osobie lub jest w trudnej
sytuacji, dajmy mu/jej przestrzen, czy to na
zwolnienie lekarskie (z zapewnieniem, ze jego/
jej miejsce pracy bedzie na takg osobe cze-
kac), czy elastycznym podejsciem do czasu
pracy i odcigzeniem w pierwszym okresie po
powrocie w zadaniach wymagajgcych du-
zej koncentracji.

Radzenie sobie w tak trudnych sytuacjach to
ogromne wyzwanie dla firm, ale takze solidny test

dla wartosci organizacji, bacznie obserwowany
przez caty zespot. To takze sprawdzian dla dziatéw
HR i kadry zarzadzajacej, czy i jak potrafig dziatac¢
w sytuacjach trudnych, w ktérych rzgdzg emocje,
a kluczowe stajg sie empatia i wyczucie.

Istothe jest rozwazenie wsparcia,
ktdrego moze udzieli¢ pracodawca
- moze to by¢ dodatkowe
wynhagrodzenie, zapomoga

z Zaktadowego Funduszu
Swiadczer Socjalnych czy tez
organizacija zbidrki, w ktérg mogg
wiqczyc¢ sie pracownicy

(@)
(@)
(0]
(@)
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Wynagrodzenia
| ubezpieczenia

Wynagrodzenie za prace jest Swiadczeniem
przystugujgcym pracownikowi za prace prawidtowo
wykonang i jednym z gtéwnych powoddw, dla ktérych
pracownicy podejmujg prace. Obowigzkiem pracodawcy

. jest jego prawidtowa i terminowa wyptata.
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Kajetan Bartosiak

radca prawny,
Head of Employment
Kancelaria Sawicki i Wspdlnicy

in/

Martyna Dobrowolska

paralegal
Kancelaria Sawicki i Wspdlnicy

Nowi versus starzy
Czy roznice w ptacach miedzy
pracownikami sq zgodne z prawem?

Gdy jedni pracodawcy gtowig sie, jak zatrzymac
pracownika w zespole, inni zastanawiajg sig, co
zrobi¢, aby przyciggng¢ mtode talenty lub wysokiegj
klasy specjalistow. Standardowe benefity, takie jak
dofinansowanie do prywatnej opieki zdrowotnej,
zajecia jezykowe czy przyjazna atmosfera, prze-
stajg juz wystarczac. Kandydaci oczekujg czegos
wiecej — przede wszystkim konkurencyjnych wy-
nagrodzen. Dziaty HR stojg przed nie lada wyzwa-
niem: jak pogodzi¢ rosngce oczekiwania ptacowe
nowych pracownikdw z koniecznoscig motywowa-
nia tych, ktérzy pracujg w firmie od lat? Jak unikngé
konfliktu i zapewni¢ sprawiedliwe wynagrodzenia
dla wszystkich? | przede wszystkim — czy oferowa-
nie lepszych stawek nowym pracownikom kosz-
tem wieloletnich zatrudnionych to dobra i zgodna
Z prawem strategia, czy moze ryzykowny pomyst?

Jednakowa ptaca za jednakowqg
prace - fikcja czy rzeczywistosé?

Kodeks pracy zdaje sie nie pozostawia¢ watpli-
wosci: “Pracownicy majg prawo do jednakowego
wynagrodzenia za jednakowag prace lub za prace
o jednakowej wartosci”. Sprawa jest jednak bardziej
ztozona — w koncu jak rozumieé pojecie “jednakowej
pracy” lub, co gorsza, “pracy o jednakowej warto-
$ci”, skoro ustawa nie definiuje tych pojec?

Na pierwszy rzut oka odpowiedz wydaje sie oczy-
wista — jesli stanowisko wymaga takich samych (nie
podobnych, a identycznych) kwalifikacji, doswiad-
czenia, wysitku oraz odpowiedzialnosci, to bedzie-
my moéwili o pracy jednakowej, a logika podpowiada,
ze i wynagrodzenie powinno wtedy by¢ takie same.

Z kolei méwiac o jakosci $wiadczonej pracy, nale-
zy wzig¢ pod uwage nie tylko formalne wymaga-
nia zwigzane ze stanowiskiem, ale takze faktyczne
zaangazowanie pracownika, jego efektywnosé oraz
sposdb wykonywania obowigzkéw. Dwie osoby
zajmujgce identyczne stanowiska mogg przeciez
wykazywac zupetnie rézny poziom inicjatywy, sa-
modzielnosci czy kreatywnosci, co realnie wptywa
na jakosc ich pracy.

Problemem pozostaje jednak sposdb mierzenia oraz
weryfikowania jakosci pracy. Podczas gdy w niekto-
rych zawodach efektywno$é¢ mozna ocenic obiek-
tywnie (chociazby poprzez wyniki sprzedazowe
czy liczbe zrealizowanych projektéw), to w wielu
przypadkach ocena ta jest subiektywna i zalezna
od przetozonego, co moze prowadzi¢ do sytuacji,
w ktérej roznice w wynagrodzeniu wynikajg nie z re-
alnej wartosci pracy, lecz z arbitralnych decyzji czy
nawet uprzedzen.
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Podczas gdy w niektdrych za-
wodach efektywnosé mozna
ocenic obiektywnie, to w wielu
przypadkach ocena ta jest
subiektywna i zalezna

od przetozonego.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze katalog przestanek
dyskryminacyjnych nie jest zamkniety i obejmuje
wszelkie inne kryteria, ktore w sposéb nieuzasad-
niony wptywajg na sytuacje zawodowg pracownika,
dlatego tez wskazuje sig, ze zasada jednakowego
wynagradzania pracownikéw jest rozwinieciem
0golnego zakazu dyskryminacji'. Kazde kryterium
réznicowania ptac, ktdre nie znajduje racjonalnego
uzasadnienia w zakresie realizowanych obowigz-
kéw, moze zostac uznane za przejaw dyskrymina-
cji ptacowej.

Gdy sprawa dotyczaca nieréwnego wynagrodzenia
trafia do sgdu, to na pracowniku sktadajgcym pozew
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spoczywa obowigzek przedstawienia okolicznosci,
ktére uprawdopodobnig dwa kluczowe elemen-
ty: po pierwsze, pracownik musi wykazac, ze jest
wynagradzany mniej korzystnie niz inni pracowni-
cy wykonujgcy identyczng lub poréwnywalng pra-
ce, a po drugie, co jest znacznie trudniejsze, musi
wskazac, ze przyczyng tego zréznicowania jest nie-
dozwolona przestanka, a nie obiektywne czynniki,
takie jak kompetencje, doswiadczenie czy zakres
obowigzkdéw?,

Jesli pracownik spetni te warunki, ciezar dowodu
przechodzi na pracodawce, ktéry z kolei musi udo-
wodni¢, ze albo réznicy w wynagrodzeniu nie ma,
albo ze istniejgce roznice wynikajg z obiektywnych
przestanek, a nie z naruszenia kodeksowych zasad.
Kluczowa role odgrywa tu wykazanie, ze wyzsze
zarobki innych osob sg uzasadnione np. wiekszg
odpowiedzialnoscig, wyzszymi kwalifikacjami czy
lepszymi wynikami pracy.

Co jednak w sytuacji, gdy mimo wyzszych
kwalifikacji niektérych pracownikdow efekt ich
pracy jest identyczny jak tych, ktérzy takich do-
datkowych atutéw formalnie nie posiadajg?
W takiej sytuacji nalezatoby przyja¢, ze zréznico-
wanie wynagrodzenia traci swoje uzasadnienie.

T Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 29 listopada 2012 r. Il PK 112/12.

2Wyrok Sgdu Najwyzszego z dnia 3 czerwca 2014 r. Ill PK 126/13.
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Krotko mowigc — nagradzanie realnych umiejet-
nosci i faktycznie lepszych wynikow jest zasadne,
ale ptacenie wiecej tylko za ,papier”, ktéry nie jest
przydatny przy danej pracy oraz przy braku réznic
w efektywnosci to juz niesprawiedliwosé, ktdra nie
powinna mie¢ miejsca. W kazdej jednak sprawie
mozna probowaé przedstawiaé argumenty, ktore
powodujg, ze takie pozornie nieistotne kwestie zy-
skujg na znaczeniu.

Czy lojalnosc¢ i wieloletnie
zaangazowadhie mogaq by¢é
Mmniej warte niz ,swieza krew”?

Granica miedzy sprawiedliwg politykg ptacowg
a naruszeniem zasady réwnego traktowania bywa
cienka. Z jednej strony przyjmuje sie, ze nieznacz-
ne réznice w wynagrodzeniu pracownikow, bedace
wynikiem oceny jakosci ich pracy przez przetozo-
nego, nie powinny by¢, co do zasady, uwazane za
naruszajgce zasade rownego traktowania. Zarzut
naruszenia zasady rownego traktowania w zatrud-
nieniu mozna uzna¢ za uzasadniony, dopiero gdy
wynagrodzenie pracownika dostrzegalnie odbiega
od wynagrodzenia innych osdb wykonujgcych prace
jednakowa lub prace o jednakowej wartosci®. Nie
ma przy tym znaczenia, ze np. formalnie wszystkie
wynagrodzenia “mieszczg sie w widetkach” (nawet
tych uzgodnionych z organizacjami zwigzkowymi).

> Wyrok Sagdu Najwyzszego z dnia 8 maja 2024 r. || PSKP 2/24.

Wyobraz sobie, ze ktéregos dnia twoj wieloletni
pracownik zarzuca ci naruszenie zasady rownego
traktowania w zatrudnieniu, bo zauwazyt, ze jego
wynagrodzenie jest nizsze niz wynagrodzenie no-
wych pracownikow, ktérzy zostali zatrudnieni na
tych samych stanowiskach i wykonywali identycz-
ne obowigzki. Co prawda nowi pracownicy byli
zatrudnieni w ramach przejecia z innego zaktadu
i tym samym zachowali dotychczasowe, wyzsze
wynagrodzenia, ale czy to tak naprawde cokolwiek
zmienia? Jako pracodawca probujesz bronic¢ sie,
mowigc, ze sytuacja wynika z koniecznosci przy-
ciggniecia doswiadczonej kadry i unikniecia rotaciji.
Wiasnie rozpoczat sie nowy projekt: potrzebowates
ludzi, zeby go ukonczy¢, ttumaczysz, ze nie miates
innego wyjscia.

Czy takie argumenty przekonajg sgd? Niekoniecznie.
Dysproporcja wynagrodzen pracownikéw moze by¢
uzasadniona jedynie w momencie jej wystgpienia,

Granica miedzy sprawiedliwg
politykq ptacowq a naruszeniem
zasady réwnego traktowania
bywa cienka.
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Kazda nieréwnos¢ ptacowa
powinna by¢ sytuaciqg
wyjqtkowq, a nie systemowaq.

na przyktad w ramach przejecia pracownikow z in-
nego zaktadu czy zmian organizacyjnych. Nie moze
jednak trwa¢ w nieskonczonos¢ i utrzymywac sie
bezterminowo, a tym bardziej sta¢ sie trwatg prak-
tykg w firmie. Kazda nieréwnosc¢ ptacowa powinna
by¢ sytuacjg wyjatkowg, a nie systemowa. Jesli
pracodawca dostrzegt, ze w jego firmie doszto do
nieuzasadnionych réznic w wynagrodzeniach, ma
obowigzek natychmiast podjg¢ dziatania w celu ich
wyrownania. Nie jest to kwestia dobrej woli, lecz
przestrzegania zasady rownego traktowania. Kazda
chwila zwtoki dziata na niekorzys¢ pracodawcy, po-
wodujac, ze bedzie mu sie trudniej broni¢ w sgdzie*.

Kluczowe jest jednak, by wtasciwie okresli¢ punkt
odniesienia. Czesto zdarza sie, ze pracownicy
prébujg poréwnacé swoje wynagrodzenie do pen-
sji pracownika, ktéry zajmowat to samo stanowi-
sko kilka lat temu. Pracownicy zdajg sie ignorowac
fakt, ze czas ptynie nieubtaganie, a realia rynkowe
sie zmieniajg. Nie ma zadnego logicznego powodu,
a tym bardziej potwierdzenia w przepisach prawa,
by oczekiwac, ze pracodawca bedzie utrzymywat
identyczny poziom wynagrodzenia tylko dlatego, ze
ktos przed laty zarabiat takg, a nie inng stawke na
tym samym stanowiskus. Kluczowa jest wytgcznie
réwnos¢ wynagrodzen w odniesieniu do aktualnie
zatrudnionych pracownikéow wykonujgcych po-
réwnywalng prace. Nie chodzi o to, by przez caty
okres funkcjonowania firmy “utrzymywac” pensje
na konkretnym poziomie, ale o to, by w danym mo-
mencie wszyscy pracownicy o podobnych kom-
petencjach i obowigzkach byli traktowani réwno.

4 Wyrok Sgdu Okregowego w Katowicach z dnia 26 stycznia 2023 r.
Xl Pa 207/22.

5 Wyrok Sadu Apelacyjnego w Szczecinie z dnia 6 marca 2018 r.

Il APa 20/17.
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Préby uzyskania wyzszego wynagrodzenia na pod-
stawie argumentu ,bo kilka lat temu ktos inny tyle
dostawat’ sg zwyczajnie bezzasadne. Faktem jest,
ze pface podlegajg negocjacjom, zalezg od sytuaciji
finansowej firmy, inflacji, popytu na dane kompe-
tencje, a nawet strategii biznesowej danego przed-
siebiorstwa. To, ze kiedys byto inaczej, nie oznacza,
ze dzisiaj musi by¢ tak samo. Sprawiedliwos¢ w wy-
nagrodzeniach nie polega na trzymaniu sie prze-
sztosci, ale na zapewnieniu rownego traktowania

w terazniejszosci.

Jak zrownowazyc¢ oczekiwania?

