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Wiasciwe kompetencje, technologia i ambicja lideréw HR
to zestaw, ktérego potrzebujemy by rozwijaé potencjat
ludzi i firm.

Wedtug raportu Swiatowego Forum Ekonomicznego 39% klu-
czowych umiejetnosci w pracy zmieni sie do 2030 roku.
Oznacza to, ze ogromna czesc¢ tego, co dzis robimy, wymaga
zupetnie innego zestawu kompetencji i to w ciggu najblizszych
lat! Do 2030 r. zniknie ok. 92 min miejsc pracy, ale na ich miej-
sce powstanie 170 min nowych.

Dotychczasowe modele pracy zostang przeformutowane -
zwiekszy sie orientacja na sens, rozwdj i integracje z zyciem
prywatnym, rola menedzeréw zmieni sie z organizacyjno-
-kontrolnej na adaptacyjng, a formuta proceséw dydaktycz-
nych przeksztatci sie z teorii na uczenie problemowe i przez
doswiadczenie.

W najnowszym wydaniu Magazynu, w gronie znakomitych
ekspertow, inspirujemy do zmiany regut gry — poszerzania
puli talentéw w firmie - na bazie ich kompetencji, a nie tylko
dyploméw, tworzeniu silnej sieci ambasadoréw marek praco-
dawcy wsrod wszystkich pracownikow, a nie tylko manage-
mentu oraz promowaniu wysokiej kultury osobistej i szacunku
w relacjach zawodowych, ktére przeciwdziatajg wykluczajg-
cemu jezykowi, konfliktom, a nawet wypaleniu (koniecznie
sprawdz czym jest incivility)!

Uwadze autoréw nie umknety tematy, ktére decydujg o wpty-
wie biznesu na spoteczenstwo. Promujemy outplacement,
jako wsparcie dla zwalnianych pracownikéw. Objasniamy row-
nosciowg definicje wynagrodzenia oraz obnazamy iluzje o tym,
ze bez jawnosci ptac pracownicy nie zdajg sobie z nich sprawy...

W tym wydaniu wiedzg dzielg sie praktycy, dziaty HR i li-
derzy z obszaru People&Culture. Szczegdlnej uwadze po-
lecam historie sukcesu wdrozenia Akademii Wiedzy, case
study skutecznej wspotpracy HR i finanséw (wzbogacone
o praktyczne wskazniki dla poczatkujgcych) oraz studium
na temat ocen rocznych, jako platformy do dialogu na linii
pracownik-pracodawca.

Jak mawiat filozof, spotkanie i rozmowa sg przywilejem.
Zycze Ci, aby w zawodowych relacjach kazde spotkanie i kazda

rozmowa byty wartosciowym i wzbogacajgcym wydarzeniem!

Monika Smulewicz
Redaktor Naczelna Magazynu HR na Szpilkach®

—Yepduo
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Casting na ulubienca HR

Debata ekspercka na Konferencji HR,
KADRY, PLACE 25 Wyzwania i trendy

Jednq z najciekawszych Debat podczas czerwcowe| Konferencii

HR na Szpilkach byta ta zatytutowana ,,Casting na ulubierica HR.
Wystepuiq: sygnalisci, jawnosé wynagrodzen, zmowy pracownicze,
premie frekwencyjne, zwiqzki zawodowe i wiele innych!”. W debacie
udziat wziety cztery znakomite przedstawicielki palestry, znane

i doceniane przez wielu Klientdw specijalistki prawa pracy mec.
Anna Telec, mec. Joanna Torbe-Jacko, mec. [zabela Dziubak-
Napidrkowska oraz mec. Justyna Tyc-Brzosko. Najciekawsze

wqtki poruszone w debacie, ktdrq brawurowo prowadzit dr Marcin
Wojewodka, znajdziecie ponizej. Zapraszamy do lektury.

Dzien dobry Paniom. Cie-
sze sie bardzo, ze bede miat dzisiaj ogromng przy-
jemnos¢ w taki znakomitym, specjalistycznym
gronie porozmawiac na temat najgoretszych dzi-
siejszych wyzwan prawa pracy. Mysle, ze zadnej
z Was nie musze szerzej przedstawiac, bo kazda

samodzielnie potrafi zgromadzi¢ wielkie grono
stuchaczy. A dzisiaj jestesmy w pigtke, a czekajg
nas cztery - a jesli zdgzymy to nawet pie¢ rund -
w ramach ktérych bede prosit kazdg, albo prawie
kazdg z Was, o wypowiedzi na zadane nam tema-
ty. W naszej dzisiejszej debacie w szranki o tytut
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Ulubienca HR, czyli o gtosy 0sdb nas stuchajgcych
i oglgdajgcych stajg: ,transparentnosé ptac”, ,sy-
gnalisci”, ,zmowy pracownicze” oraz ,zwigzki za-
wodowe”. Jesli zdgzymy, to poruszymy tez temat
Lpremii frekwencyjnych”. Na koniec zamierzam
przeprowadzi¢ gtosowanie wsrdod publicznosci.
A wiec nie czekajgc, zaczynamy.

RUNDA I: Transparentnosc¢ plac

Pierwszy kandydat na ulu-
bienica HR to transparentnos¢ ptac. Temat, ktory
juz dzisiaj, mimo ze nie mamy jeszcze polskich
przepisoéw, potrafi czasami do czerwonosci roz-
grza¢é niektorych dyrektoréw HR. Jak widzicie
Panie te kwestie? Jaka jest perspektywa pracow-
nikéw, zwigzkéw zawodowych, pracodawcoéw
i ustawodawcy? Ktore z regulacji sg najbardziej
sporne i jak osiggnac¢ rozsadny kompromis? Ale
zanim Wasze oceny to czy mozemy wyréwnaé
wiedze? Czy moge prosi¢ o przyblizenie tego
wyzwania transparentnosci ptac, ktére w per-
spektywie kilkunastu albo kilkudziesieciu mie-
siecy czeka wiekszos$¢ z nas?

O0O0O
O 0O0O
O O0O0OO
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Przypomnijmy, ze w Dzienniku
Ustaw z dnia 23 czerwca br. pod poz. 807 zostata
ogtoszona ustawa z dnia 4 czerwca 2025 r. 0 zmia-
nie ustawy — Kodeks pracy. Dotyczy ona transpa-
rentnosci wynagrodzen. Jednak w rzeczywistosci
regulacja objeta tylko czes¢ zagadnienia jawnosci
ptac. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) 2023/970 z 10 maja 2023 roku w sprawie
wzmochienia stosowania zasady réwnosci wyna-
grodzen dla mezczyzn i kobiet za takg samg prace
lub prace o takiej samej wartosci za posrednic-
twem mechanizmdw przejrzystosci wynagrodzen
oraz mechanizméw egzekwowania, podchodzi do
problemu w sposéb znacznie szerszy. Nowela Ko-
deksu pracy obejmuje tylko wycinek tego, co za-
warto w dyrektywie. Reszte jej przepiséw Polska
musi wdrozy¢ do krajowego porzadku prawnego
do 7 czerwca 2026 r. Takze te przepisy, ktére juz
wdrozono ostatnig nowelg Kodeksu pracy, moga
w praktyce budzi¢ watpliwosci. W swietle art.
183ca § 1 KP, osoba ubiegajgca sie o zatrudnienie
na danym stanowisku ma otrzymac od pracodaw-
cy informacje o wynagrodzeniu, o ktérym mowa
w art. 183c § 2. Wynagrodzenie w rozumieniu tego

® 0 o
o O oo o
(oJye) (o] (0]
o O oo (0]
o O (ol o] (0]
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Jedynym realnym sposobem
minimalizowania napiec jest
transparentnosc i umiejetnosc
obrony réznic w ptacach.
Ludzie rozumiejq réznice,

oile sqjasne, uzasadnione

i uczciwie komunikowane.
Nawet jesli pracownicy
mMowiq, ze oczekujg rownosci,
tak naprawde chodzi

o sprawiedliwosé, czyli wiedze,
dlaczego ktos zarabia wiecej.

przepisu, to wszystkie sktadniki wynagrodzenia,
bez wzgledu na ich nazwe i charakter, a takze
inne swiadczenia zwigzane z pracg, przyznawane
pracownikom w formie pienieznej lub w innej for-
mie niz pieniezna. Obowigzek informowania kan-
dydata do pracy o wynagrodzeniu w tak szerokim
ujeciu jest bardzo trudny do ujecia w ogtoszeniu
o prace. Precyzja w formutowaniu takich przepi-
sow lezy w interesie obydwu stron stosunku pracy.
Z perspektywy pracodawcy moze sie to przetozy¢
na zarzut nieréwnego traktowania w zatrudnieniu
i odpowiedzialnos¢ odszkodowawcza.