Aby unikng¢ zarzutdéw zwigzanych z faworyzowa-
niem ptacowym nowo zatrudnionych pracownikow,
pracodawcy powinni przede wszystkim na biezgco
weryfikowac¢ wynagrodzenia pracownikéw, na przy-
ktad dokonujac regularnych audytéw wynagrodzen,
a w razie wykrycia nieuzasadnionych dysproporcji
ptacowych — natychmiast reagowac. Warto tez juz

SPIS TRESCI
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teraz dostosowac sie do nadchodzacych zmian
wynikajgcych z tzw. dyrektywy ptacowej, wprowa-
dzajac transparentne i sprawiedliwe zasady wyna-
gradzania. Klarowne reguty to nie tylko sposdb na
unikniecie konfliktéw, ale takze skuteczne narzedzie
budowania zaufania i motywacji w zespole. Pamig-
tac¢ nalezy, ze zgodnie ze wskazdwkami unijnego
prawodawcy: “wartos$¢ pracy powinna by¢ oceniana
i poréwnywana na podstawie obiektywnych kryte-
riow, w tym wymogoéw w zakresie wyksztatcenia,
kwalifikacji zawodowych i szkolen, umiejetnosci,
wysitku, odpowiedzialnosci i warunkdw pracy, nie-
zaleznie od réznic w modelu organizacji pracy. Aby
utatwic, zwtaszcza mikroprzedsiebiorstwom oraz
matym i srednim przedsiebiorstwom, stosowanie
pojecia pracy o takiej samej wartosci, obiektywne
kryteria, ktérymi nalezy sie postugiwac, powinny
obejmowac cztery czynniki: umiejetnosci, wysitek,
odpowiedzialnos¢ i warunki pracy” . Jest to mini-
mum, ktdére nalezy bra¢ pod uwage przy rdéznico-
waniu wynagrodzen.

(@) o O o O

@) o O o O

@) o O o O

@) o O o O
(@) o O o O
(@) o O o O
(@) o O o O
(@) o O o O

Klarowne reguty to nie tylko
sposodb na unikniecie konfliktow,
ale takze skuteczne narzedzie
budowania zaufania i motywacii
w zespole.

Roznice w ptacach miedzy pracownikami sg natu-
ralnym elementem rynku pracy. Niezaleznie od tego,
czy roznice wynikajg z polityki przejec, indywidu-
alnych negocjacji czy innych czynnikdéw — muszg
one mie¢ obiektywne uzasadnienie. Dziaty HR od-
grywajg kluczowg role w budowaniu sprawiedliwe-
go i transparentnego systemu wynagrodzen, ktory
uwzglednia zardwno prawa pracownikéw, jak i po-
trzeby firmy.

SPIS TRESCI
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Stopa bezrobocia w Polsce od kilku lat utrzymuje sie
na stosunkowo niskim poziomie. Liczba osdb gotowych
do podjecia pracy czesto nie pokrywa zapotrzebowania

pracodawcow, a to sprawia, ze firmy chetnie decydujg sie
na zatrudnienie cudzoziemcoéw.
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CUDZOZIEMCY

dr 1zabela Florczak

radca prawny,Of Counsel
w Kancelarii C&C Chakowski&Ciszek

Polityka a zatrudnianie

cudzoziemcow

Pewnosc¢ w niepewnosci

Zatrudnianie cudzoziemcow z prawnego punktu
widzenia zdaje sie by¢ uregulowane — a czasami
wrecz przeregulowane. Przepisy ustawy o promo-
cji zatrudnienie i instytucjach rynku pracy, ustawy
0 cudzoziemcach, ustawy o wjezdzie na terytorium
Rzeczypospolitej Polskiej czy ustawy o pobycie
oraz wyjezdzie z tego terytorium obywateli panstw
cztonkowskich Unii Europejskiej i cztonkéw ich ro-
dzin to tylko niektdre z aktow prawnych o randze
ustawowej, ktore regulujg kwestie zwigzane z za-
trudnianiem cudzoziemcow. To wszystko uzupet-
niajg liczne akty wykonawcze, tworzgc ztozong
sie¢ powigzan norm, ktére nie powinny podlegac
pokusie zmian wynikajgcych z biezgcych uwarun-
kowan politycznych. Ale czy na pewno tak jest?

Pewnosc¢ w niepewnosci

Zatrudniajgc cudzoziemcow mozna mie¢ pewnos¢
co do tego, ze nic nie jest pewne. Prawo zmienia
sie czesto — gtdwnie na poziomie rozporzgdzen, ale
i w gtéwnych ustawach dotyczgcych zatrudniania
cudzoziemcow. Wyzwania ostatnich lat (COVID-19,
sytuacja na granicy z Biatorusig, wojna w Ukrainie)
dodatkowo wymuszajg reagowanie na zmienia-
jaca sie sytuacje. Reakcje te czestokroé¢ muszg
by¢ szybkie, z uwagi na nadzwyczajny charak-
ter okolicznosci. Wojna w Ukrainie wyeskalowata

24 lutego 2022 roku, a ustawa o pomocy obywa-
telom Ukrainy w zwigzku z konfliktem zbrojnym
na terytorium tego panstwa weszta w zycie juz
12 marca.

Zmiany prawa (nawet, jesli procedowane w nad-
zwyczajnie szybki sposdb) sg elementem zmian
systemu zatrudniania cudzoziemcdw i nie powinny
zaskakiwadé. Sledzenie na biezgco procesu legisla-
cyjnego zdecydowanie pozwala lepiej przygoto-
wac sie na zmiany, choc nie zawsze jest to proste.
Utrudnienia w dostosowywaniu sie do przepisow
wynikajg gtéwnie ze skali zmian — im ich wiecej,
tym trudniej. Nierzadko réwniez zdarza sie, ze
zmiany dotyczgce systemu zwigzanego z zatrud-
nianiem cudzoziemcow procedowane sg w ramach
procesoOw legislacyjnych pozornie tego obszaru
niedotyczgcych. Wéwczas przydajg sie zdolnosci
niemalze detektywistyczne, aby wykry¢ je w toku

Zatrudniajgc cudzoziemcow
mozna mie¢ pewnos¢ co do
tego, ze nic nie jest pewne
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Sledzenie na biezgco procesu
legislacyjnego pozwala zdecy-
dowanie lepiej przygotowac sie
na zmiany

prac parlamentarnych i sie na nie przygotowac.
Warto przy tym mie¢ na uwadze, ze niektére zmia-
ny zwigzane ze stosowaniem prawa podyktowane
czynnikami politycznymi niekoniecznie znajdujg
odzwierciedlenie w przepisach, co znacznie utrud-
nia dostosowanie sie do nich.

Zmiana prawad bez zmiany prawa?

Stosowanie norm prawnych moze sie zmienia¢
w zaleznosci od kontekstu. Cho¢ moze sie to wy-
dawac kontrowersyjne — bez zmiany tresci przepi-
su mozna (a czasem nawet trzeba) w rézny sposéb
je interpretowacd. Pozostawiajgc na boku rozwa-
zania natury teoretyczno- i filozoficzno-praw-
nej, warto zwrdéci¢ uwage, jak bardzo (zwtaszcza
w ostatnim czasie) system prawny zatrudniania
cudzoziemcow uwiktany byt w kontekst polityczny.
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- tzw. afera wizowa. Wykryte na wie-
lu ptaszczyznach nieprawidtowosci w procesach
wydawania wiz do Polski bezspornie wptywaty na
mozliwos¢ zatrudniania cudzoziemcow. Efektem
byty utrudnienia w mozliwosci relokacji oséb do
pracy z panstw, ktorych obywatele potrzebujg wiz
do pracy w Polsce. Ujawnienie tzw. afery wizowej
wcale nie unormowato sytuacji — nadal czesto loterig
jest, czy dana osoba otrzyma wize, czy nie. Przepi-
Sy majgce na celu wyeliminowanie nieprawidtowo-
sci w procesie wizowym sg w fazie przygotowan.
Zatem wszelkie zmiany w procedurach wydawa-
nia wiz wynikajg obecnie z decyzji o charakterze

politycznym.

- wizy dla Kolumbijczykdéw. Pokto-
siem tzw. afery wizowej byto zwrdcenie sie pra-
codawcow w strone panstw, ktorych obywatele
nie potrzebowali wiz do pracy w Polsce. Jednym
Z takich panstw jest (byta...) Kolumbia. Zatrudnia-
nie obywateli tego panstwa wzrastato stopniowo,
zwtaszcza na poczatku roku 2024. Dnia 14 sierp-
nia 2024 r. na stronie internetowej ambasady
w Kolumbii pojawit sie komunikat: Z dniem 15 sierp-
nia 2024 r. od obywateli Kolumbii wjezdzajgcych
na terytorium Polski w celu wykonywania pra-
cy bedg wymagane wizy. Komunikat ten nie jest
Zrédtem prawa, ale wptynat w sposdb istotny na
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Im mniej przychylne nastroje
spoteczne wobec migrantdw,
tym trudniej wprowadzad prze-
pisy utatwiajqce ich zatrudnianie

mozliwos¢ relokacji pracownikéw z Kolumbii. Do-
datkowo znane sg przypadki, w ktdrych Straz
Graniczna nakazywata opuszczenie Polski Kolum-
bijczykom, ktdrzy przyjechali do Polski pracowacd
bez wiz przed 15 sierpnia 2024 roku wskazujgc, ze
powinni oni (zgodnie z komunikatem!) takie wizy
posiadac.

— pakt migracyjny. Prawdopodobnie
wiekszos¢ osob, ktére o nim styszaty, nigdy nie za-
poznata sie z jego trescig. Z politycznego przekazu
wynika jednak, ze Polska stosowac go (w catosci?
w czesci?) nie zamierza. Czy kreowanie antymi-
gracyjnych nastrojow pomaga w zatrudnianiu cu-
dzoziemcow? Nie. Czy jest efektem obserwowanej
od dtuzszego czasu populistycznej polityki? Tak.
Czy mozemy sie spodziewac¢, ze takie narzedzia
nie bedg stosowane? Nie, bowiem jest to trend

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

O O O O
O O O O

ogdlnoswiatowy, ktdry bezposrednio wptywa na
przepisy zwigzane z zatrudnianiem cudzoziem-
cow. Im mniej przychylne nastroje spoteczne wo-
bec migrantéw, tym trudniej wprowadzac przepisy
utatwiajgce ich zatrudnianie.

Nie taki diabet straszny

Obiektywne podejscie do zmian prawa z zakre-
su systemu zatrudniania cudzoziemcéw oraz do
zmian praktyki jego stosowania dowodzi, ze czes¢
sytuacji dostosowywania dziatanh do decyzji o cha-
rakterze politycznym nalezy uznac¢ za korzystne.
Przyktadem moze by¢ usuniecie utatwien dla oby-
wateli Federacji Rosyjskiej w zakresie mozliwosci
legalizacji pracy (usuniecie ich z grupy cudzoziem-
cow, ktérzy mogg pracowaé w tzw. procedurze
uproszczonej, czyli na podstawie oswiadczenia
0 powierzeniu wykonywania pracy cudzoziemcowi)
czy utatwienia dla obywateli Biatorusi, dotyczgce
mozliwosci legalizacji pobytu w Polsce (chocby
poprzez czasowe umozliwienie niektérym grupom
aktywnym zawodowo uzyskania wizy pobytowej
w Polsce).

O O O O
O O O O
O O O O
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Problematyczny w tego typu sytuacjach jest je-
dynie punkt odniesienia, ktéry ma polityczne
konotacje. Jakg mamy bowiem gwarancje, ze
,obiektywizm” zastosowany przez decydentéow
bedzie rzeczywiscie odpowiadat nastrojom spo-
tecznym oraz realizowat potrzeby rynku pracy?
Pracodawcy zatrudniajgcy z powodzeniem i pozy-
tywnymi doswiadczeniami obywateli Federacji Ro-
syjskiej z opisanej powyzej zmiany sie z pewnoscia
nie ucieszyli. Oczywiscie czesto dobro wspdlne
jest wazniejsze od partykularnych intereséw, ale
ich catkowite pomijanie moze prowadzi¢ do spo-
tecznych napiec i braku akceptacji dla podejmo-

wanych decyzji.
Co dalej?

Jak zatem odnalez¢ sie w tej skomplikowanej sie-
ci naczyn potgczonych, uwiktanych w mniejsza
badz wiekszg polityke? Po pierwsze — mieé $wia-
domosé, ze kwestie zwigzane z zatrudnianiem
cudzoziemcow sg uwiktane w silny politycznie

HR NA SZPILKACH - 2(17)-2025 m

kontekst. Po drugie — by¢ na biezgco z procesem
legislacyjnym i przekazem politycznym. Po trzecie
dywersyfikowaé dziatania. Dywersyfikacja pole-
gac powinna przede wszystkim na geograficznych
kierunkach relokacji oséb do pracy. Minimalizuje
to prawdopodobiedstwo przestoju bgdZ opdz-
nien w przypadku zmiany uktadu sit politycznych.
Nalezy mie¢ jednak na wzgledzie, ze w procesie
zatrudniania cudzoziemcéw kluczem do sukcesu
jest pewna powtarzalnos¢, ktéra pozwala zdoby¢
doswiadczenie i lepiej zarzgdza¢ prowadzonymi
dziataniami. Zatem dywersyfikacja nie moze by¢
zbytnia, bowiem osiggniety skutek bedzie odwrot-
ny od zamierzonego. Warto réwniez pamietac, ze
elastycznosc i zdolnos¢ do szybkiego dostosowania
sie do zmieniajgcych sie warunkéw stanowig istotny
atut w dtugofalowym planowaniu strategii zatrud-
niania cudzoziemcoéw. Kluczowe jest znalezienie
rownowagi miedzy stabilnoscig a adaptacyjnoscia,
aby efektywnie zarzgdzacd ryzykiem i jednoczesnie
nie traci¢ wypracowanych wczesniej schema-
téw dziatania.
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Marcin Snarski

Starszy Prawnik Imigracyjny
Kancelaria Sawicki i Wspolnicy

in/

Oleksandra Karpenko

Prawniczka Imigracyjna
Kancelaria Sawicki i Wspdlnicy

Zdatrudnienie cudzoziemca
z decyz|qg nhegatywng
W sprawie zezwolenia

na pobyt

Zatrudnianie cudzoziemcow to w dzisiejszych czasach coraz czestsza prak-
tyka. Polskie firmy, poszukujgc wykwalifikowanych pracownikéw, chetnie
siegdjq po specijalistow z zagranicy. Wigze sie to jednak z koniecznosciq prze-
prowadzenia szeregu procedur administracyjnych, zwigzanych miedzy inny-
mi z legalizacjq pobytu i pracy cudzoziemca.

Jednym z najwazniejszych etapdw w trakcie za-
trudnienia cudzoziemca jest uzyskanie przez pra-
cownika zezwolenia na pobyt czasowy i prace lub
zezwolenia na prace w zawodzie wymagajacym
wysokich kwalifikacji (tzw. Blue Card). Co jed-
nak w sytuacji, gdy pracownik otrzyma decyzje
odmownag z urzedu? Lub gdy chcemy zatrudnic
pracownika, ktéry juz posiada decyzje negatyw-
ng? Jakie kroki moze podjg¢ pracodawca? Jak
wsparcie dziatu HR moze pomdc cudzoziemcowi

w tej trudnej sytuacji?
Przyczyny decyzji odmownych

Przede wszystkim nalezy wskaza¢, dlaczego wo-
jewoda moze odmowi¢ wydania zezwolenia na

pobyt. Przyczyny odmowy bywajg rézne, jednak
najczesciej wynikajg one po prostu z braku jedne-
go czy dwdch wymaganych dokumentéw. Ztozenie
kompletnego i bezbtednego wniosku o zezwole-
nie na pobyt to nie lada wyzwanie, wymagajgce
skrupulatnosci i znajomosci procedur. Brakujgce
lub nieaktualne dokumenty, niescistosci w danych

- wszystko to moze stac¢ sie podstawg do wydania

decyzji negatywnej.

Czesto powyzszy problem jest konsekwencja
wczesniejszego braku reakcji pracownika na
wezwanie od urzedu do uzupetnienia dokumen-
tow. W przypadku stwierdzenia nieprawidtowosci
urzagd wysyta do cudzoziemca wezwanie do dotg-
czenia dokumentu do akt sprawy. Zdarza sig, ze
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cudzoziemiec nie dotgczy wymaganych dokumen-
toéw pomimo otrzymania takiego wezwania.

Moze to wynikac¢ z niewiedzy, niezrozumienia pism
urzedowych napisanych po polsku, braku profe-
sjonalnego petnomocnika czy wreszcie nieregu-
larnego sprawdzania skrzynki pocztowej, w ktérej
moze czekac¢ zawiadomienie o wezwaniu z urze-
du. W takim przypadku urzagd moze wydac¢ decy-
zje negatywna, nawet jesli cudzoziemiec nie byt
Swiadomy istnienia wezwania. Dlatego tak wazne
jest, aby cudzoziemcy starajgcy sie o legalizacje
pobytu w Polsce byli czujni i aktywnie monitorowali
korespondencje z urzedu, albo posiadali profesjo-
nalnego petnomocnika, ktéry w petni zaopiekuje sie
ich sprawa.

Wojewoda odmawia takze zezwolenia, jezeli
w trakcie postepowania okaze sig, ze cudzozie-
miec stanowi zagrozenie dla bezpieczenstwa
panstwa lub porzgdku publicznego, podat niepraw-
dziwe informacje, dotgczyt sfatszowane dokumen-
ty lub juz przed ztozeniem wniosku o zezwolenie
przekroczyt dozwolony czas pobytu.

Warto zaznaczyé, ze przypadki odmowy zezwole-
nia z powodu podania nieprawdziwych informacji,

HR NA SZPILKACH - 2(17)-2025

cho¢ wystepuja, sg stosunkowo rzadkie. Najcze-
sciej dotyczg one sytuacji, gdy cudzoziemiec
podaje nieprawdziwe informacje na temat swojej

niekaralnosci.

Dos¢ popularng przyczyng odmoéw zezwolen na
pobyt czasowy i prace lub tzw. Blue Card sg za
to zmiany poziomu minimalnego wynagrodzenia
wymaganego dla tych zezwolen. Cudzoziemiec,
ktérego pensja nie osigga aktualnego minimalnego
poziomu (lub ktéry po prostu nie udowodnit tego
urzedowi), rowniez nie otrzyma zezwolenia. Do-
tyczy to takze pracownikéw, ktérzy juz wczesniej
mieli zezwolenie na pobyt tego samego typu.

Dos¢ popularng przyczynq od-

maow zezwolen na pobyt czaso-
wy i prace lub tzw. Blue Card sq
za to zmiany poziomu minimal-
nego wynagrodzenia wymaga-
nego dla tych zezwolen
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Decyzja odmowna - i co dalej?

Otrzymanie decyzji odmownej to z pewnoscig [] decyzja odmowna wojewody
stresujgca sytuacja dla pracownika. Wywotuje to nie koniec drogi dla uzyskania
wiele emocji, od niepewnosci i leku o przysztosé zezwolenia na pobyt ani

po poczucie niesprawiedliwosci i frustracje. W mo- . ..

mencie otrzymania przez pracownika decyzji ne- dla mozliwosci oIc:Iszego
gatywnej nieoceniona okazuje sie pomoc dziatu HR. zatrudnienia

Dla pracownika moze by¢ pomocne zapoznanie sie

pracownikéw dziatu HR z uzasadnieniem decyzji
odmownej i wsparcie cudzoziemca w procesie od-

wotawczym, zaréwno informacyjnie, jak i emocjo-

nalnie. Moga oni pomdc w zebraniu niezbednych w zwigzku z otrzymang decyzjg odmowng, o ile

dokumentow czy znalezieniu prawnika specjalizu- odwotanie od niej zostanie ztozone w terminie.

jacego sie w sprawach legalizacji pobytu cudzo- Cudzoziemiec ma prawo do odwotania sie od

ziemcow. negatywnej decyzji w terminie 14 dni od jej do-
reczenia (np. odebrania z poczty po otrzymaniu

Warto pamieta¢, ze decyzja odmowna wojewo- wczesniej awizo).

dy to nie koniec drogi dla uzyskania zezwolenia

na pobyt ani dla mozliwosci dalszego zatrudnie- Terminowe ztozenie odwotania otwiera wazng

nia. Cudzoziemiec nie ma obowigzku wyjezdzaé furtke — daje cudzoziemcowi prawo do legalnego

z Polski ani koniczy¢ wykonywania pracy tylko pobytu w Polsce na czas trwania postepowania
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odwotawczego. Oznacza to, ze w tym okresie cu-
dzoziemiec moze legalnie mieszkac na terytorium
Polski, nawet jesli np. jego wiza wygasnie przed
zakoniczeniem sprawy dotyczgcej odwotania.

Odwotanie adresowane jest do Szefa Urzedu do
Spraw Cudzoziemcow, ale w pierwszej kolejnosci
trzeba je ztozy¢ do wojewody, ktéry wydat decy-
zje odmowng. To wojewoda przekazuje odwotanie
dalej, wraz z aktami sprawy.

Cho¢ odwotanie nie wymaga szczegdtowego
uzasadnienia, w przypadku jego profesjonalne-
go przygotowania (wraz z dotgczeniem brakujg-
cych wczesniej dokumentéw) istnieje mozliwosé
skorzystania przez urzad z tzw. autokontroli (sa-
mokontroli). Rozwigzanie to polega na wydaniu
pozytywnej decyzji, bez przekazywania sprawy do
drugiej instancji. Pozwala to zaoszczedzi¢ czas na
uzyskanie zezwolenia na pobyt bez tracenia kolej-
nych miesiecy na rozpatrzenie odwotania.
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Uzupelnianie dokumentow
na dalszym etapie sprawy

Decyzja w sprawie odwotania jest wydawana na
podstawie aktualnego stanu faktycznego. Ozna-
cza to, ze réwniez po ztozeniu odwotania, w trak-
cie toczgcego sie postepowania odwotawczego,
cudzoziemiec powinien dotgczac aktualne doku-
menty potwierdzajgce jego sytuacje. Ocena mozli-
wosci uzyskania zezwolenia na pobyt przez druga
instancje nie polega — wbrew czestemu przekona-
niu — wytgcznie na analizie sytuacji z momentu wy-
dania negatywnej decyzji czy z momentu ztozenia
odwotania.

Potrzeba aktualizacji dokumentéw moze réowniez
zaistnie¢, jesli cudzoziemiec pozostaje u tego sa-
mego pracodawcy, zwtaszcza w przypadku zmiany
warunkoéw zatrudnienia. Dlatego wazne jest, aby
cudzoziemiec na biezgco monitorowat swojg sy-
tuacje i w razie potrzeby zwracat sie do dziatu HR
0 pomoc W przygotowaniu niezbednych dokumen-
tow (jak choc¢by dokumentdéw potwierdzajgcych
ubezpieczenie w ZUS).

Mozliwos¢ dalszego wykonywania
pracy przez cudzoziemca

Nieco oddzielng kwestig od doprowadzenia do
uzyskania zezwolenia na pobyt w wyniku odwo-
tania jest mozliwos¢ wykonywania pracy w trakcie
oczekiwania na jego rozpatrzenie. Dla potwierdze-
nia mozliwosci kontynuowania pracy przez cudzo-
ziemca w pierwszej kolejnosci nalezy sprawdzi¢,
jaki dokument umozliwiajgcy pobyt w Polsce po-
siada pracownik (np. wiza, zezwolenie na pobyt
czasowy okreslonego typu) oraz jaki dokument
umozliwiat wczesniej wykonywanie pracy (czy byto
to zezwolenie na prace, czy np. status studenta
studidw stacjonarnych).

W wiekszosci przypadkdéw cudzoziemiec moze
kontynuowac prace w trakcie oczekiwania na za-
koriczenie rozpatrywania odwotania od negatyw-
nej decyzji na zezwolenie na pobyt, niezaleznie
od tego, ile ono potrwa. Przepisy polskiego prawa
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W wiekszosci przypadkdow
cudzoziemiec moze
kontynuowad prace w trakcie
oczekiwania na zakonczenie
rozpatrywania odwotania od
negatywne| decyziji

imigracyjnego sg jednak szczegotowe, czasem
nieintuicyjne i wystepujg w tym zakresie pewne
luki. Czestym przyktadem jest choéby zatrudnie-
nie w tzw. procedurze oswiadczeniowej (przez
dokument uzyskany z Urzedu Pracy) osoby, ktéra
nastepnie ubiega sie o Blue Card. W takim przy-
padku nalezy monitorowaé¢ waznos¢ oswiadczenia
w trakcie oczekiwania na zakonczenie sprawy od-
wotawczej, inaczej moze powstac ryzyko nielegal-
nego zatrudnienia cudzoziemca.

Kandydat do pracy z decyzjg
odmowna a mozliwos¢ zatrudnienia

Co jednak w przypadku kandydata do pracy, ktory
juz wczesniej otrzymat negatywng decyzje? Nie
jest to automatyczng przeszkodg dla zatrudnie-
nia takiej osoby — cudzoziemiec ma prawo zmienic
pracodawce w trakcie postepowania. Nowy praco-
dawca musi jednak zbadaé mozliwos¢ zatrudnienia
cudzoziemca pod katem wymaganych dokumen-
tow (czy np. dla kandydata potrzebne jest uzyska-
nie zezwolenia na prace, czy moze jest zwolniony
Z jego posiadania);

(@) o O o O
(@) o O o O
(@) O O o O
(@) o O o O

©) o O

(@)

(@)

(@)
> O O
> O O

W przypadku cudzoziemca, ktéry posiada decyzje
negatywng w sprawie zezwolenia na pobyt, ale de-
Klaruje, ze ztozyt odwotanie, konieczne jest podje-
cie dodatkowych krokéw w celu weryfikacji jego
sytuacji. Przede wszystkim dziat HR powinien za-
poznac sie z decyzjg negatywng, obejrze¢ koper-
te, w ktérej zostata dostarczona (dla potwierdzenia
terminu odwotawczego), oraz uzyska¢ dowdéd zto-
zenia odwotania. Cudzoziemiec, ktérego sprawa
odwotania toczy sie juz kilka miesiecy, moze juz
dysponowac (cho¢ nie zawsze) dalszymi pismami
z Urzedu do Spraw Cudzoziemcow.

Cudzoziemiec, ktory zmienia pracodawce w trak-
cie trwania sprawy odwotawczej, powinien takze
zaktualizowac jg, przesytajgc dokumenty o nowym
zatrudnieniu. W przypadku ubiegania sie o zezwo-
lenie na pobyt czasowy i prace badz Blue Card
w szczegolnosci konieczny bedzie podpisany
przez pracodawce tzw. zatgcznik 1, potwierdzajgcy
intencje zatrudnienia cudzoziemca i warunki jego
zatrudnienia.

O czym warto pamietac?

Zatrudnienie cudzoziemca, ktéry nie posiada pra-
wa do pobytu w Polsce (np. nie ztozyt w terminie
odwotania, a jego wiza juz wygasta), moze nara-
zi¢ pracodawce na kary finansowe lub utrudnie-
nia w zatrudnianiu cudzoziemcéw w przysztosci.
W zwigzku z tym wazne jest, aby dziat HR dokfad-
nie weryfikowat sytuacje prawng cudzoziemca

- nie tylko przed podjeciem decyzji 0 jego zatrud-

nieniu, ale takze w trakcie postepowania o udzie-
lenie zezwolenia na pobyt czasowy.

Pamietajmy, ze decyzja odmowna nie jest zwykle
korncem mozliwosci zatrudnienia cudzoziemca,
a wsparcie ze strony pracodawcy moze okazac sie
kluczowe dla pracownika. Zapewnienie odpowied-
niego wsparcia w formalnosciach (w tym w przy-
padku decyzji odmownych) moze by¢ elementem
employer brandingu i stuzy¢ przycigganiu do firmy
wartosciowych specjalistéw z rynku.