Moje doswiadczenie
wskazuje, ze pracodawcy chcieliby zachowad
jak najwiekszg autonomie w ksztattowaniu ptac,
zwtaszcza jezeli chodzi o sktadniki wykraczajg-
ce poza podstawg pensje. Systemy motywacyj-
ne i systemy wynagradzania to dzis przewaga
konkurencyjna i pokazywanie ,od spodu” jak sg
zbudowane, moze w pewnym stopniu wkraczac
w tajemnice przedsiebiorstwa. Poza tym firmy
obawiajg sie przeregulowania i kolejnych obo-
wigzkow administracyjnych. W wielu firmach pro-
ces wartosciowania stanowisk jest bardzo trudny

i ztozony. A wiemy przeciez, ze jest to absolutny
punkt wyjscia, aby méwic o rownosci ptac. Orga-
nizacje zwigzkowe natomiast opowiadajg sie za
jak najwiekszg transparentnoscig i na styku tych
intereséw powstaje najwiecej watpliwosci. Zresz-
tg trzeba jasno powiedziec, ze na transparentnosc
ptac, tak jak rozumiejg jg przepisy wspolnotowe,
nie sg dzis przygotowani ani pracodawcy, ani
zwigzki zawodowe, ani organy kontrolne. Jeze-
li uSwiadomimy sobie, ze Panstwowa Inspekcja
Pracy nie dysponuje nawet jednym specjalistg do
wartosciowania stanowisk, to chyba najdobitniej
pokazuje to, ze wdrozenie przepisdw o transpa-
rentnosci potrwa naprawde dtugo.

Jasne, ale na podstawie
tego, co ustyszeliSmy, sitg rzecz nasuwa sie
pytanie - a moze watpliwos$¢ - czy ujawnianie
danych dotyczacych wynagrodzen nie grozi na-
pieciami wewnetrznymi i ,walka o stawke”? Po-
stawitbym tez, ze tak jest, a jesli tak, to jak moga
sie na to przygotowa¢ dziaty HR w firmach? Co
mozna zrobié? No i jeszcze pytanie, ktére dosta-
tem z sali tuz przed rozpoczeciem naszej debaty:
czy transparentnos$¢ bedzie dotyczyta tez uméw
cywilnoprawnych (B2B, uméw zlecenia, umow
o dzieto)?

r. pr. Izabela Dziubak-Napiorkowska: Tak, po-
twierdzam - grozi. Istnieje takie ryzyko, jesli za wy-
nagrodzeniami nie stojg obiektywne kryteria. A nie
da sie ich dobrze zbudowac bez wczesniejszego
dobrego wartosciowania stanowisk. To ono daje
fundament dla polityki ptacowej. Jedynym realnym
sposobem minimalizowania napiec¢ jest transpa-
rentnos¢ i umiejetnoscé obrony réznic w ptacach.
Ludzie rozumiejg réznice, o ile sg jasne, uzasadnio-
ne i uczciwie komunikowane. Nawet jesli pracow-
nicy méwia, ze oczekujg rownosci, tak naprawde
chodzi o sprawiedliwos¢, czyli wiedze, dlaczego
ktos zarabia wiecej. Bez tego kazda informacja
moze wywotac frustracje.

r. pr. Justyna Tyc-Brzosko: Powiedzmy wyraz-

nie, ze unijna dyrektywa dotyczgca jawnosci
wynagrodzen dotyczy wytgcznie pracownikow
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Kanatt zgtoszen to z kolei tylko
narzedzie, a prawdziwym
wyzwaniem jest kultura
organizacyjna. Dlatego

trzeba zaczgc od uczciwej
komunikacii, jasnych dzictan po
zgtoszeniu i budowania kultury
bezpieczenstwa wokot tematu
sygnalistow.

zatrudnionych na podstawie umowy o prace, a za-
tem nie obejmuje oséb zatrudnionych na pod-
stawie umowy cywilnoprawnej. Zgodnie z mojg
wiedzg, nasz ustawodawca réwniez nie planuje
rozszerzac¢ obowigzkow wynikajgcych ze wspo-
mnianej dyrektywy na umowy cywilnoprawne.
Co jest jednak pewne - zmiany prawa wynikajgce
z dyrektywy bedg posrednio wptywac na osoby
zatrudnione na podstawie umoéw cywilnopraw-
nych. Pracodawcy nie powinni zatem wychodzi¢
z zatozenia, ze skoro dyrektywa dotyczy wytgcznie
pracownikéw etatowych, to o reszcie zatogi mozna
zapomnie¢. Upowszechnienie informacji, np. o wi-
detkach ptacowych, oraz prawo zatrudnionych do
poznania kryteriéw wynagradzania bedg zapewne
prowadzi¢ do poréwnywania zarobkéw pomiedzy
sobg, w szczegdlnosci przez osoby wykonujagce
prace na tym samym stanowisku lub z podobnym
zakresem zadan, ale zatrudnione na podstawie
innej umowy. Wzrosnie zatem zainteresowanie
formg umowy, a co za tym idzie — zapewne zwiek-
szy sie liczba pozwdw o ustalenie stosunku pracy.
Pracodawcy powinni by¢ gotowi na liczne pyta-
nia o forme zatrudniania i rézne wynagrodzenia,
w zaleznosci od rodzaju umowy. Jest to tez do-
bry moment, aby przyjrze¢ sie zawieranym umo-
wom w swojej firmie i zweryfikowac, czy rodzaj
zawartej umowy odpowiada jej cechom. W wielu
przypadkach moze sie bowiem okazac, ze umowa
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cywilnoprawna jest tylko z nazwy, a zasady wspot-
pracy niczym sie nie réznig od stosunku pracy.

RUNDA II: Sygnallisci

dr Marcin Wojewddka: Nasz drugi kandydat to
znani i kochani ,sygnalisci”. Jak znajdujecie
ten temat? Czy dzisiaj w potowie 2025 roku to
jest nadal ,sexy”? Jakie sg w praktyce najwiek-
sze problemy z rozpoznawaniem anonimowych
zgtoszen i czy da sie te problemy rozwigzac¢? Jak
wyglada rzeczywistosé¢ whistleblowingu w kor-
poracjach z Waszej perspektywy? Czy ano-
nimowos$¢ to mit? Czy pracownicy faktycznie
korzystajg z kanatéw dla sygnalistéow, czy to
jedynie kolejna formalno$¢ i rubryka w audycie?
Jakie sg w praktyce najwieksze problemy z roz-
poznawaniem anonimowych zgtoszen i czy da sie
te problemy rozwigzac?