SPIS TRESCI
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Jak pogodzi¢ zawodowe ambicje z najwazniejszym
projektem, czyli satysfakcjonujgcym zyciem prywatnym.
Zdrowie i legislacja na wspdlnej drodze do work-life balance.
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STOP agresywne|

komunikaci
Klucz do budowania zdrowych relaciji

Komunikacja to jedna z najwazniejszych umiejetnosci, nie tylko w kontekscie
zarzgdzania ludzmi. Ma ogromy wptyw na budowanie jakosciowych relacii,
rozwiqgzywanie trudnych sytuacii czy tez przekazywanie i przyjmowanie
informacii zwrotnej. To fundament naszych codziennych interakcii, zardwno
w zyciu zawodowym, jak i prywatnym. To zrddio sukcesdw zaangazowanych
i skutecznych zespotdw, ale takze umiejetnosé, ktdra ciqgle zaprasza nas

do jej doskonalenia.

Czy doswiadczytas/tes sytuacji, w ktérej twoj gtos, poczucia sprawstwa czy utraty zaufania. Jakie
Twoja opinia byta ignorowana, a Twoje potrzeby cechy charakteryzujg taki sposdb porozumiewa-
lekcewazone? Krzyku, gtosu nieznoszgcego sprze- nia sie i jak go unika¢? Odpowiedzi na te pytania
ciwu lub obnizajgcego Twoje poczucie godnosci znajdujg sie w zasadach asertywnosci, ktére po-
w relacji z drugg osobg? Czy bytas/tes swiadkiem magajg wyjs¢ z putapki agresji, jednoczesnie dba-
oceny, wartosciowania i umniejszania drugiej oso- jac o swoje potrzeby i szanujgc innych.
bie w zamian za rzeczowg informacje zwrotng?
A moze czute$/as sie zmanipulowany/a lub zmu- Czym jest agresja w komunikaciji?
szony/a do zrobienia czegos$, czego nie chciates/
as? Jesli tak, to prawdopodobnie zetknates/as sie Agresja w komunikacji to sposéb wyrazania swo-
z manipulujgca lub agresywng komunikacjg i by¢ ich potrzeb, opinii i uczué¢ w sposdb, ktdry narusza
moze doswiadczytas/tes tez, czym jest bierna po- prawa i godnosc¢ drugiej osoby. Osoby komuni-
stawa w komunikacji. kujgce sie w sposéb agresywny czesto dominujg
W rozmowie, wywierajg presje, nie znoszg sprze-
Manipulacja i agresja w komunikacji sg niebez- ciwu. W rozmowie lekcewazg potrzeby rozmowcy,
pieczne i niszczg dobre relacje. Mogg by¢ zré- nie liczg sie z jego/jej emocjami. Agresja w komu-
dtem napie¢, nieporozumien, konfliktédw lub braku nikacji objawia sie zatem nie tylko w podniesionym
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Agresja w komunikacji objawia
sie nie tylko w podniesionym
tonie gtosu, ale takze

w sposobie, w jaki formutowane
sqQ wypowiedzi

tonie gtosu, ale takze w sposobie, w jaki formuto-
wane sg wypowiedzi. Takie podejscie prowadzi do
braku empatii i szacunku, moze powodowad nara-
stanie konfliktéw, a przez to burzy¢ relacje.
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Moanipulacija - cichy wrog
komunikacii

Niebezpiecznym stylem komunikacyjnym jest
réwniez manipulacja, ktéra ma na celu osiggnie-
cie korzysci kosztem innych, bez wzgledu na ich
potrzeby. Manipulacja w komunikacji przejawia sie
czesto grg na emocjach. Osoby korzystajgce z tej
formy wywierania wptywu czesto uzywajg tech-
nik, ktérych celem jest wymuszenie okreslonych
reakcji swojego rozmowcy. Sztuczki te zastepujg
prawdziwg i szczerg rozmowe, odzierajg z szacun-
ku nie tylko wobec rozmowcy, ale w ostatecznym
rozrachunku rowniez wobec osoby je stosujgcej.
Manipulacja moze by¢ o wiele trudniejsza do wy-
krycia niz doswiadczanie komunikacji agresywnej,
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niemniej jednak, tak samo jak agresja, prowadzi do
zachwiania poczuciem bezpieczenstwa w danym
srodowisku.

Biernos¢ w komunikacii - druga
strona medalu

Czy zauwazytas/es, ze w kontakcie z osobami,
ktére komunikujg sie w sposdb agresywny lub
manipulujgcy, wycofujesz sie z dyskusji i wolisz
nie zabiera¢ gtosu? W takiej sytuacji stawiasz po-
trzeby innych na pierwszym miejscu, rezygnujgc
z prezentowania swojego stanowiska. Ignorowa-
nie wiasnych potrzeb, wycofywanie sie z rozmo-
wy, unikanie dyskusji na trudne tematy, czy tez
rezygnacja z konfrontacji mogg powodowac brak
rownowagi w budowaniu wartosciowych rela-
cji. Nadmierne unikanie konfrontacji réwniez nie
jest najlepszym wyborem, jakkolwiek kuszgce
by nie byto.

Asertywnos$c¢ oznacza
wyrazanie swoich potrzeb,
opinii i uczu¢ w sposdb otwarty
i szczery, z jednoczesnym
poszanowaniem opinii

i potrzeb rozmdwcow.

Sztuka asertywnej

komunikaciji - dobra odpowiedz
na agresje, manipulacie i biernosé
w komunikacii

Asertywna komunikacja to sposdb porozumiewania
sie, w ktérym wyrazamy nasze potrzeby i uczucia,
Szanujgc tym samym prawa i potrzeby drugiej oso-
by. Osoba asertywna potrafi wyrazac swoje zdanie,
stawia¢ granice i odmawiac, nie uciekajgc sie jed-
nak do agresji czy manipulacji.

Asertywnos$¢ oznacza wyrazanie swoich po-
trzeb, opinii i uczu¢ w sposdb otwarty i szczery,
Z jednoczesnym poszanowaniem opinii i potrzeb
rozmowcow. Stosujgc asertywne komunikaty po-
trafimy wyrazi¢ swoje zdanie bez narzucania go
innym, zostawiajgc im tym samym przestrzen na
zabranie gtosu. Komunikujgc sie w ten sposob po-
trafimy z uwaznoscig na potrzeby innych i nawet
w najtrudniejszej dla nas kwestii postawic jasne
granice oczy a takze odmoéwic bez uciekania sie
do manipulacji czy agresji. Stosujgc komunikat ,JA”,
bierzemy tym samym odpowiedzialnos¢ za swoje
uczucia i opinie, nie obarczajgc jednoczesnie wina
innych. Zwracajgc uwage nie tylko na to, CO, ale
przede wszystkim JAK méwimy, budujemy rela-
cje oparte o szacunek i otwartos¢ na drugg 0so-
be. Aktywne stuchanie, czyli dawanie przestrzeni
innym do wyrazania swoich mysli i uczu¢ otwiera
nam mozliwos¢ budowania autentycznych wiezi
i zrozumienia. Asertywnos¢ pomaga nam znalez¢
przestrzen dla dialogu i poszukiwania rozwigzan.
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zrozum swoje potrzeby: zadaj sobie pytanie:
,Co czuje? Co jest dla mnie wazne?”;

uzywaj komunikatéw ,JA”: ,Czuje sie ......
gdy...”;

koncentruj sie na faktach, konkretnych zacho-
waniach, danej sytuacji;

stawiaj granice;

stuchaj aktywnie — buduj dialog, daj drugiej
stronie przestrzen na wypowiedz, zadawaj py-
tania doprecyzowujgce, jesli cos jest dla Ciebie

niejasne;

pamietaj o empatii i szacunku dla siebie i dru-
giego cztowieka.

krzyku, podniesionego gtosu;
rozkazow;

grozb;

obrazania, ponizania;

Ignorowania.
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Agresywna komunikacja, manipulacja i komunikacja
bierna sg destrukcyjne dla nas i naszych rozmow-
cow. Warto zatem budowac swoje kompetencje
w zakresie komunikacji, ktéra pozwala wyrazacé
siebie w sposdb szanujgcy prawa i potrzeby in-
nych. Moze nam to pomdéc w budowaniu zdrowych
i satysfakcjonujgcych relaciji.

Pamietaj, ze masz prawo do wyrazania swoich
potrzeb i opinii, a takze do bycia szanowanym/g
przez innych. Co wazne, takie same prawa ma
Twoj rozmdwca.
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Agnieszka
Giermek-Ziotkowska

Dyrektor Operacyjny & Executive HR Business Partner, Ekspert ds. procesow HR,
Prelegentka na konferencjach HR, Coaching Top Manageréw,
Prowadzaca podcast “Focus na rozwéj”

Empatyczny lider
Jak zadbac o wspotpracownikow
| siebie samego

O byciu liderem powstata niezliczona ilos¢ publikacii. Od wielu lat zastanawia-
my sie, co tak naprawde buduije prawdziwe i dobre przywddztwo. Nieraz spoty-
kamy sie tez z nagtdwkami w gazetach, ktdre krzyczq o prawdziwym kryzysie
przywodztwa w dzisiejszym, jakze skomplikowanym swiecie. Jak to jest byé
prawdziwym liderem? Co takiego powinien posiadac w sobie dobry szef czy
szefowa, aby z sukcesem prowadzi¢ zespdt i realizowac cele biznesowe?

Liderzy terazidzis

Poczgtkowo bycie dobrym przywddcg tgczono
z takimi cechami jak wysoka inteligencja, charyzma

i stanowczos¢. Dyskutowano o tym, czy cechy li- mocno nadwerezyty lideréw, Pojawity sie pytania,
derskie wynikajg z cech osobowosci, czy moze jak zachowac trzezwy osad sytuacji i nie okazywac
bycia dobrym liderem mozna sie nauczy¢. Obec- leku, gdy z dnia na dzien mierzymy sie z takimi
nie pojawia sie coraz wiecej opinii, ze stajemy sie wyzwaniami jak wojna na Ukrainie czy pandemia
liderem nieustannie podnoszac swoje kompetencje COVID-19? To wtasnie niepewnos¢ dzisiejszych
i wypracowujgc takie narzedzia jak skuteczny i do- czaséw i ich skomplikowany charakter najbardziej
bry feedback, umiejetnos¢ delegowania zadan czy wptynety na to, kogo dzis szukamy w roli liderow.
choéby tatwos¢ w nadawaniu zadaniom odpowied- Nie chcemy juz wiecej podgzac za osobami, ktére
nich priorytetow. nie sg autentyczne, spdjne i ktérych zachowania

mozna okresli¢ jako toksyczne lub wrecz mobbin-
Wraz z pojawieniem sie ksigzki D. Golemana o in- gujgce. Dzis wymagamy wiecej, nie tylko od siebie
teligencji emocjonalnej coraz czesciej rozmawia- samych. Wymagamy wiecej, poniewaz uswiado-
my o tym, jakie umiejetnosci i kompetencje wydajg milismy sobie, czego lider absolutnie nie powinien
sie by¢ szczegdlnie wazne dla lidera. Ostatnie lata robic i jak nie powinien sie zachowywac.
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Czy odchodzimy od szefa?

/—- ¢ u o
Na liderach cigzy wiec coraz wieksza presja, wy-

Na liderach cigzy wiec coraz nikajaca choc¢by ze $wiadomosci, ze w wielu
WiQkSZCI presiq, Wynikoiqco przypadkach wcigz jednym z gtdwnych powo-

. .o s . o déw zmiany pracy jest niewtasciwa, niesprzyja-
chocbhy ze swiadomosci, ze . o o
jaca rozwojowi relacja z liderem. Przy globalnych

: w wielu przypadkach weiqz zawirowaniach na rynku pracy utrata pracownika
+ jednym z gtdwnych powoddw z powodu kiepskiej jakosci przywddztwa staje sie
zmicmy pracy iesT niewk::s’ciwq, kolejnym waznym problemem do rozwigzania. Zad-

na organizacja nie moze sobie pozwoli¢ na utra-

niesprzyjajqea rozwojowl relqo|a te pracownikéw tylko dlatego, ze lider nie spetia

z liderem wymagan niezbednych na tym stanowisku. Coraz
czesciej dziaty HR prowadzg szczegdtowa analize
. powodow rotacji pracownikéw, nierzadko zdarza
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.-\s'



Prawa autorskie HR na Szpilkach & Eduwersum Collegium Rozwoju HR - Wygenerowano dla [FIRSTNAME], [EMAIL]

m HR NA SZPILKACH - 2(17)-2025

PROFESJONALNIE O DOBROSTANIE

Bycie dobrym liderem

nie ogranicza sie wytqcznie
do okazywania
Zzrozumienia innym

sie takze, ze gdy jeden z lideréw swoim zachowa-
niem zmusza pracownikdw do poszukiwania pracy

gdzie indziej, do akcji wkracza takze zarzad.

Dzi$ wiec niewatpliwie potrzebujemy przywod-
cow, ktéry odznaczajg sie wysokg inteligencja
emocjonalng i ktérzy budujg swoj zespdt w oparciu
0 autentycznosc¢, odwage i spdjnosc. Bycia lide-
rem nie da sie zamkng¢ w godzinach pracy. Na-
sze przywodztwo sprowadza sie do tego, jakimi
ludZmi jestesmy; jak podchodzimy do zyciowych
wyzwan i czy potrafimy odnalez¢ sie w codzien-
nym, petnym zmiennosci swiecie. W zmaganiach
Z niepewnoscig niewatpliwie pomoze nam wyso-
ko rozwinieta inteligencja emocjonalna. Jednym
Z jej sktadnikdw jest empatia, a wiec umiejetnosc
wspdétodczuwania i zrozumienia drugiej strony — jej
probleméw i oczekiwan.

Nowa jakos¢ przywodztwa

Empatia wydaje sie by¢ odpowiedzig na dzisiejszy
kryzys przywoédztwa. Lider nie jest juz bowiem
enigmatycznym szefem z ostatniego pietra wy-
sokiego biurowca, ale coraz czesciej utrzymuje
relacje ze wszystkimi pracownikami organizacji.
Rzeczywistos$¢ sie zmienia, a na rynku pracy poja-
wiajg sie nowe pokolenia, ktére tamig dotychczaso-
we schematy. Mtodzi ludzie nie majg zadnych obaw
ani watpliwosci, czy prezesa firmy wypada pytac
0 przejrzystos¢ zarobkow, zte zarzgdzanie zespo-
tem lub powtarzalnos¢ i monotonie obowigzkow.