Tych probleméw z sy-
gnalistami jest nadal bardzo wiele. Najistotniejsze
w praktyce to: utrzymanie anonimowosci w matych
organizacjach, dokonanie weryfikacji zgtoszenia,
pole do naduzy¢ i fatszywych oskarzen przy braku
mozliwosci wyciggniecia konsekwencji. Nie od dzi$
wiadomo, ze jezeli mozemy by¢ anonimowi, po-
zwalamy sobie na wiecej. Zdarzajg sie tez sytuacje,
w ktérych anonimowy sygnalista zostaje zwolnio-
ny z pracy i wéwczas zaczyna powotywac sie na
ochrone wynikajgcg z przepiséw sygnalizacyjnych,
wskazujgc, ze pracodawca go zdemaskowat. Cho¢,
jak pokazujg statystyki, warto przyjmowac zgtosze-
nia anonimowe, to do rozwazania pozostaje, czy
nie ograniczy¢ tej sciezki do zgtoszen dotyczgcych
powaznych naruszen.

r. pr. 1zabela Dziubak-Napiorkowska: Technicznie,
anonimowos¢ jak najbardziej jest mozliwa. Jesli
mimo to pracownicy sie bojg, to znaczy, ze gdzies
wczesniej zostato naruszone zaufanie, np. ,przy-
padkowo” ujawniajgc tozsamosc¢ lub ignorujac
zgtoszenia. Procedura bez zaufania to tylko for-
mularz. Kanat zgtoszen to z kolei tylko narzedzie,
a prawdziwym wyzwaniem jest kultura organizacyj-
na. Dlatego trzeba zaczg¢ od uczciwej komunikacji,

[}
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jasnych dziatan po zgtoszeniu i budowania kultury
bezpieczenstwa wokoét tematu sygnalistow. Z dru-
giej strony to, czy wprowadzone kanaty zgtoszen
faktycznie zyjg, a pracownicy z nich korzystajg,
zalezy rowniez od tego, jaki zakres spraw obej-
mujemy naszg procedurg dla sygnalistow. Jesli
pracodawcy ograniczg sie tylko do tego zakresu,
ktérego wymagajg przepisy, mogg spotkac sie
z gtuchg ciszg. Jesli jednak otworzg swoje proce-
dury réwniez na wszelkie kwestie dotyczgce relacji
miedzy pracownikami, w tym mobbing, jest wiek-
sza szansa, ze ich kanaty bedg zy¢ i przynosi¢ ko-
rzysci organizaciji.

Ustawa z dnia 14 czerwca 2024
r. o ochronie sygnalistéw moze budzié¢ szereg
watpliwosci interpretacyjnych. To jedna z nich.
W pierwotnej wersji projektu tej ustawy, naru-
szeniem prawa, ktére mogto by¢ zgtaszane przez
sygnaliste, byto dziatanie lub zaniechanie niezgod-
ne z prawem lub majgce na celu obejscie prawa,
dotyczace réwniez prawa pracy. Na etapie prac
parlamentarnych ten fragment przepisu wykre-
slono. Trudno powiedzie¢, czym kierowali sie
autorzy poprawki, usuwajgcej prawo pracy z ka-
talogu naruszen prawa, ktére mogg zostac zgto-
szone lub ujawnione publicznie przez sygnaliste.
Ustawa o ochronie sygnalistdw ma wszak chronié

pracownika ujawniajgcego naruszenie prawa,
a takze osobe mu pomagajaca, przed samowolg
pracodawcy. Wydawac by sie mogto, ze wiekszosc
naruszen prawa ujawnianych przez pracownikow-
sygnalistéw, to bedzie wtasnie sfera prawa pracy,
np. mobbing. To prawda, ze juz obecnie pracow-
nik moze uzy¢ szeregu Sciezek umozliwiajgcych
mu informowanie 0 naruszeniu prawa w miejscu
pracy, od zawiadomienia o podejrzeniu popetnie-
nia czynu zabronionego, po skarge pracowniczg
do Panstwowej Inspekcji Pracy. Argument ten do-
tyczy jednak rowniez kazdego innego zgtoszenia
naruszenia prawa, a zgtoszenie dokonane chocby

Policji réwniez moze by¢ anonimowe.

r. pr. Justyna Tyc-Brzosko: W kontekscie ochro-
ny sygnalistow warto rozrézni¢ dwa pojecia cze-
sto mylone ze sobg, tj. poufnosé i anonimowosd.
Obowigzek zachowania poufnosci oznacza,
ze pracodawca jest zobowigzany do nieujawnia-
nia tozsamosci sygnalisty, jesli ta tozsamos¢ jest
pracodawcy znana. Natomiast obowigzek zacho-
wania anonimowosci oznacza, ze dopuszczajac
zgtoszenia anonimowe pracodawca zobowigzuje
sie, ze nie bedzie poszukiwat/ustalat tozsamosci
sygnalisty. Postugujgc sie przyktadem: jesli w firmie
wptynie e-mailem zgtoszenie anonimowe, to pra-
codawca nie moze zarzagdzi¢ np. sprawdzenia
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numeru IP, z ktérego wptyneto zgtoszenie. Takie-
go dziatania pracodawcy nie usprawiedliwi zadne
ttumaczenie, np. che¢ oceny prawdomownosci
pracownika/sygnalisty czy che¢ ustalenia dodat-
kowych informacji. Zapewnienia o zachowaniu
poufnosci rowniez nie beda w takim przypadku
wystarczajgce.

RUNDA lll: Zmowy pracowhnicze

Kolejny temat to tzw.
zmowy pracownhnicze. Co jest tak naprawde zte-
go w porozumieniach miedzy pracodawcami?
Czy HR-owe "gentlemen’s agreements”, np. ze
nie podbieramy sobie pracownikéw, moga by¢
uznane za zmowe pracodawcéw? | jakie sg
konsekwencje takiego dziatania z perspektywy
compliance? Jak pracodawcy moga wspotdziatac,
aby chroni¢ sie przed zmowami pracownikéw?

r. pr. Izabela Dziubak-Napiorkowska: ,Nie mamy
tego nigdzie na pismie, ale z firmg X mamy dzen-
telmenskg umowe, ze nie sciggamy sobie ludzi” -
takimi zmowami dzentelmeni, chociaz elegancko,
tez tamig prawo. Organy regulacyjne nie majg za
to litosci, tak jak Komisja Europejska, ktéra w zna-
nej sprawie dotyczgcej tego rodzaju porozumien
miedzy Glovo i Delivery Hero natozyta kary ponad
300 miIn euro. W Polskich realiach dotyczy to po-
stepowania w sprawie sieci Dino i Biedronka, kté-
re razem z firmami transportowymi miaty umowic
sie, ze nie bedg podbierac¢ sobie kierowcow. Takie
ustalenia brzmig niewinnie, ale majg bardzo nega-
tywny skutek dla rynku pracy. Za naruszajgce kon-
kurencje moze byc¢ uznane np. uzgadnianie miedzy
sobg warunkéw wynagrodzenia czy innych warun-
kow zatrudnienia, jak np. rodzajow benefitdw W ich
efekcie przedsiebiorcy przestajg bowiem rywalizo-
wac o pracownikéw, a pracownicy majg mniejsze
szanse na uzyskanie korzystnej oferty zatrudnienia.
Z takimi zmowami wigzg sie tez konsekwencje wi-
zerunkowe a z pewnoscig sg lepsze sposoby na
reklame i ogdlnoeuropejski rozgtos.

r. pr. Justyna Tyc-Brzosko: W praktyce coraz
czesciej spotykamy sie z sytuacjg, ze pracownicy
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dziatajg razem, aby wywrze¢ presje na pracodaw-
Cy, Np. Masowo zgtaszajg roszczenia, sktadajg
wypowiedzenia czy negocjujg podwyzki jako gru-
pa. Takie ,zmowy pracownicze”, cho¢ nie zawsze
nielegalne, mogg by¢ duzym wyzwaniem dla firm,
zwiaszcza jesli sg nagte i dobrze skoordynowane.
Aby chroni¢ swdj interes, pracodawcy mogg ze
sobg wspodtpracowad. Receptg na ,zmowy pracow-
nicze” moze by¢ np. wymiana doswiadczen miedzy
firmami z tej samej branzy (oczywiscie bez ujaw-
niana danych osobowych pracownikéw, czy two-
rzenia tzw. czarnych list pracownikéw). Pomocne
sg tez branzowe kodeksy etyki i kodeksy poste-
powania, ktére ustalajg jasne zasady dotyczace
relacji pracodawca — pracownik, wartosci firmy
i oczekiwanych zachowan. Takie dokumenty, jesli
sg dobrze przygotowane i zakorzenione w kulturze
firmy, moga zapobiega¢ konfliktom, budowac za-
ufanie i ograniczac ryzyko grupowych dziatan pra-
cownikéw przeciwko pracodawcy.

No dobrze, ale porozma-
wiajmy o szczegotach tego tematu. Czy umowa
o zakazie konkurencji po ustaniu stosunku pracy

Pracodawca, ktdry uczciwie
dzieli sie ze zwigzkiem
zawodowym informacjami,
regularnie prowadzi dialog

i nie traktuje zwigzku jako
wroga, zwieksza szanse na
konstruktywng wspdiprace,
szczegdlnie w trudnych
momentach, takich jok zmiany
organizacyjne, restrukturyzacie
czy hegocjacije ptacowe.
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moze by¢ uznana za zmowe ha rynku pracy? Jak
wyglada w praktyce postepowanie UOKiK? Czy
jest to ,zwykta kontrola"?

Pierwszg czynnoscia
w przypadku podejrzenia 0 zmowe pracowniczag
jest zwykle przeszukanie, ktére prowadzi Urzad
Ochrony Konkurencji i Konsumentéw. Na prze-
szukanie takie uprzednio Prezes UOKIiK pozyskuje
zgode sadu, o czym firma na tym etapie nie wie.
Przeszukanie odbywa sie w asyscie policji, cho¢
ta w zatozeniu ma tylko zabezpieczacd caty proces
przeszukania i zapewni¢ bezpieczenstwo urzed-
nikom. Na terenie firmy poszukuje sie dokumen-
tow, przegladane i zgrywane sg nosniki informaciji,
ktdre mogg zawiera¢ dowody na stosowanie zmo-
wy pracowniczej. Materiaty z tego postepowania
stanowig nastepnie materiat dowodowy. Na po-
stanowienie sgdu o zezwoleniu na przeszukanie
mozna oczywiscie ztozy¢ zazalenie, ale wszystko
to dzieje sie juz po przeszukaniu, poniewaz samo
postanowienie o zezwoleniu na przeszukanie jest
doreczone w dniu samego przeszukania. Dopiero
po dokonaniu czynnosci przeszukania rozpoczyna
sie postepowanie wyjasniajgce, a nastepnie moze
dojs¢ do wszczecia postepowania antymonopo-
lowego. Warto pamietac, ze jest to postepowanie
inne niz standardowe postepowanie kontrolne,
a kary za zmowy pracownicze cigzg nie tylko na
firmie, ale mogg dotyczy¢ rowniez osdb indywidu-
alnych (np. dyrektoréw dziatow kadr).

Zgodnie z art. 1011 Kodeksu
pracy, w zakresie okreslonym w odrebnej umo-
wie, pracownik nie moze prowadzi¢ dziatalno-
sci konkurencyjnej wobec pracodawcy, ani tez
Swiadczy¢ pracy w ramach stosunku pracy lub na
innej podstawie na rzecz podmiotu prowadzgcego
takg dziatalnosc¢ (zakaz konkurencji). Art. 1012 KP
stanowi, ze art. 1011 § 1 stosuje sie odpowiednio,
gdy pracodawca i pracownik majgcy dostep do
szczegdlnie waznych informaciji, ktérych ujawnie-
nie mogtoby narazi¢ pracodawce na szkode, za-
wierajg umowe o zakazie konkurencji po ustaniu
stosunku pracy. W umowie okresla sie takze okres
obowigzywania zakazu konkurencji oraz wysokos¢

odszkodowania naleznego pracownikowi od pra-
codawcy. W pewnych sytuacjach umowa o zaka-
zie konkurencji po ustaniu stosunku pracy moze
by¢ uznana za niedozwolong zmowe pracowni-
Czg - porozumienie, ktérego celem lub skutkiem
jest ograniczenie konkurencji. Chodzi o sytuacje,
w ktérych umowa o zakazie konkurencji jest na-
rzucona pracownikowi przez pracodawce, ktory
wykorzystuje jg jako narzedzie zapewnienia sobie
pozycji dominujgcej na rynku. Pozycje takg uzy-
skuje poprzez zakazanie bytemu pracownikowi
pracy u konkurencyjnych przedsiebiorcow, ktorzy
w konsekwencji tracg dostep do wykwalifikowanej
kadry pracowniczej. Nierzadko zdarza sig, ze gru-
pa przedsiebiorcéw umawia sie 0 stosowaniu ta-
kich umow o zakazie konkurencji, ktére utrudnig
dziatanie konkurentom nie objetym zmowsa.

RUNDA IV: Zwigzki zawodowe

Nasz ostatni kandydat to
zwiazki zawodowe. Sg osoby, szczegdlnie w HR,
ktore twierdza, ze partner spoteczny to swoisty
bloker zmian. Czy tak jest rzeczywiscie? A moze
warto przekonaé¢ zwigzki zawodowe do wspét-
dziatania?

W Polsce tylko jeden na dziesie-
ciu pracownikdéw nalezy do zwigzku zawodowego.
Jest to wskaznik znacznie nizszy od europejskiego.
W Swietle ustawy o zwigzkach zawodowych, zwig-
zek zawodowy powstaje z mocy uchwaty o jego
utworzeniu, podjetej przez co najmniej 10 osdb
uprawnionych do tworzenia zwigzkéw zawodo-
wych. Patrzgc na rynek pracy w naszym kraju,
wiekszos¢ pracodawcow zatrudnia zbyt matg licz-
be pracownikdéw, aby mogli oni w ogdle powotac
swoj zwigzek. Zwigzki zawodowe pozostajg do-
meng duzych pracodawcoéw ze sfery publicznej,
albo takich, ktorzy sie tej sfery wywodzg. Zwigzki
zawodowe, tam gdzie rzeczywiscie funkcjonuja,
mogg by¢ postrzegane przez pracodawce jako
swoisty bloker zmian. Dolegliwe dla pracodawcy
moze by¢ takze utrzymywanie dziataczy zwigzko-
wych. Jest jednak druga strona medalu — do zwigz-
ku zawodowego nalezy sprawowanie kontroli nad
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przestrzeganiem w zaktadzie pracy przepiséw pra-
wa pracy.

r. pr. Justyna Tyc-Brzosko: Wspodtpraca ze
zwigzkami zawodowymi bywa trudna, ale nie za-
wsze musi by¢ konfrontacyjna. Pracodawca, kté-
ry uczciwie dzieli sie ze zwigzkiem zawodowym
informacjami, regularnie prowadzi dialog i nie
traktuje zwigzku jako wroga, zwieksza szanse na
konstruktywng wspétprace, szczegdlnie w trud-
nych momentach, takich jak zmiany organiza-
cyjne, restrukturyzacje czy negocjacje ptacowe.
Zwigzki zawodowe nie sg bowiem przeciwnikiem
pracodawcy, ale przedstawicielem istotnej grupy
interesariuszy, czyli pracownikow. Aby przekonac¢
strone spoteczng do wspdtpracy, warto komuni-
kowac cele biznesowe, pokazywacé konsekwen-
cje zmian i decyzji dla pracownikéw, nie ,chowac”
liczb i wskaznikéw. Budowanie wzajemnego za-
ufania zaczyna sie bowiem od poczatku, dlatego
warto m.in. angazowac przedstawicieli zwigzkow
na wczesnym etapie podejmowania decyzji i nie
tylko wtedy, gdy prawo tego wymaga. Wazne sg
tez konkretne gesty, np. wspdlne zespoty robocze,
konsultacje projektow zmian, wspdlne szkolenia
itd. Takie proaktywne podejscie pracodawcy po-
kazuje, ze gtos pracownikow jest wazny, a zwigzki
zawodowe s3g brane pod uwage nie tylko wtedy,
gdy wymaga tego przepis, ale réwniez przy okazji
codziennego funkcjonowania firmy.