Empatyczny lider potrafi zatem zrozumie¢ spo-
séb patrzenia na swiat i miejsce pracy swoich

wspotpracownikdow. Rozumie wyzwania, jakie
niesie ze sobg zarzgdzanie poszczegdlnymi dzia-
tami organizacji oraz zauwaza troski i codzienne
bolgczki pracownikdw. Bycie dobrym liderem nie
ogranicza sie wytgcznie do okazywania zrozumie-

nia innym.

Empatyczny lider to ktos, kto z jednej strony po-
trafi zrozumie¢ nastroje w organizacji oraz od-
powiednio na nie reagowag, ale takze ktos, kto
potrafi zachecac do wysitku i stawia¢ odpowiednie
granice. Empatia pomaga budowac lojalny zespdt
i zadbac¢ o rozwoj pracownikdw w organizacji, ale
warto jednoczesnie umiec¢ udziela¢ feedbacku oraz
asertywnie stawiac granice, gdy jeden z naszych
wspoétpracownikéw, mimo okazanego zrozumienia,
dalej nie realizuje swoich celéw i zadan.

W poszukiwaniu zagubionego lidera

Empatia nie oznacza stabosci lidera. Tak napraw-
de jest wyrazem odwagi i gtebokiej dojrzatosci, bo
empatyczny lider rozumie uczucia innych i...sam
je okazuje. Bynajmniej nie mam tu na mysli oka-
zywania agresji czy tez oznak zdenerwowania,
ale swobodng komunikacje o tym, co nam dzisiaj

Dzi$ przyznanie sie do niewiedzy,
niepewnosci lub leku

o przyszto$¢ organizacii

nie stanowi faux pas

doskwiera, poniewaz bycie liderem nie oznacza,
ze powinnismy wstydzi¢ sie swoich emocji. Emo-
cje pozwalajg nam lepiej zrozumie¢ nasze ambi-
cje, cele i wyzwania. Jesli jako liderzy potrafimy
nazwac swoje emocje, nasze przywodztwo staje
sie petniejsze, bo mamy dostep do wszystkich
swoich zasobow. Dzi$ przyznanie sie do niewiedzy,

niepewnosci lub leku o przysztos¢ organizacji nie
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stanowi faux pas. Wazne, aby zachowac spdjnosc. Zrozumienie siebie to klucz

Nie oczekujemy juz od lideréw heroicznej posta- do sukcesu

wy, oczekujemy jedynie i az normalnosci, a wiec

chcemy zobaczy¢ lidera w kazdej sytuacji — takze Jesli tylko chcemy, mozemy stac sie bardziej em-

w takiej, ktdra jest trudna i emocjonalna. patycznymi liderami. Aby zastuzy¢ na takie miano,
warto pracowac nad swoimi umiejetnosciami inter-

Bycie liderem na ogét oznacza amplitude réznych personalnymi — tu warto zaczg¢ przede wszystkim

emocji — od chwil radosci i szczescia, gdy osigga- od gtebokiego zrozumienia siebie. Warto posze-

my biznesowe cele, po chwile leku, strachu o to, rza¢ wiedze o sobie samym, o swojej osobowo-

czy planowane dziatania przyniosg odpowiedni $ci i naturalnych predyspozycji, a finalnie i o tym,

skutek. Do tego dochodzi ogromna odpowiedzial- jak konkretne dziatania i reakcje lidera wptywajg

nosé, ktérg dzien w dzien dzwiga na swoich bar- na zespot.

kach kazdy szef i szefowa. Stad tak wazna jest

samoswiadomos¢, ktéra pozwoli nam lepiej rozu- W zdiagnozowanie naturalnych predyspozycji li-

miec siebie oraz swoich wspotpracownikow. Dzieki dera moze pomdc chociazby Test Gallupa. Swia-

tej wiedzy tatwiej bedzie nam kierowac zespotem, domosc¢ naturalnych talentéow pozwala liderowi

rozumiec jego obawy i nastroje, a takze odpowied- zachowac uwaznosé na te elementy pracy, ktére

nio motywowac naszych wspoétpracownikow. wymagajg poprawy. Kolejnym narzedziem moze
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by¢ test osobowosci DISC, ktdry okresla charakter swoje zachowanie pracownik powinien otrzymac
osobowosci oraz nasz najbardziej naturalny styl 706Htg i czerwong karte.

zachowan. Majac tg wiedze, bedzie nam z pewno-

Scig tatwiej rozumie¢ dynamike naszych relacji ze W rozwoju empatii pomdc moze nie tylko swiado-
wspoétpracownikami, ale tez z innymi ludzmi. Gdy mosc¢ sposobdw komunikacji pracownikéw w ze-
lider wie, jaki jest jego najbardziej naturalny styl spole czy naturalnych talentdw, ale tez szkolenia
osobowosci, wie takze, jakie sg jego ograniczenia lub grupy mastermind, w ktérych szefowie moga
i potrafi w zwigzku z tym odpowiednio uwaznie opowiedzie¢ o swoich rozterkach i watpliwosciach.
kierowa¢ wspotpraca lub rozmowg. Oznacza to, Wiemy juz, ze wsparcie coachingowe lub mentorin-
ze na przyktad liderzy, ktérzy odznaczajg sie wy- gowe jest niezwykle potrzebne w codziennej pracy
soko analitycznym stylem osobowosci zaczynajg szefa. Méwimy, ze odpowiedni lider pomaga roz-
zauwazac, ze ich drobiazgowos¢, rzetelnosé i do- wijac zespodt i realizowac cele organizacji, zapomi-
ktadnos¢ moze by¢ wyzwaniem dla pracownikéw, namy jednak o jego potrzebach. Prawdg natomiast
ktérych mocng strong jest gotowos$¢ do szybkiego jest, ze réwniez szef zastuguje na profesjonalne
podejmowania dziatania i wrecz niecierpliwos¢ we wsparcie. Odpowiednia wspotpraca z coachem lub
wdrazaniu nowych projektéw. Jesli szefowa lub mentorem moze pomdéc w codziennych obowigz-
szef ma swiadomosc tego, co jest jego natural- kach oraz dbatosci o rozwdj catej organizacji.

nym talentem, ale i pewnym ograniczeniem, potrafi
uwaznie uczestniczy¢ w rozmowach ze wspdtpra-
cownikami i by¢ autentycznie ciekawym tego, co
druga strona ma do zaoferowania.

Jak holistycznie wspierac
swoj zespot?

Empatyczny lider rozumie nie tylko wyzwania dzi-
siejszego biznesowego sSwiata, ale jest tez swia-
domy, ze zycia nie da sie catkowicie podzieli¢
na osobiste i profesjonalne. Pracownik, ktérego
dziecko jest aktualnie w szpitalu, moze nie by¢
catkowicie skoncentrowany na pracy i nalezy
to zrozumied, a wrecz utatwi¢ wykonywanie
pracy w taki sposdb, aby mozliwie zintegro-
wac oba obszary. To oczywiscie wymaga od-
powiedzialnosci drugiej strony, ktéra doceni
stawienie czota takiej sytuacji i bedzie chcia-

ta wypetni¢ wszystkie zawodowe zobowig-
zania. Empatyczny lider zrozumie w takim
wypadku trudng sytuacje rodzinng i bedzie
szukat rozwigzania, ktore zaspokoi potrzeby

obu stron, dajgc przestrzen na zbudowanie
otwartosci i zaufania, a w konsekwencji -
silnego, stabilnego zespotu. Nie nalezy
jednak zapominaé, ze empatyczny lider
potrafi tez sprawiedliwie ocenic¢, kiedy za
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Warto zadbad takze o te elementy codziennej
pracy, ktére uwrazliwiajg nas na wyzwania naszej
organizacji, ale takze pokazujg dostepnos¢ dla
wspotpracownikow: regularne spotkania ze wspot-
pracownikami, wspdlne omawianie biezgcych wy-
zwan i trudnych momentdéw oraz poszukiwanie
obszarow, ktére wymagajg poprawy lub gdzie ta
poprawa juz nastgpita. Wszedzie tam, gdzie to
mozliwe, liderzy mogg towarzyszy¢ pracownikom
w ich codziennej pracy, obserwujgc i dostarczajgc
im na biezgco wsparcia. Bardzo dobrg praktyka
jest przejecie na jakis czas (np. na jeden dzien)
obowigzkdéw naszych wspodtpracownikow, aby
przekonac sie, z czym na co dzien mierzg sie nasi
koledzy z pracy. Pozwala to zweryfikowac¢ dziata-
nia, ktére warto pomac usprawnic.

W wielu organizacjach szefowie decydujg sie
pozostawia¢ otwarte drzwi swojego pokoju albo
wrecz pracowac na open space, co pozwala by¢
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na biezgco ze swoim zespotem i utatwia im zrozu-
mienie codziennych problemdw.

Innym sposobem na wzmocnienie roli lidera w ze-
spole sg wszelkiego rodzaju nieformalne spotkania,
w czasie ktorych szefowie mogg poznac swoich
wspotpracownikéw od bardziej prywatnej strony.

Bycie empatycznym liderem wymaga przede
wszystkim odwagi i Swiadomosci.

Nie jest to wbrew pozorom proste zadanie, ale
bez watpienia jest to kierunek, ktéry moze by¢ od-
powiedzig na aktualng, skomplikowang rzeczywi-
stos¢. Empatyczna postawa pozwala dostrzegac
w pracowniku przede wszystkim cztowieka, ze
wszystkiego jego wadami, zaletami, wyzwaniami
i problemami, a takze odpowiednio go wspierac.
Takie podejscie moze jedynie procentowac i przy-
stuzy¢ sie w budowaniu lepszych zespotdéw w na-
szych organizacjach.
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Benefity jutra?

[ 4

Sq tu juz dzis

Niezwykle skomplikowana sytuacija rynkowa stanowi obecnie powazne
wyzwanie dla firm, ktére chcq trzymac reke na pulsie. Czy rozwigzaniem
moze okazac sie wyprzedzenie trenddow? A jesli tak, to jak tego dokonac?

Rzeczywistosé zmiany

LVUCA”, ,BANI", polikryzys” — jakkolwiek nazwiemy

obecng rzeczywistos¢ — zawsze bedzie chodzito
0 niepewnosé, nieustanne zmiany i koniecznosé
elastycznosci w praktycznie kazdym aspekcie
funkcjonowania firmy. Oznacza to, ze takze na
kwestie benefitow musimy dzis spojrze¢ w nieco
inny sposdb.

Oczywiscie nie odkrywamy niczego nowego,
wskazujgc, ze benefity sg —i zawsze bedg — skore-
lowane z aktualng sytuacjg na rynku. Pracodawca,
ktéry chce budowad pozytywny employer bran-
ding, przyciggac talenty i tworzy¢ dobrg atmosfe-
re w firmie, musi caty czas trzymac reke na pulsie.
To truizm, ale w dynamicznie zmieniajgce;j sie sytu-
acji coraz trudniej nadgzyc¢ za potrzebami zaréw-
no gospodarki, jak i samych pracownikéw. Dlatego
warto zrobi¢ dwa kroki w przdd i nie skupiac sie na
obecnym stanie rzeczy, lecz postawi¢ na benefity
zorientowane na przysztose.

Wyzwadnhia jutra

Z czym przyjdzie nam sie mierzy¢ w najblizszej
przysztosci? Chocby ze wzrostem liczby pracow-
nikdw w wieku 50+. W 2023 roku przecietna dtu-
gosc zycia mezczyzn w Polsce wyniosta 74,7 lat,
a kobiet — 82 lata'. W poréwnaniu do 1990 roku
zyjemy dtuzej o odpowiednio — 8,51 6 lat. Ta ten-
dencja sie utrwala, a jednoczesnie mtode poko-
lenia nie doréwnujg liczebnoscig Generacji X czy
nawet Milenialsom. Oznacza to, ze warto skupié
sie na longevity — zyciu nie tylko dtugim, ale tak-
ze jakosciowym. Rozwigzaniem jest profilaktyka
i podejmowanie dziatan tu i teraz. Tym samym
benefity z obszaru zdrowia, rozumianego nie jako
jednorazowa wizyta u internisty, ale kompleksowe
podejscie do stylu zycia, bedg krokiem we wtasci-
w3 strone.

' Raport , Trwanie zycia w 2023 r.”, Gtéwny Urzad Statystyczny,
Departament Badan Demograficznych

https://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualno-
sci/5470/2/18/1/trwanie_zycia_w_2023_roku.pdf
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Kolejnym wyzwaniem — odczuwalnym juz dzis - Przektada sie to takze na $wiadczenia dla ze-
jest potrzeba ciggtego rozwoju. Oznacza to, ze klu- spotu, bo zadna firma nie bedzie w stanie do-
czowg kompetencjg bedzie umiejetnosé uczenia pasowywac oferty benefitdw indywidualnie, do
sie. Paradoksalnie, jesli przyjmiemy, ze jedyng statg potrzeb poszczegdinych pracownikdéw. To benefit
jest zmiana, zyskamy stabilny fundament do bu- sam z siebie, powinien by¢ skonstruowany tak, by
dowania oferty benefitéw. Muszg one zapewniaé uzytkownik dopasowat go bez problemu do swo-
mozliwos¢ pozyskiwania wiedzy w réznorodnych ich potrzeb.

obszarach. Sygnalizujg to juz zresztg sami pracow-
nicy. Jak wynika z danych Randstad, az 41% Pola-
koéw nie przyjetoby pracy, gdyby nie zapewniata im
ona mozliwosci rozwoju zawodowego?.