A co robi¢, gdy zwigzek
zawodowy dziata w kontrze do zarzadu? Jaka
strategie, jako in-house, nalezy wéwczas zare-
komendowacé? Jakie w ostatnim czasie wprowa-
dzono zmiany, ktére byty ,,zyczeniem” zwigzkow
zawodowych, a w praktyce okazaly sie proble-
matyczne i blokujgce pracodawce?

r. pr. Izabela Dziubak-Napiorkowska: Prewencjal!
Kiedy zarzad jest przekonany, ze zwigzek robi tzw.
,zadyme bez powodu”, zazwyczaj okazuje sig, ze to
reakcja na dtugotrwaty brak realnego kontaktu.
Zamiast spotkac¢ sie, rozmawia¢, pracodawca stat
odmowne pisma. Zaostrzony konflikt, silne emocje
nie pojawig sie wiec znikagd — czesto to reakcja na
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brak kontaktu na co dzien. Moja rekomendacja to
stata relacja, nawet jesli jest trudna. Dobrg prak-
tyka jest wyznaczenie konkretnej osoby ds. relacji
ze zwigzkami, ktéra zna realia i rozmawia, zanim
wybuchnie pozar. Relacje ze zwigzkami to nie pro-

jekt ,gaszenie kryzysu”, ale dtugotrwaty proces.

Niestety wcigz zda-
rza sie, ze prawo jest tworzone bez konsultacji ze
strong pracodawcow, choé praktyki takie miaty
odejs¢ do lamusa. Ostatnie regulacje wprowadzo-
ne na wniosek zwigzkéw zawodowych, ktére do
dzis$ budza watpliwosci, to mozliwos¢ przywraca-
nia pracownikéw do pracy w trakcie procesu sg-
dowego. Pracownicy chronieni przed zwolnieniem,
w tym dziatacze zwigzkowi, mogg zgdaé ,tymcza-
sowego” przywrdcenia do pracy na czas trwania
procesu. Przepisy sformutowane sg niedbale, nie
zostaty nalezycie skonsultowane i cho¢ prawni-
Cy nie postawiajg na tej regulacji suchej nitki, to
nadal obowigzujg. Czasami udaje sie zatamo-
wac ,zgdania” zwigzkéw zawodowych. Tak byto
w przypadku niedawnego pomystu zatrudnienia
cudzoziemcdw tylko w oparciu 0 umowe o prace.
Niemiej jednak, niestety, gtos pracodawcow przez
resort pracy nadal jest uwzgledniany w mniejszym
stopniu niz gtos zwigzkowcow.

Dziekuje serdecznie
za Wasze gtosy. Mysle, ze ustyszelismy wiele
ciekawych konstatacji i udato nam sie dzisiaj
przyblizy¢ te palgce tematy. A teraz zapraszam
stuchajacych nas do glosowania nad ulubiencem.
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KONFERENCJA
HR, KADRY, PLACE ’'25

Wyzwania i trendy

To tematy, ktére dominujg podczas Konferencji
HR, KADRY, PLACE '25 Wyzwania i trendy.
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Badz czesciq wydarzenia, ktére
wyznacza kierunek dla przysztosci
profesjonalnych kadr, ptac i HR

w Polsce.

Tu tgczymy kompetencje, technologie i ambicje
lideréw HR w rozwijaniu potencjatu ludzi i firm.

W gronie profesjonalistow
nie tylko sledzimy trendy.
Tutaj je wyprzedzamy!

Przepisy prawa pracy ewoluujg, sztuczna
inteligencja obejmuje coraz wiecej procesow,

a nowe modele zarzgdzania wymagajg elastycz-
nosci i umiejetnosci dostosowania sie do dyna-
micznych zmian. Tu przygotowujemy lideréw HR
do transformac;ji!

Spotkajmy sie w 2026
roku podczas czwartej
edycji Konferencii

HR, KADRY, PLACE
Wyzwaniad i trendy!

monikasmulewicz.pl/konferencja-hr/
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2 Eduwersum

r. pr. Patrycja )
Rejnowicz-Janowska r. pr. Milena

Kancelaria Radcy Prawego Patrycja Markiewicz-Jurzynska

Rejnowicz-Janowska Kancelaria Radcéw Prawnych
Wyktadowca akademicki w Uczelni tazarskiego Markiewicz-Jurzyriska/Swiercz
Absolwentka i Trenerka Eduwersum® Absolwentka i Ambasadorka
Collegium Rozwoju HR Eduwersum® Collegium Rozwoju HR

Praktyczne wskazowki
dotyczqce zarzqgdzania
konfliktem w mie|scu pracy

Konflikty w miejscu pracy to nieunikniony aspekt funkcjonowania
kazdej organizacii, niezaleznie od jej wielkosci czy branzy. Nie ulega
watpliwosci, ze mogg one prowadzi¢ do powaznych konsekwencji
- poczqwszy od skutkdw prawnych po te, ktére negatywnie
wptywajq na reputacije pracodawcy. W kontekscie powyzszego,
kluczowe jest wiec posiadanie wiedzy w zakresie przeciwdziatania
konfliktom oraz umiejetnosci wiasciwego reagowania na nie.
Warto tez przyjrzed sie potencjalnym zagrozeniom, jakie mogq
spotkac organizacie (w tym tez jej pracownikdw) w przypadku
zbagatelizowania zaistniatego konfliktu.

@) o O O O
@) o O O O
@) o O o O
@) o O o O
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Podstawowe regulacije prawne
stanowiqgce fundament

do tworzenia przyjaznej
atmosfery w zaktadzie pracy

Obowigzek Pracodawcy

W mysl art. 94 pkt 10 ustawy z dnia 26 czerwca
1974 r. — Kodeks pracy (dalej jako , KP” lub ,,Kodeks
pracy”) pracodawca jest obowigzany wptywac na
ksztattowanie w zaktadzie pracy zasad wspotzy-
cia spotecznego. Zgodnie z utrwalonymi poglg-
dami doktryny, realizacja powyzszego obowigzku
sprowadza sie do ,,nadania powszechnie akcepto-
wanym spotecznie normom etycznym konkretnej
tresci zrozumiatej dla pracownikéw, np. w postaci
okreslonych wzorcéw zachowan, jak réwniez po-
dejmowanie konkretnych dziatan zmierzajgcych do
przeciwdziatania zjawiskom niepozgdanym”. Z ko-
lei w orzecznictwie przyjmuje sie, ze wptywanie
na ksztattowanie w zaktadzie pracy zasad wspot-
zycia spotecznego obejmuje przeciwdziatanie
mobbingowi, szanowanie godnosci i innych ddbr
osobistych pracownika, dbanie o dobrg atmosfere
w pracy, przeciwdziatanie konfliktom tudziez zapo-
bieganie naruszaniu godnosci pracownika.

Obowiqgzek Pracownika

Ze wskazanym powyzej obowigzkiem wptywania
na ksztattowanie w zaktadzie pracy zasad wspot-
zycCia spotecznego koresponduje (po stronie pra-
cownikéw) obowigzek ich przestrzegania (art. 100
§ 2 pkt 6 KP). Co przy tym kluczowe, zadoséuczy-
nienie rzeczonemu obowigzkowi aktualizuje sie
nie tylko w czasie i miejscu wykonywania pracy,
ale réwniez poza zaktadem pracy i poza czasem
wykonywania pracy, jesli owo postepowanie pozo-
staje w sferze stosunku pracy lub jest scisle z nim
zwigzane. Pracownik, chcgc wiec zastosowac sie
do ww. obowigzku, winien (bedac poza zaktadem
pracy) ,,powstrzymywac sie od zachowan, ktére
wywotujg lub potegujg wzajemnie negatywny sto-
sunek wspotpracownikdw i konflikty w srodowi-
sku pracy”.
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Warto cyklicznie organizowac
szkolenia dotyczqgce
problematyki konfliktéw

W miejscu pracy, wspotpracy
zespotowej, porozumiewania
sie bez uzycia przemocy
oraz sposobdw skutecznej
komunikaciji. Niezwykle
cenne moze tez okazac sie
wprowadzenie przejrzystych
procedur dotyczqgcych
rozwigzywania konfliktéw

w zaktadzie pracy.

Lepiej zapobiegac niz leczyc, czyli stow
kilka o dziataniach prewencyjnych

Jak juz wczesniej wspomniano, konflikty w miejscu
pracy s3 zjawiskiem nieuniknionym. Nalezy jednak
uswiadomic¢ sobie, ze dobrze zaprojektowane dzia-
tania prewencyjne mogg pomaéc zminimalizowacd
ryzyko ich wystgpienia bgdz tez stworzy¢ warunki,
w ktorych sytuacje konfliktowe beda rozwigzy-
wane (zanim jeszcze eskalujg) w konstruktywny
sposob. Kluczem do skutecznego zapobiegania
konfliktom jest budowanie kultury organizacyjnej
opartej na wzajemnym szacunku, komunikacji i za-
ufaniu (niezwykle wazne jest, aby pracownicy czuli,
ze moga swobodnie wyrazac¢ swoje zdanie, prosi¢
0 pomoc tudziez zgtaszaé sugestie). Takie sro-
dowisko pracy sprzyja szybkiemu reagowaniu na
napiecia i ogranicza ryzyko wystgpienia trwatych
podziatdw w zespole. Warto cyklicznie organizo-
wac szkolenia dotyczgce problematyki konfliktow
w miejscu pracy, wspdbtpracy zespotowej, porozu-
miewania sie bez uzycia przemocy oraz sposobow
skutecznej komunikacji. Niezwykle cenne moze tez
okazac sie wprowadzenie przejrzystych procedur
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dotyczacych rozwigzywania konfliktéw w zakta-
dzie pracy.

Srodki zaradcze, ktére warto wdrozyé
w momencie wystgpienia konfliktu

Gdy prewencja okazuje sie niewystarczajgca,
a konflikt juz zaistnieje, istotne jest szybkie i ade-
kwatne dziatanie. Juz na wstepnym etapie warto
wskazaé osobe (np. pracownika HR), ktorej rolg
bedzie moderowanie procesu rozwigzywania kon-
fliktow, w tym w szczegdlnosci zebranie informa-
Cji, poznanie perspektyw obu stron oraz ustalenie
przyczyny konfliktu: problem komunikacyjny, réz-
nica charakteréw, nierozumienie. Kolejnym krokiem
winno by¢ ustalenie, czy bezposredni przetozeni
byli Swiadomi konfliktu tudziez podejmowali préby
jego rozwigzania.

W skomplikowanych
przypadkach warto zapewnic
wsparcie mediatora, ktéry
pomoze znalez¢ akceptowalne
rozwigzanie. Jednym

z ewentualnych rozwiqzan
moze byc tez przeniesienie
jednej ze stron konfliktu do
innego dziatu. Nie rozwiqzuje
to przyczyny konfliktu,

ale moze zakonczyc¢ jego
skutki operacyjne.

W czasie rozméw ze stronami konfliktu niezwykle
kluczowe jest zadbanie o jako$¢ rozmdéw, w tym tez
o spokojng i bezpieczng przestrzen, w ktérej owe
rozmowy bedg prowadzone. Najwazniejsze jest
przede wszystkim to, aby: nie osgdzac, nie szukaé
winnych, skoncentrowac sie na wartosciach zaktadu

pracy i wspdélnych celach, dokumentowac podjete
ustalenia. W skomplikowanych przypadkach warto
zapewni¢ wsparcie mediatora, ktéry pomoze zna-
lez¢ akceptowalne rozwigzanie. Jednym z ewentu-
alnych rozwigzan moze by¢ tez przeniesienie jednej
ze stron konfliktu do innego dziatu. Nie rozwigzuje
to przyczyny konfliktu, ale moze zakonczy¢ jego
skutki operacyjne.

Po zakonczeniu konfliktu pozgdane bytoby: prze-
analizowanie sytuacji, wyciggniecie wnioskow
(w tym w szczegolnosci co do tego co mozna
usprawnic¢, by zapobiec podobnym sytuacjom
w przysztosci) oraz monitorowanie atmosfery
w zespole.
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Mozliwe konsekwencije dla Proaktywne podejscie do zarzgdzania konfliktami

pracownikow nie tylko mityguje ryzyka, ale rowniez buduje za-
ufanie i stabilnos¢ w organizacji. Jest to niezwykle

Pracownicy, ktdrych dziatania lub zaniechania optacalna inwestycja w dtugofalowy rozwdj i repu-

(wynikajgce z konfliktu), naruszajg przepisy pra- tacje pracodawcy.

wa pracy, cywilnego lub karnego, muszg liczy¢

sie z istotnymi konsekwencjami prawnymi, w tym Z perspektywy odpowiedzialnego zarzgdzania, za-

przyktadowo: niechanie dziatan w tym obszarze nie moze by¢ juz
postrzegane jako neutralnos¢ — to swiadomy wy-

mogg oni otrzymac¢ kare porzgdkowg (upo- bér obarczony realnym ryzykiem.

mnienie, nagana) bgdz nawet zosta¢ zwolnieni
dyscyplinarnie (art. 52 KP),

mogg zostac¢ zobowigzani (w nastepstwie wy-
dania wyroku przez sad cywilny) do zaptaty
zadoscuczynienia / zaptaty odpowiedniej sumy
pienieznej na wskazany cel spoteczny, opubli-
kowania / wygtoszenia przeprosin (w przypad-
ku naruszenia dobr osobistych drugiej strony
konfliktu),

moze zostac na nich natozona kara grzywny,
kara ograniczenia wolnosci bgdz kara pozba-
wienia wolnosci w przypadku, gdy konfliktowe
zachowanie pracownikdw wyczerpuje znamio-
na przestepstwa (mozemy miec tutaj przykta-
dowo do czynienia z przestepstwem w postaci
grozby karalnej, uporczywego nekania tudziez
zniestawienia).

Konsekwencie i odpowiedzialnos¢
Pracodawcy

Zapobieganie konfliktom w zaktadzie pracy powin-
no by¢ traktowane przez pracodawce jako kluczo-
wy element zarzgdzania organizacjg, nie tylko ze
wzgledu na dobro zespotu i efektywnos¢ pracy,
ale takze dlatego, ze zbagatelizowanie sygnatéw
konfliktu lub brak reakcji na jego eskalacje moze
prowadzi¢ do daleko idgcych konsekwencji praw-
nych, finansowych i wizerunkowych. Pod uwage
trzeba wzig¢ tez koszty ewentualnych postepowan
sgdowych, mediacyjnych, jak réwniez koszt ,,odbu-
dowania” wizerunku / reputacji pracodawcy.
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Aleksandra Chrulska

Radczyni prawna, mentorka,
wyktadowczyni, Dyrektorka
Departamentu Prawnego
Centrum e-Zdrowia

in/

Rozwiqzanie umowy
O prace z pracownikiem
przebywajgcym na tzw. L4

Przebywanie przez pracownika na zwolnieniu le-
karskim jest dla pracownika okresem szczegodlnej
ochrony zdrowia, ale czy réwniez okresem bez-
wzglednej ochrony zatrudnienia? W powszechnym
przekonaniu uznaje sig, ze pracodawca nie moze
rozwigza¢ umowy z pracownikiem przebywajgcym
na zwolnieniu lekarskim. W niniejszym artykule do-
wiode, ze w Swietle prawa, sytuacja ta jest jednak
bardziej ztozona i od kazdej zasady istniejg wy-
jatki. Kodeks pracy przewiduje bowiem zaréwno
ograniczenia, jak i sytuacje, w ktérych rozwigza-
nie umowy podczas choroby pracownika jest do-
puszczalne. Przy czym zwrot ,rozwigzanie” uzyte
zostato nieprzypadkowo, poniewaz mowa bedzie
0 rozwigzaniu umowy z pracownikiem przebywa-
jacym na L4, a nie o wypowiedzeniu umowy, a wia-
domo, ze prawidtowa nomenklatura w prawie ma
znaczenie zasadnicze.