- , Mtode pokolenia nie dordwnuig
| wreszcie plastycz_nosc, c;yll kwestia, ktolrla w zdg— Iiczebnoéciq Generdcii X czy
cydowanym stopniu wptynie na przysztos¢ benefi- . .
tow. Zespoty jutra bedg musiaty by¢ zréznicowane, nawet Milenialsom. Oznacza fo,

by zapewni¢ firmie maksymalng elastyczno$é. ze warto skupic sie na longevity
, — - zyciu nie tylko dtugim, ale
2 Raport Randstad ,workmonitor 2025: nowy standard miejsca

pracy” takze jakosciowym.

https://info.randstad.pl/hubfs/Randstad%20Workmonitor%20
2025%20-%20PL.pdf?hsLang=pl-pl
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Jak wynika z danych Randstad,
0z 41% Polakdw nie przyjetoby
pracy, gdyby nie zapewniata

im ona mozliwosci rozwoju
zawodowego

Nowe podejscie do benefitow

Znalezienie rozwigzania bedacego
odpowiedzig na wszystkie te wyzwania stato
sie mozliwe dzieki potgczeniu wieloletnich
doswiadczen i nowych technologii. Mowa
0 nowej odstonie Asystenta Dobrostanu
MultiLife. Jego idea opiera sie na realizacji
indywidualnych celéw i potrzeb uzytkownika.
To im podporzgdkowana jest finalna postac
tego benefitu.

Zeby to zobrazowaé, wyobrazmy sobie dwoje
pracownikéw tej samej firmy. Katarzyna, 36-let-
nia ksiegowa, zyje od dtuzszego czasu w stresie
i ma poczucie, ze dopada jg wypalenie zawodo-
we. Chciataby zrozumie¢ swoje emocje, odzyskacé
spokdj i czerpac ponownie satysfakcje z pracy.

Zupetnie inne potrzeby ma 27-letni Dawid, kto-
ry niedawno dotgczyt do zespotu marketingu.
On z kolei czuje, ze musi podszkoli¢ sie w jezykach
obcych, by mie¢ szanse na awans. Chce tez na-
uczy¢ sie inwestowac, by poprawi¢ swojg sytuacje
finansowa.

Jak wida¢, jeden benefit o sztywnych ramach,
juz przy zaledwie dwdch réznych pracownikach,
moze nie wystarczy¢. Chyba Ze jest to MultiLife,
ktéry zapewnia dostep do niezwykle réznorod-
nych narzedzi, ustug, eksperckiej wiedzy i innych
zasobdéw. W przypadku Katarzyny algorytm za-
proponowat konsultacje z trenerem rozwojowym
i psychologiem — dostepne w pakiecie MultilLife.
Kolejne elementy obejmowaty trening jogi, sub-
skrybcje programu trenerskiego ,Stres i odpornosc
psychiczna”, a takze konkretne zalecenia zwigzane
z aktywnoscig na tonie natury. Wszystko, wtgcz-
nie z muzyka i e-bookami na codzienne spacery,
Katarzyna ma pod rekg w ramach benefitu MultiLife.

A co z Dawidem? Asystent Dobrostanu podpo-
wiedziat mu subskrypcje programu ,Inteligencja
finansowa”, konsultacje z trenerem rozwojowym
i lektorem jezykowym, kurs wybranego jezyka na
platformie Berlitz i dostep do e-bookdéw w Legimi.
| zndw — wszystkie zaproponowane narzedzia do-
stepne sg w pakiecie MultiLife.
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Stawiajgc na MultiLife, firma wybiera jeden
wszechstronny benefit, inteligentnie adaptujacy

sie do dziesigtek réznych celdw zwigzanych z sze-

roko pojmowanym zdrowiem i rozwojem. MultiLife
oferuje m.in. dostep do diagnostyki i konsultacji ze
specjalistami, ktorzy wskazg, jaki obszar zycia wy-
maga wsparcia. Uzytkownik ma do dyspozycji tak-
ze narzedzia, ktére nie sg bezposrednio zwigzane
Z jego gtownym celem. Na przyktad osoba celujgca
w rozwdj zawodowy moze korzystac réwniez z na-
rzedzia Al obliczajgcego kalorycznosc¢ positkow na
podstawie zdjecia. Taka osoba moze takze na bie-
zgco weryfikowac swoje postepy i zmienia¢ cele
—zawsze jednak pozostaje pod opiekg asystenta Al.

Lepsze jutro dla firm

Kompleksowos¢ MultiLife oznacza, ze jeden bene-
fit staje sie catym systemem zarzgdzania zdrowiem
i rozwojem pracownikdw. W rece HR trafia zatem
narzedzie, ktére wszechstronnie odpowiada na
wyzwania zwigzane z dobrostanem, i to w szero-
kiej, dtugoterminowej perspektywie.

Co jeszcze otrzymujemy, wybierajgc nowg odstone
MultiLife?

Mozliwos¢ kompleksowego zadbania o pro-
filaktyke zdrowotng zespotu (od diagnostyki,
przez konsultacje ze specjalistami, po regular-
ne monitorowanie parametrow zdrowotnych).
W rezultacie firma moze ograniczy¢ liczbe ab-
sencji chorobowych.

Wygodny dostep do wiedzy dla zespotéw hy-
brydowych — szkolenia i konsultacje dostepne
sg online. Uzytkownicy moga takze korzystac
z kurséw i sciezek rozwojowych dostepnych
w MultiLife, ktére mozna skorelowac z polityka
szkoleniowg firmy.

Oszczednosc czasu i pieniedzy, dzieki zmia-
nie wielu benefitow na jeden, wspierajgcy klu-
czowe obszary zycia pracownikow — zdrowie
psychiczne i fizyczne oraz rozwdj osobisty
i zawodowy.
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Wsparcie dla cenionych i potrzebnych kom-
petencji pracownikdow, przy jednoczesnym
wspieraniu ich rozwoju osobistego, poczucia
celu i pasji.

Co wazne, narzedzia analityczne, a takze kursy,
szkolenia i inne zasoby wiedzy dostepne w Multi-
Life wspierajg nie tylko pracownikéw, ale takze ze-
spoty HR. Przyktadem jest cho¢by tegoroczny cykl
poradnikow wideo, przygotowany we wspotpracy
z Uniwersytetem SWPS i prowadzony przez jego
wyktadowcow. Byt on jedng z inicjatyw stworzo-
nych wtasnie z myslg o HR i liderach.

MultiLife zapewnia takze mozliwos¢ monitorowa-
nia poziomu dobrostanu pracownikéw i jego zmian
W czasie, dzieki czemu pracodawca moze spraw-
nie i szybko reagowac na potrzeby zespotu.

Trudno zatem wyobrazi¢ sobie lepsze rozwigzanie
na czasy nieustannej zmiany niz MultiLife.

Serdecznie zapraszamy do zapoznania sie z ofertg
Multi.Life na stronie oraz na profilu
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Magdalena Krdl
Mentorka, coach,

in)

People & Culture Managerka w 4kraft

Perfekcjonizm. Felieton o sile,
ktora jest kobietq

Prawdziwa historia

,0d kiedy pamietam zawsze dawatam rade. Juz
jako mata dziewczynka przygryzatam wargi i po-
wtarzatam w gtowie jak mantre: ,Ja sama, ja
sama”. Moze dlatego, ze moja mama miata juz wy-
starczajgco zyciowych turbulencji, a jej szorstkie
od pracy rece dzwigaty najwieksze ciezary, a ser-
ce najciezsze problemy. Nie chciatam przysparzac
jej dodatkowych ktopotdéw... i dotrzymywatam
stowa sobie oraz matce. Zorganizowana i dzielna.
Wielokrotnie styszatam od dorostych, ze mozna
na mnie liczy¢. Najwiekszg nagroda za moja site,
byto ujrzenie w oczach mamy wytchnienia i ulgi,
ze moze na mnie liczy¢ i ze nie zawodze.

Jako nastolatka nositam krétkie wiosy i wygodne
spodnie, przeciez musiatam by¢ gotowa na wy-
padek, gdyby trzeba zndw stangé¢ na wysokosci
zadania. Spodnie nosze do dzi$, a do krotkich
wioséw wracatam w zyciu wielokrotnie. Strzygtam
je, ilekro¢ los stawiat przede mng mission impos-
sible - dla mnie nie byto innej opcji niz przeku¢ ja
na possible.

Kiedy zapytasz o mnie osoby z mojego otoczenia,
ustyszysz: usmiechnieta, petna energii, wygada-
na. Kobieta silna, na ktérg naprawde mozna liczyc.
Juz od samego mdwienia o tym, czuje ciezar,

ktory wiasnie siada na mojej klatce piersiowej i nie
daje mi swobodnie oddychacd. Wiesz jakie stowa
kiedys doprowadzity mnie niemalze do bezdechu
i scisnety zotgdek w piesc?

- Ty nie dasz rady? Kto jak kto, ale Ty jestes tyta-
nowg babka.

A skoro jestem tak twarda to oczywiste, ze znio-
se wiecej, moge bardziej, zrobie lepiej, zatatwie
sprawniej, wybacze szybciej, itd. To wie juz caty
swiat, wiec i ja powinnam sobie z tego zdawac
sprawe. Magda, jakie to obcigzajgce... ta moja mar-
ka osobista, ale przeciez musze byc¢ silna.”

To fragment wypowiedzi mojej Mentee, opubliko-
wany za Jej zgoda.

lle znasz takich historii kobiet, ktére w codziennym
zyciu, tym prywatnym i zawodowym wyrdzniajg
sie sitg, ktéra bywa ich przeklenstwem? lle razy
zdarzyto Ci sie w pracy oddelegowac stresujgce
zadanie ,kobiecie silnej”, gdyz miatas_es$ pewnosc,
ze nie odmowi i nie zawiedzie tak, jak mogtaby od-
moéwic i zawies¢ inna osoba bedgac na jej miejscu?
Masz swiadomos¢, ze w kombinezonie tytanowej
babki nierzadko jest kobieta niepewna i krucha,
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ktorej przed kazdym wystgpieniem pocg sie rece,
a stres sciska gardto? Kobieta, ktéra co rano staje
przed lustrem i z determinacjg przekonuje siebie,
ze dzi$ znéw da rade i pokona stabosci. Ta, ktdra
stawia komfort innych nad wtasnym. Kobieta, kto-
rej sita nie pozwala na ,nie dam rady” i daje rade.
Dziewczyna, ktérg wspomniany kombinezon uwie-
ra, cisnie i maltretuje, a ona jedyne na co czeka, to
zeby go wreszcie zdjg¢ w samotnosci i zalac sie
tzami... w aucie na parkingu, w ulubiong poduszke
czy ramie przyjaciotki.

W kombinezonie tytanowej
babki nierzadko jest kobieta
niepewna i krucha, ktéra co
rano staje przed lustrem

i z determinacijq przekonuje
siebie, ze dzis znéw da rade
i pokona stabosci. Kobieta,
ktdrej sita nie pozwala na
,hie dam rady” i daje rade.
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Sita jest kobietg i owszem, ale stabos$¢ tez nig
jest — zrébmy jej troche miejsca w tym ,idealnym”
sSwiecie.

A Ty, ile dajesz sobie i innym przestrzeni na sta-
bosc¢? Podejrzewam, ze niewiele, poniewaz nie-
stety wiekszos¢ z nas podaje perfekcjonizm jako
atut i wartosé. Qj jak, czesto stysze na rozmowach
rekrutacyjnych, jak z dumg Kandydaci czy Kandy-
datki méwig — jestem perfekcjonista/ perfekcjonist-
k3. Tez tak miatam...

Od dziecka staratam sie zaspokoi¢ oczekiwania
pozostatych wbrew wtasnym potrzebom. Dora-
statam w przekonaniu, ze inni wymagajg ode mnie
okreslonej postawy i tylko jej reprezentowanie do-

prowadzi mnie do zdobycia petnej akceptacji.

Tak kietkowat we mnie perfekcjonizm, ktéry wy-
ciskat na mojej osobie presje wykonywania
wszystkiego w wygoérowanych standardach. Sil-
na potrzeba dgzenia do doskonatosci i absolutne
niedopuszczanie do siebie stabosci w trudnych
sytuacjach. Nieustanne podnoszenie poprzeczki
i dgzenie do ideatu, ktory wtasciwie trudno byto
zdefiniowag, bo, przeciez ideatdéw nie ma i nikt nie
jest doskonaty. Ja, pomimo tego dgzytam do per-
fekcji we wszystkim co robitam.

SPIS TRESCI
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PROFESJONALNIE O DOBROSTANIE

Gdy prasowatam, nie poprzestawatam na
spodniach i koszulach. Z zacieciem traktowatam
wszystko co zostato wyprane - nawet skarpetki.
Kiedy sprzgtatam, to robitam to tak doktadnie, ze
znajomi zartowali, ze u mnie mozna jes¢ z podtogi.
Gdy przygotowywatam prezentacje nie wychodzi-
tam z biura, dopdki nie byta ,idealna”. Frustrowatam
sie, ze jest niewystarczajgco dobra, a wraz z nig
i ja. Siedziatam po godzinach poprawiajac literéwki,
grafiki, animacje.

Perfekcyjna pani domu, perfekcyjny pracownik,
perfekcyjna matka, zona, przyjaciotka i sgsiadka.
Zawsze punktualna, w wyprasowanej sukience
o idealnej figurze i doskonatej fryzurze. Usmiech-
nieta, gotowa przez 24 godziny na dobe do pomocy,
porzgdkowania $wiata wiasnego i innych. Bezustan-
nie z glowg wypetniong natretnymi sloganami:

Nikt nie zrobi tego tak dobrze jak ja!
To ma by¢ zrobione wtasnie tak — nie inaczej!
Lepiej nie zrobi¢, niz zrobi¢ niedoskonale!

Jako perfekcjonista nienagannie dbatam o swojg
fasade, a ta czynita ze mnie osobe zdystansowang
do wszystkiego i wszystkich. Zawsze nadmiernie
kontrolujgca, a zarazem opanowana. Chtodem wia-
to ode mnie na kilometr, a kij w tytku pionizowat

mnie w kazdej sytuacji.

Nie potrafitam sie bawi¢, aby nie wypas¢ na
Smieszna.

—  Nie bratam udziatu w konkurencjach, w ktérych
nie miatam pewnosci, ze bede najlepsza, aby
nie by¢ przegrana.

- Nie przyznawatam sie, ze nie wiem, czy nie po-
trafie, aby nie wyjs¢ na niekompetentna.

—  Nie ujawniatam, ze nie mam sit, aby nie zostac
uznang za stabg.

Perfekcjonizm zabija powoli
- wprost proporcjonalnie

do czasu poswieconego

na myslenie, jak wszystko
zrobic ,idealnie”.

Batam sie ztych wybordéw, bteddw, niewykonania
zadania perfekcyjnie — dlatego zawsze sprawdza-
tam tysigc dostepnych wariantow, aby wybrac
i zrobic¢ jak najlepiej, bo przeciez kazde potkniecie
byto dla mnie niepowodzeniem. Towarzyszyt mi
nieustajgcy strach przed porazkg, ktory trzymat
mnie za gardto. Czasem trzymat tak mocno, ze tuz
po wyjsciu z pracy zalewatam sie tzami w zapar-
kowanym samochodzie albo nie mogtam zasngc¢
do pigtej nad ranem. Innym razem nie dawat mi
spokoju podczas niedzielnego rodzinnego obiadu,
seansu w kinie czy na fotelu u fryzjera.

Bytam przekonana, ze jedynym sposobem, aby
go wyciszy¢ jest inwestowanie jeszcze wiekszej
ilosci energii w bycie perfekcyjng. Nie dawatam
sobie odpoczg¢ ani na chwile. M6j organizm ape-
lowat 0 przerwe, btagat o regeneracje, a ja chora,
podpierajgc sie nosem o $ciane, a momentami na-
wet o podtoge nie odpuszczatam pracy, az w kon-
cu miarka sie przebrata. Wylgdowatam w szpitalu
na oddziale ratunkowym z powaznymi problema-
mi serca.

Mowi sie, ze ,perfekcjonizm zabija powoli - wprost
proporcjonalnie do czasu poswieconego na my-
Slenie, jak wszystko zrobi¢ idealnie”. Prawie i mnie
pokonat. Na szczescie w pore dostrzegtam jego
toksyczng strone. Zaczetam z nim pracowac po-
przez sesje coachingowe, cykliczne spotkania
Z mojg mentorky, reiki i medytacje.

SPIS TRESCI



Prawa autorskie HR na Szpilkach & Eduwersum Collegium Rozwoju HR - Wygenerowano dla [FIRSTNAME], [EMAIL]

Podjetam gtebokg prace nad sobg i dzis:

przekonania, ktore odbieraty mi rados¢ zycia
zmienitam na te, ktére pozwalajg mi oddychaé

petng piersig;

stawiam sobie realistyczne, jasno zdefiniowa-
ne cele;

nie czekam ze szczesciem, az zrobie wszystko
co trzeba i idealnie - czerpie radosc¢ z tego co
robie w danym momencie;

celebruje najmniejsze osiggniecia;

uznaje, ze btedy to rzecz ludzka i dopdki zyje
bede je popetniac;

traktuje siebie i innych tagodnie;

jesli cos mi nie wychodzi lub robie to nieudol-
nie — mam do tego dystans i umiem sie z tego
smiac¢;

doceniam proste chwile i jestem za nie
wdzieczna;

HR NA SZPILKACH - 2(17)-2025 m

PROFESJONALNIE O DOBROSTANIE

- mysle o tym co moge zrobi¢ - a nie o tym co
»musze” lub ,powinnam”;

- Jestem uwazna - doceniam smak wypitej rano
kawy, promienie storica wpadajgce przez okno,
czy brak korkéw w drodze do pracy;

- potrafie odpoczywac bez wyrzutéw sumienia.

Nie porzucitam ideatéw i czasami nadal sie nimi
Kieruje, ale wiem, ze nie warto sie od nich uzalez-
nia¢. Dzis, dla mnie, doskonate kryje sie w niedo-
skonatosci, bo to wtasnie ona najlepiej uczy nas
akceptacji, otwartosci, dystansu i pokory.

Zycze Ci, aby$ to Ty zarzadzat_a wirem a nie wir
Toba. Badz dla siebie tagodna_y.

Doskonate kryje sie w
niedoskonatosci, bo to
wiasnie ona najlepiej uczy
nas akceptaciji, otwartosci,
dystansu i pokory.
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2 Eduwersum

Patrycja

Rejnowicz-Janowska

Adwokat w kancelarii Jabtonski Kozminski
Wyktadowca akademicki

w Uczelni tazarskiego; Absolwentka i Trenerka

Eduwersum® Collegium Rozwoju HR

Cykl orzeczniczy

in)

Milena
Markiewicz-Jurzynska
Prawnik CERRAD Sp. z o.0.
Konsultant HR i RODO

Absolwentka i Ambasadorka
Eduwersum® Collegium Rozwoju HR

Przeglqd najciekawszych wyrokdw i ich znaczenie dla kadr, ptac i HR

W ramach niniejszego wydania Magazynu HR
na Szpilkach przyglagdamy sie kluczowym orze-
czeniom Sadu Najwyzszego oraz sgdow po-
wszechnych, ktére zapadty na kanwie przepisow
dotyczacych wynagrodzen. Szczegdlng uwage
poswiecamy zagadnieniom zwigzanym z dyskry-
minacjg ptacowa, zaleznoscig miedzy wadliwym
i zawinionym wykonywaniem obowigzkow a wy-
nagrodzeniem, naruszeniem klauzuli poufnosci
wynagrodzen, zasadg godziwosci wynagrodze-
nia, kwestiami dotyczgcymi podrézy stuzbowych
poza czasem pracy oraz ujawnianiem wysokosci
wynagrodzenia bez zgody pracownika. Gteboko
wierzymy, ze lektura zaprezentowanych ponizej
judykatéw pomoze Panstwu lepiej zrozumie¢ prak-
tyczne aspekty obowigzujgcych przepiséw doty-
czgcych wynagrodzenia oraz umozliwi skuteczne
zabezpieczenie intereséw zarowno racodawcow,
jak i pracownikow..

SPIS TRESCI
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Wyrok Sadu Najwyzszego
z dnia 8 stycznia 2008 r.,
Il PK 116/07, Legalis nr 121439

,Korzystanie z uprawnien przyznanych prze-
pisami prawa w zwigzku z urodzeniem i wy-
chowaniem dziecka nie moze by¢ uznane za
obiektywng przyczyne ustalenia nizszego wyna-
grodzenia w poréwnaniu do innych pracownikow
(art. 11[2] i art. 18[3b] § 1 KP)".

Wyrok Sadu Najwyzszego
z dnia 26 maja 2011r.,
Il PK 304/10, Legalis nr 373107

,Przekazanie przez pracownika innym pracowni-
kom danych objetych tzw. klauzulg poufnosci wy-
nagrodzen w celu przeciwdziatania nieréwnemu
traktowaniu i przejawom dyskryminacji ptacowej
nie moze stanowi¢ podstawy rozwigzania z nim
umowy o prace w trybie art. 52 KP”.

HR NA SZPILKACH - 2(17)-2025

Uchwata Sadu Najwyzszego
z dnia 16 lipca 1993 .,
I PZP 28/93, Legalis nr 28174

LUjawnienie przez pracodawce bez zgody pracow-
nika wysokosci jego wynagrodzenia za prace moze
stanowi¢ naruszenie dobra osobistego w rozumie-
niu art. 23 i 24 Kodeksu cywilnego”.

Wyrok Sadu Apelacyjnego w todzi
z dnia 5 kwietnia 2017 r.,
Ill AUa 576/16, Legalis nr 1611728

+Wynagrodzenie w wysokosci nadmiernie
wygoérowanej, zupetnie oderwane od realiéw
ekonomicznych, nieadekwatne do zakresu
obowigzkdéw, posiadanych kwalifikacji oraz
mozliwosci finansowych pracodawcy, powinno
zostac ocenione jako niegodziwe, niebedgce
odzwierciedleniem rzetelnej, uczciwej
i sprawiedliwej zapfaty za prace”.

SPIS TRESCI
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Wyrok Sadu Najwyzszego
z dnia 8 maja 2002r.,
I PKN 267/01, Legalis nr 61655

,Pracodawca nie narusza ddébr osobistych pra-
cownika (art. 23, art. 51 ust. 1i 2 Konstytucji),
zobowigzujgc go zgodnie z postanowieniami re-
gulaminu przyznawania zapomog z zaktadowego
funduszu swiadczen socjalnych do ztozenia za-
Swiadczenia o zarobkach uzyskiwanych u drugiego
pracodawcy”.

Wyrok Sadu Najwyzszego
z dnia 5 lutego 2019 .,
Il PK 12/18, Legalis nr 1872465

,Znaczenie wieku, stazu pracy, doswiadczenia
zawodowego nie musi by¢ jednakowe w aspekcie
prawa pracownika do wynagrodzenia za prace
bez dyskryminacji albo zachowania réwnego
traktowania, w szczegdlnosci gdy znaczenie
ma tez dbatos¢ pracownika o dyscypline

i porzadek pracy”.

Wyrok Sadu Apelacyjnego
w Warszawie z dnia 30 marca 2022r.,
Il AUa 361/19, Legalis nr 2713722

JIstotg godziwosci (sprawiedliwosci) wynagrodze-

nia jest ekwiwalentnos¢ wynagrodzenia i pracy.
Chodzi przy tym nie o ekwiwalentnos¢ polegajgca
na petnej réwnowartosci wynagrodzenia i pracy.
Wynagrodzenie godziwe to wynagrodzenie ekwi-
walentne do ilosci i jakosci Swiadczonej pracy, ro-
dzaju pracy oraz niezbednych do jej wykonania
kwalifikacji, skali odpowiedzialnosci i obcigzen
psychicznych, fizycznych i intelektualnych zwig-
zanych z jej Swiadczeniem. Okreslajgc godziwe
wynagrodzenie, trzeba uwzgledni¢ takie czynniki
jak: siatka wynagrodzen obowigzujgca w zaktadzie
pracy, sredni poziom wynagrodzen za taki sam
lub podobny charakter swiadczonej pracy w danej
branzy, wyksztatcenie, zakres obowigzkéw, odpo-
wiedzialno$¢ materialna, dyspozycyjnosc”.

Wyrok Sadu Najwyzszego
z dnia 6 kwietnia 2016 r.,
Il PK 54/15, Legalis nr 1460787
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JArtykut 82 § 1 KP dopuszcza odmowe zaptaty lub
zmniejszenie wynagrodzenia jedynie za wadli-
we wykonanie z winy pracownika produktéow lub
ustug, a nie za jakiekolwiek wadliwe lub niezgodne
Z przepisami prawa bgdz umowa o prace wykony-
wanie obowigzkow przez pracownika (np. ztozenie
nieprawdziwego oswiadczenia o podstawowym
miejscu pracy)”.

Wyrok Sadu Najwyzszego
z dnia 7 kwietnia 2011r.,
I PK 232/10, Legalis nr 432297

,O dyskryminacji w wynagradzaniu mozemy mowic

dopiero wéwczas, gdy wynagrodzenie pracownika
dostrzegalnie odbiega od wynagrodzenia innych
pracownikéw wykonujgcych prace jednakowg lub
o jednakowej wartosci”.

Wyrok Sadu Najwyzszego
z dnia 11 lutego 2010r.,
I PK 185/09, Legalis nr 236742

,Pracodawca, ktéry nie ma pisemnej zgody pracow-

nika na wykonywanie dodatkowych obowigzkdw
bez podwyzki, moze zosta¢ zmuszony przez sad
do wyptaty dodatkowego wynagrodzenia”.
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Wyrok Sadu Najwyzszego
z dnia 27 pazdziernika 1981r.,
I PR 85/81, Legalis nr 22817

,Odbywanie podrézy stuzbowej poza ,czasem pra-
cy” nie rodzi obowigzku wyptacenia pracowniko-
wi dodatkowego wynagrodzenia - jezeli przepis
szczegolny tego nie przewiduje”.

SPIS TRESCI
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Biblioteka Kadrowego

Ksigzka ,,Wszystko co musisz wiedziec¢
o podrézach stuzbowych”

Omowienie problematyki podrézy stuzbowych pracownikéw. W publikaciji
znajdziesz odpowiedZ na najczesciej pojawiajgce sie pytania i watpliwosci
dotyczace: krajowej i zagranicznej podrézy stuzbowej, rozliczania podro-
zy stuzbowych, czasu pracy a podrézy stuzbowej,tego jakie swiadczenia
przystugujg pracownikowi z tytutu podrézy stuzbowej?

Wiele przyktaddw oraz orzeczen sgdowych, ktore w prosty i przyjemny
sposéb obrazujg najbardziej skomplikowane przypadki.

Opracowanie: Monika Smulewicz, Witold Winarczyk
ISBN 978-83-66131-74-3 Cena: 79,00 PLN

Ksigzka “Zatrudnianie cudzoziemcow w Polsce”
wydanie 2024

Praktyczne i kompleksowe omdéwienie problematyki zatrudniania cudzo-
ziemcow. W ksigzce znajdziesz nie tylko informacje dotyczace legalizacji
wjazdu, pobytu i pracy, ale rowniez sposoby zatrudniania w obszarze out-
sourcingu, a takze kluczowe dla analizy efektywnosci zatrudnienia kwestie

podatkowe.

Redakcja: dr Izabela Florczak, Prof. UW dr hab. Krzysztof Walczak, Michat
Nocun, dr Maciej Chakowski, r.pr. Przemystaw Ciszek, dp Wojciech Gar-
czynski, adw. Piotr Raczak, Liczba stron: 198

ISBN 978-83-66131-70-5 Cena: 97,00 PLN

Ksigzka ,,Wszystko co musisz wiedzie¢ o okumentacii
pracowniczeji ewidenciji czasu pracy”

Tajniki przechowywania i prowadzenia dokumentacji pracowniczej. Znaj-
dziesz tu wiele praktycznych wzoréw dokumentéw, ktére utatwig Ci prace.
Dzieki tej publikacji bedziesz w stanie samodzielnie przejs¢ przez caty pro-
ces zwigzany z zatrudnieniem pracownika, zmiang warunkéw zatrudnienia,
rozwigzaniem stosunku pracy, wreczeniem wypowiedzenia, wystawieniem
$wiadectwa pracy. Poznasz uprawnienia pracownikéw zwigzane z podno-
szeniem kwalifikacji zawodowych, a takze uprawnienia rodzicow wycho-
wujgcych dzieci.