Ogdlna zasada ochrony - art. 41
Kodeksu pracy

Zgodnie z art. 41 Kodeksu pracy, pracodawca nie
moze wypowiedzie¢ pracownikowi umowy o pra-
ce w czasie, gdy pracownik przebywa na urlopie
ani w czasie innej usprawiedliwionej nieobecno-
$ci w pracy, np. choroby, o ile nie uptynat jeszcze

okres uprawniajgcy do rozwigzania umowy bez
wypowiedzenia. Oznacza to, ze w wiekszosci
przypadkéw wypowiedzenie umowy w trakcie L4
nie jest w ogdle dopuszczalne. Ochrona ta nie jest
jednak absolutna. Istniejg bowiem przepisy, ktére
przewidujg wyjatki od powyzszej zasady.

Rozwigzanie umowy bez
wypowiedzenia po uptywie okresu
ochronnego - art. 53 § 1 Kodeksu pracy

Pracodawca moze rozwigza¢ umowe bez wypo-
wiedzenia, jezeli niezdolnosé pracownika do pracy
trwa zbyt dtugo. Art. 53 § 1 Kodeksu Pracy przewi-
duje dwa progi czasowe:

niezdolnos¢ pracownika do pracy wskutek
choroby trwa przez okres powyzej 3 miesie-
cy — jesli pracownik byt zatrudniony u danego
pracodawcy krécej niz 6 miesiecy,

niezdolnos$¢ pracownika do pracy wskutek
choroby trwa dtuzej niz tgczny okres pobie-
rania z tego tytutu wynagrodzenia i zasitku
oraz pobierania $wiadczenia rehabilitacyjnego
przez pierwsze 3 miesigce — gdy pracownik byt
zatrudniony u danego pracodawcy co najmniej
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Artykut 53 81 Kodeksu pracy
hie znajdzie zastosowania

w stosunku do pracownika,
ktdry sprawuije opieke

nad dzieckiem i pobiera

z tego tytutu zasitek lub
przebywa w odosobnieniu

z powodu choroby zakaznej,
w okresie pobierania z tego
tytutu wynagrodzenia i zasitku.

6 miesiecy lub jezeli niezdolnos¢ do pracy zo-
stata spowodowana wypadkiem przy pracy
albo chorobg zawodowa.

Nalezy jednak pamietac, ze rozwigzanie umowy
w tym trybie to prawo, a nie obowigzek praco-
dawcy. Artykut 53 § 1 Kodeksu pracy nie znajdzie
zastosowania w stosunku do pracownika, ktory
sprawuje opieke nad dzieckiem i pobiera z tego
tytutu zasitek lub przebywa w odosobnieniu

z powodu choroby zakaznej, w okresie pobierania
z tego tytutu wynagrodzenia i zasitku.

Ponadto, w sytuacji, kiedy pracownik stawi sie do
pracy przed ztozeniem mu o$wiadczenia o rozwig-
zaniu umowy o prace, pracodawca traci uprawnie-
nie z art. 53 § 1 Kodeksu pracy. Powrét pracownika
do pracy nie chroni go jednak przed ewentualnym
wreczeniem mu wypowiedzenia w trybie zwyktym,
o ile jest ono uzasadnione.

Rozwigzanie umowy w trybie art.

52 Kodeksu pracy (tzw. zwolnienie
dyscyplinarne) podczas przebywania
przez pracownika na Lg

Jak zostato juz wspomniane na poczatku, pracow-
nik na L4 nie jest catkowicie chroniony przed roz-
wigzaniem umowy o prace, zwtaszcza jesli dopusci
sie razgcego naruszenia podstawowych obowigz-
kéw pracowniczych, a pracodawca ztozy pracow-
nikowi o$wiadczenie o rozwigzaniu umowy w tym
trybie w ciggu 1 miesigca od uzyskania wiadomosci
o okoliczno$ci uzasadniajgcej rozwigzanie umowy.
Art. 52 Kodeksu Pracy przewiduje mozliwos¢ roz-
wigzania umowy z winy pracownika, nawet gdy
przebywa on na zwolnieniu lekarskim.
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Zgodnie z art. 52 § 1 Kodeksu Pracy pracodawca
moze rozwigza¢ umowe o prace bez wypowiedze-
nia z winy pracownika w razie:

ciezkiego naruszenia przez pracownika pod-
stawowych obowigzkéw pracowniczych;

popetnienia przez pracownika w czasie trwania
umowy o prace przestepstwa, ktére uniemoz-
liwia dalsze zatrudnianie go na zajmowanym
stanowisku, jezeli przestepstwo jest oczywiste
lub zostato stwierdzone prawomocnym wyro-
kiem;

zawinionej przez pracownika utraty uprawnien
koniecznych do wykonywania pracy na zajmo-
wanym stanowisku.

Zarowno w sytuacji checi rozwigzania przez pra-
codawce umowy w trybie art. 53 § 1 Kodeksu pra-
cy, jak réwniez w przypadku rozwigzania umowy
w trybie art. 52 § 1 Kodeksu pracy, nalezy pamie-
tac, ze zgodnie z art. 52 § 3 oraz 53 § 4 Kodeksu
pracy pracodawca podejmuje decyzje w sprawie
rozwigzania umowy z pracownikiem dopiero po
zasiegnieciu opinii reprezentujgcej pracownika za-
ktadowej organizacji zwigzkowej, ktérg zawiadamia
0 przyczynie uzasadniajgcej rozwigzanie umowy.
W razie zastrzezen co do zasadnosci rozwigza-
nia umowy zaktadowa organizacja zwigzkowa ma
obowigzek wyrazi¢ swojg opinie niezwtocznie, nie
pdzniej jednak niz w ciggu 3 dni.

Prébujgc przytoczyd jakie$ przyktady sytuacii,
w ktorych potencjalnie moze dojs¢ do jednej
Z przyczyn rozwigzania pracownikowi umowy
bez wypowiedzenia w trakcie L4 nalezy wyjs¢ od
przestanek naruszenia podstawowego obowigzku
pracowniczego przez pracownika za okres jeszcze
zanim pracownik poszedt na L4, tj. za naruszenie,
ktérego pracownik dopuscit sie przed chorobg,
a pracodawca w ciggu miesigca od przewinienia
dowie sie o nim.