Autorki: Monika Smulewicz, Donata Herman, Liczba stron: 262
ISBN 978-83-66131-57-6 Cena: 97,00 PLN
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ZESKANUJ KOD
| KUP KSIAZKI

Ksigzka ,,Wszystko co musisz wiedziec¢
o swiadczeniach z tytutu choroby i macierzynstwa”

Ta ksigzka stuzy poprawnemu ustalaniu, naliczaniu i udzielaniu upraw-
nien z tytutu choroby i macierzynstwa przystugujgcych pracownikom
zatrudnionym w ramach stosunku pracy. Znajdziesz tu odpowiedz na
najczesciej pojawiajgce sie pytania i watpliwosci: jakie sktadniki wyna-
grodzenia wchodzg w podstawe wymiaru zasitku, oraz kiedy ponownie
przeliczamy podstawe wymiaru zasitku.

Omawiamy kompleksowo zasady ustalania podstawy wymiaru wynagro-
dzenia oraz zasitku chorobowego, a takze wszelkie kwestie zwigzane ze
Swiadczeniami z tytutu choroby i macierzyristwa, swiadczenia rehabilita-
cyjnego i zasitku opiekuniczego.

Autorki: Monika Smulewicz, Agnieszka Wachowicz Liczba stron: 168
ISBN 978-83-66131-59-0 Cena: 89,00 PLN

Ksigzka ,,Wszystko co musisz wiedzie¢ o czasie pracy”

Tajniki planowania i rozliczania czasu pracy w praktyce. Omawiam sys-
temy i rozktady czasu pracy, kalkulacje wynagrodzenia za prace w nad-
godzinach oraz dyzur i przestéj. W publikacji znajdziesz odpowiedz na
najczesciej pojawiajgce sie pytania i watpliwosci: jaki obliczy¢ wymiar
czasu pracy dla pracownikéw zatrudnionych w réznych wymiarach
czasu pracy, jak dokonac prawidtowej klasyfikacji nadgodzin, czy mozna
odmoéwi¢ wykonywania pracy w nadgodzinach. Dzieki tej ksigzce plano-
wanie i rozliczanie czasu pracy stanie sie o wiele tatwiejsze!

Autorka: Monika Smulewicz Liczba stron: 186
ISBN 978-83-66131-56-9 Cena: 89,00 PLN

Ksigzka ,Wszystko co musisz wiedzie¢
o urlopach i zwolnieniach od pracy”

Ta ksigzka stuzy poprawnemu udzieleniu i rozliczaniu urlopdw i zwolnien
od pracy przystugujgcych pracownikom zatrudnionym w ramach sto-
sunku pracy - m. in. urlopéw wypoczynkowych, bezptatnych, wszelkich
zwolnien od pracy zwigzanych z rodzicielstwem oraz dodatkowych zwol-
nien od pracy, takich jak urlop szkoleniowy, opieka nad dzie¢mi i czton-
kami rodziny, sita wyzsza itp. W ksigzce znajdziesz rowniez informacje

o uprawnieniach urlopowych mtodocianych oraz oséb z niepetnoprawno-
Sciami!

Autorka: Monika Smulewicz Liczba stron: 166
ISBN 978-83-66131-61-3 Cena: 89,00 PLN



Prawa autorskie HR na Szpilkach & Eduwersum Collegium Rozwoju HR - Wygenerowano dla [FIRSTNAME], [EMAIL]

KALENDARIUM
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Kalendarium
Kursy | webinary

enova365

w teorii i praktyce,
Certyfikowany kurs
obstugi programu

Termin: 27.03.2025
Czas trwania:

2 tygodnie
Prowadzacy:
Judyta Mazur
Forma: Online

Polubowne metody
rozwigzywania
sporow wynikajacych
ze stosunku pracy

Termin: 03.04.2025
Czas trwania: 4 h
Prowadzacy:
Patrycja Rejnowicz-
Janowska

Forma: Online

RODO w HR,
kadrach i ptacach
Certyfikowany kurs

Termin: kurs

do samorealizacji
Prowadzacy:
Monika Smulewicz,
Donata Hermann
Forma: Online

EXCEL w HR,
kadrach i ptacach
Certyfikowany kurs

Termin: kurs

do samorealizacji
Prowadzacy:
Michat Kowalczyk
Forma: Online

Akademia Mistrzostwa
Ptacowego

Termin: 17.04.2025
Czas trwania: 4 mies.
| pakiet kursow
Prowadzacy:
Agnieszka Wachowicz,
Marzena Jasiniska,
Judyta Mazur

Forma: Online

Akademia
Zatrudniania
Cudzoziemcow

Termin: 07.04.2025
Czas trwania: 3 mies.
Prowadzacy:
Przemystaw Ciszek,
Izabela Florczak,
Grzegorz Ziomkowski,
Piotr Raczak,

Michat Nocun

Forma: Online

@ Eduwersum

PLATNIK w teorii

i praktyce,
Certyfikowany kurs
obstugi programu

Termin: 10.04.2025
Czas trwania: 2 tyg.
Prowadzacy:
Judyta Mazur
Forma: Online

e-Doreczenia -
wdrozenie i obstuga
narzedzia

Termin: 15.04.2025
Czas trwania: 5 h
Prowadzacy:

Kamil Watorski
Forma: Online

Akademia
Profesjonalisty HR

Termin: 17.04.2025
Czas trwania: 9 mies.
| pakiet kursow
Prowadzacy:

Monika Smulewicz,
Matgorzata Goérska,
Agnieszka Wachowicz,
Joanna Cur,

Marzena Jasinska,
Iwona Wotkiewicz,
Izabela Florczak,
Katarzyna todygowska
Forma: Online

Akademia Mistrzostwa
Kadrowo-Ptacowego

Termin: 17.04.2025
Czas trwania: 6 mies.
Prowadzacy:
Agnieszka Wachowicz,
Joanna Cur,

Monika Smulewicz,
Katarzyna todygowska,
Marzena Jasinska,
lwona Wotkiewicz,
Judyta Mazur,

Izabela Florczak
Forma: Online

Akademia Mistrzostwa
Kadrowego

Termin: 17.04.2025
Czas trwania: 3 mies.
Prowadzacy:

Monika Smulewicz,
Joanna Cur,

Katarzyna todygowska,
Iwona Wotkiewicz,
|zabela Florczak
Forma: Online

Rownos¢é

i przejrzystosé
wynagrodzen:
Praktyczny
przewodnik po nowej
Dyrektywie UE

SPIS TRESCI


https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/certyfikowany-kurs-obslugi-programu-enova-w-teorii-i-praktyce/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/akademia/polubowne-metody-rozwiazywania-sporow-wynikajacych-ze-stosunku-pracy/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/kurs-rodo-w-kadrach-i-placach/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/kurs-excel-w-kadrach-i-placach/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/akademia-mistrzostwa-placowego-kurs-place/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/akademia-zatrudniania-cudzoziemcow/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/certyfikowany-kurs-obslugi-programu-platnik-w-teorii-i-praktyce/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/akademia/e-doreczenia-wdrozenie-i-obsluga-narzedzia/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/akademia-profesjonalisty-hr/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/akademia-mistrzostwa-kadrowo-placowego-kurs-kadry-i-place/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/akademia-mistrzostwa-kadrowego-kurs-kadry/
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Termin: 29.04.2025
Czas trwania: 6 h
Prowadzacy:

dr hab. Krzysztof
Walczak, prof. UW
Forma: Online

Ksigzka przychodow
irozchodoéw,
Certyfikowany kurs
online dla ksiegowych

Termin: 28.04.2025
Czas trwania: 6 tyg.
Forma: Online

Dokumentacja
Pracownicza
Certyfikowany kurs
i ksigzka

Termin: 05.05.2025
Czas trwania: 31 dni
Prowadzacy:
Donata Hermann
Forma: Online

Akademia Master
Certyfikowany kurs
kierownika dziatu
kadr i ptac

Termin: 21.05.2025
Czas trwania: 6 mies.
Prowadzacy:

Monika Smulewicz,

r. pr, Anna Telec,

r. pr. Joanna Cur,

dr hab. Krzysztof
Walczak prof. UW,

dr Pawet tuczak,
Agnieszka Wachowicz,
Marzena Jasinska
Forma: Online

Akademia
Prawa Pracy dla
Wymagajacych

Termin: 24.09.2025
Czas trwania: 3 mies.
Prowadzacy:

prof. dr hab. Krzysztof
Walczak,

r. pr. Anna Telec,

r. pr. Joanna Cur
Forma: Online

Akademia Inspektora
Ochrony Danych

Termin: Wkrotce
wiecej informacji
Czas trwania: 4 mies.
Prowadzacy:
Przemystaw Zegarek
Forma: Online

Akademia People
& Culture Manager

Termin: 27.03.2025
Czas trwania: 6 mies.
Prowadzacy:

Monika Smulewicz,
Monika Pawtowska,
Wiktoria Kuc

Forma: Online

Akademia People
Business Partner

Termin: 27.03.2025
Czas trwania: 6 mies.
Prowadzacy:

Monika Smulewicz,
Monika Pawtowska,
Wiktoria Kuc

Forma: Online

HR NA SZPILKACH - 2(17)-2025

Akademia Kalkulacji
Wynagrodzen
dla Wymagajacych

Termin: 21.05.2025
Czas trwania: 3 mies.
Prowadzacy:

Monika Smulewicz,
Agnieszka Wachowicz,
Marzena Jasinska,

dr Pawet tuczak
Forma: Online

Zarzadzanie zespotem
kadrowo-ptacowym,
Warsztaty stacjonarne

Termin: 06.06.2025
Czas trwania: 2 dni
Prowadzacy:

Monika Smulewicz,
Monika Pawtowska

Forma: Stacjonarnie

Rozliczenia krajowych
i zagranicznych
podrozy stuzbowych:
Przewodnik
praktyczny

Termin: 12.06.2025
Czas trwania: 5 h
Prowadzacy:
Mirostawa Zugaj
Forma: Online

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

KALENDARIUM

Rozliczanie

wynagrodzen
zarzadow, rad
nadzorczych,

menedzerow
Termin: 22.05.2025

Czas trwania: 6 h
Prowadzacy:
Mirostawa Zugaj
Forma: Online

Cyfryzacja procesu
obiegu dokumentéw

Termin: 15.05.2025
Czas trwania: 8 h
Prowadzacy:

Kamil Watorski
Forma: Online

Akademia HR
Certyfikowany kurs
specjalisty

ds. zarzadzania
zasobami ludzkimi

Termin: 01.10.2025
Czas trwania: 6 mies.
Prowadzacy:
Matgorzata Gorska
Forma: Online

SPIS TRESCI


https://akademia.monikasmulewicz.pl/akademia/rownosc-i-przejrzystosc-wynagrodzen-praktyczny-przewodnik-po-nowej-dyrektywie-ue-edycja-iv/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/ksiazka-przychodow-i-rozchodow-certyfikowany-kurs-online-dla-ksiegowych/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/akademia/warsztaty-stacjonarne-zarzadzanie-zespolem-kadrowo-placowym-vii-edycja/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/certyfikowany-kurs-dokumentacja-pracownicza/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/akademia-master-certyfikowany-kurs-kierownika-dzialu-kadr-i-plac/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/akademia-prawa-pracy-dla-wymagajacych/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/akademia-prawa-pracy-dla-wymagajacych/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/akademia-inspektora-ochrony-danych/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/akademia/akademia-people-culture-manager-i-edycja/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/akademia/akademia-people-business-partner-i-edycja/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/akademia-kalkulacji-wynagrodzen-dla-wymagajacych/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/warsztaty-stacjonarne-zarzadzanie-zespolem-kadrowo-placowym/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/akademia/rozliczenia-krajowych-i-zagranicznych-podrozy-sluzbowych-przewodnik-praktyczny-edycja-ii/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/akademia/rozliczanie-wynagrodzen-zarzadow-rad-nadzorczych-menedzerow-edycja-ii/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/akademia/cyfryzacja-procesu-obiegu-dokumentow/
https://akademia.monikasmulewicz.pl/landing/akademia-hr-certyfikowany-kurs-specjalisty-ds-zarzadzania-zasobami-ludzkimi/

Prawa autorskie HR na Szpilkach & Eduwersum Collegium Rozwoju HR - Wygenerowano dla [FIRSTNAME], [EMAIL]

‘ Ed uwersum Organ prowadzqcy:
-_—— HRnaSzpilkach

Collegium
Rozwoju
HR

9w

miesieczny
program
rozwoju
zawodowego

'

enova365

NS
17.04.2025

9V,
(]
%

AkC‘d e m iC‘ M iST rZ OS'I'WC' Zaswiadczenia na druku MEN

Materiaty merytoryczne PDF, video i MP3 dostepne
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Zostan certyfikowanym
specjalistq ds. kadr i ptac!

Zestaw ksigzek, segregatory, notes, kubek pasjonata

Ponad 250 godzin dydaktycznych
Specijalista ds. kadr

Specijalista ds. wynagrodzen AN

@ Jako$é potwierdzona 1SO 9001:2015
certyfikatem ISO 9001:2015 Xt www.eduwersum.pl


https://www.eplanner.pl/
http://www.eduwersum.pl

Prawa autorskie HR na Szpilkach & Eduwersum Collegium Rozwoju HR - Wygenerowano dla [FIRSTNAME], [EMAIL]

Eplanner

Planowanie
i rozliczanie
czasu pracy

O P

Monika Smulewicz
Ekspert merytoryczny Eplanner

Funkcjonalnosci
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Prawa Pracy

Dla wymagajacych
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https://akademia.monikasmulewicz.pl/
https://www.facebook.com/hrnaszpilkach/
https://www.linkedin.com/company/hrnaszpilkach/
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