Dodatkowo, mozna zidentyfikowac przestanki do
rozwigzania umowy bez wypowiedzenia, ktére

zaistniejg juz w trakcie przebywania przez pra-
cownika na L4. Przyktadowo takg sytuacje moze
stanowi¢ wykorzystywanie przez pracownika L4
niezgodnie z przeznaczeniem, np. praca zarob-
kowa, wyjazdy urlopowe, wykonywanie czynnosci
sprzecznych z zaleceniami lekarskimi. Zgodnie
ze stanowiskiem Sadu Najwyzszego, wyrazonym
w wyroku z 01.07.1999 r., sygn. | PKN 136/99 pra-
cownik, ktéry w czasie zwolnienia lekarskiego po-
dejmuje czynnosci sprzeczne z jego celem, jakim
jest odzyskanie zdolnosci do pracy, a zwtaszcza
czynnosci prowadzgce do przedtuzenia nieobec-
nosci w pracy, godzi w dobro pracodawcy i dziata
sprzecznie ze swoimi obowigzkami. W konkretnych
przypadkach takie zachowanie pracownika moze
by¢ uznane za ciezkie naruszenie podstawowych
obowigzkdéw pracowniczych. W innej sprawie Sadu
Najwyzszy wyrazit z kolei poglad, ze jezeli lekarz
uzna, ze choroba uniemozliwia wykonywanie tylko
jednego rodzaju pracy, a inny jest dopuszczalny,
pracownik moze legalnie wykonywac takg prace
(wyrok SN z 20.07.2000 r., | PKN 733/99). Podob-
nie w wyroku z dnia 16.12. 2021 r., sygn. Il PSKP
88/21 Sad Najwyzszy wskazat, ze nie stanowi
ciezkiego naruszenia podstawowych obowigzkow
pracowniczych wykonywanie w czasie zwolnienia
chorobowego pracy, ktora nie jest sprzeczna z za-
leceniami lekarskimi.

Kluczowy wniosek jest, wobec tego taki, ze ab-
solutnie kazdy przypadek wymaga indywidualnej
oceny, bowiem pomimo korelacji stanu faktyczne-
go tozsamych spraw, ocena zawinienia pracownika
biorgc pod uwage wszystkie okolicznosci sprawy,
moze by¢ zupetnie inna.

Podsumowujgc, przestanki do ztozenia pracow-
nikowi o$wiadczenia podczas przebywania przez
niego na L4 moga zaistnie¢ bgdz jeszcze przed
pojsciem pracownika na zwolnienie lekarskie, bgdz
juz w trakcie przebywania przez pracownika na L4.

Na marginesie wskazac trzeba, ze z perspektywy
pracodawcy naduzywanie przez pracownikéw L4
jest obecnie dos¢ czestym problemem, z ktérym
zmagajg sie pracodawcy. W takich sytuacjach
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niewatpliwie warto rozwazy¢ skorzystanie przez
pracodawce z uprawnienia wynikajgcego z art.
68 Ustawy o swiadczeniach pienieznych z ubez-
pieczenia spotecznego w razie choroby i macie-
rzynstwa, ktéry wskazuje, ze ptatnicy sktadek,
o ktérych mowa w art. 61 ust. 1 pkt 1 (ptatnicy skta-
dek na ubezpieczenie chorobowe, ktorzy zgta-
szajg do ubezpieczenia chorobowego powyzej 20
ubezpieczonych), sg uprawnieni do kontrolowania
ubezpieczonych co do prawidtowosci wykorzy-
stywania zwolnien od pracy, zgodnie z ich celem
oraz sg upowaznieni do formalnej kontroli zaswiad-
czen lekarskich.

Zdecydowanie najbardziej
rekomendowana jest forma
listu poleconego za zwrothym
potwierdzeniem odbioru.
Wypowiedzenie nalezy
wystacé na adres zamieszkania
pracownika, zgodny z danymi,
ktdre znajdujq sie w jego teczce
osobowej. Dniem dorgczenia
jest data odbioru przesytki
przez pracownika.

Prawidtowe doreczenie oswiadczenia
O rozwigzaniu umowy

Pytanie, ktére niemal automatycznie przychodzi na
mys| w procesie podejmowania decyzji o ewen-
tualnym rozwigzaniu umowy pracownikowi prze-
bywajgcemu na L4 dotyczy sposobu doreczenia
takiego oswiadczenia pracownikowi. Zdecydowa-
nie najbardziej rekomendowana jest forma listu
poleconego za zwrotnym potwierdzeniem odbioru.
Wypowiedzenie nalezy wystaé na adres zamiesz-
kania pracownika, zgodny z danymi, ktére znajdujg
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sie w jego teczce osobowej. Dniem doreczenia
jest data odbioru przesyiki przez pracownika. Je-
sli pracownik nie odbierze przesytki, zastosowanie
bedzie miata tzw. fikcja doreczenia, tj. po dwukrot-
nym awizowaniu przesyiki uznaje sie jg za dore-
czona.

Drugg mozliwg opcjg jest doreczenie pracownikowi
wypowiedzenia osobiscie po powrocie przez niego
do pracy, przy czym woéwczas trzeba mie¢ na uwa-
dze, ze zgodnie z art. 52 § 2 Kodeksu pracy, pra-
codawca na podjecie tej decyzji ma maksymalnie
1 miesigc od dnia, w ktérym dowiedziat sie o prze-
winieniu. Nie wydaje sie jednak mozliwe, uznanie
za skuteczne, doreczenie oswiadczenia przestane-
go przez pracodawce na adres skrzynki stuzbowej
pracownika czy poprzez inny komunikat, chociazby
z uwagi na brak obowigzku pracownika do spraw-
dzania stuzbowej poczty podczas L4. Doreczenie
tg drogg moze miec¢ jedynie charakter dodatkowy,
a nie wytgczny, przy czym nawet takie podejscie
nie jest wolne od ryzyka zwigzanego z ustaleniem
daty doreczenia, w sytuacji, gdy np. pracownik ko-
respondencje przestang drogg online odbierze jako
pierwszg. Nalezy przy tym pamietac¢ o bezwzgled-
nym wymogu pisemnosci, o ktérym mowa w art. 30
§ 3 Kodeksu pracy, a taki wymog bedzie spetniato
jedynie wypowiedzenie sporzgdzone na pismie lub
przestane w formie elektronicznej z kwalifikowa-
nym podpisem elektronicznym, ktére w swietle art.
art. 781 § 2 Kodeksu cywilnego, (ktory stosujemy
pomochniczo na mocy art. 300 Kodeksu pracy),
uznawany jest za rownowazny z formg pisemna.
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Rozwigzanie umowy przez pracownika
w trakcie L4

Zupetnie odmiennie prezentuje sie sytuacja pra- O O O O
cownika przebywajgcego na L4, ktéry sam podjat
decyzje o rozwigzaniu stosunku pracy z pracodaw-
cg. Pracownik moze bowiem rozwigzac¢ lub wypo-
wiedzie¢ umowe o prace podczas L4 w kazdym O O O O
momencie i bez uzasadnienia. Okres wypowiedze-
nia biegnie normalnie, nawet jesli caty okres wypo-
wiedzenia miatby uptyngé w trakcie choroby.

Podsumowanie

Podsumowujgc, zwolnienie lekarskie chroni pra-
cownika przed standardowym wypowiedzeniem,
ale nie jest tarczg absolutng, bowiem nie chroni
catkowicie przed mozliwoscig rozwigzania pracow-
nikowi umowy przez pracodawce. W okreslonych
przypadkach, tj. dlugotrwatej choroby pracownika, O 0O O O
ciezkiego naruszenia podstawowych obowigzkow

. - . O O O O
pracowniczych, popetnienia przez pracownika
W czasie trwania umowy o prace przestepstwa, o °
ktore uniemozliwia dalsze zatrudnianie go na zaj- o O 0O 0O O
mowanym stanowisku czy utraty przez pracownika
Yy Yy yp p o OO0 0O O

uprawnien koniecznych do wykonywania pracy na
zajmowanym stanowisku— pracodawca jest upraw-
niony do rozwigzania umowy O prace z pracowni-
kiem przebywajgcym na L4.

h
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Pawet Sych

Radca prawny,
Partner w PCS Paruch Chrusciel
Stepien Kanclerz

in/

Patryk Koziet

Radca prawny,

Prawnik w PCS Paruch Chrusciel
Stepien Kanclerz

Nowe przepisy o rownosci

wynagrodzen

Jakie obowiqzki rzeczywiscie
wprowadzono i jak je wdrozyc?

Polski ustawodawca zrobit pierwszy krok zwigza-
ny z wdrozeniem przepiséw Dyrektywy Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2023/970 z dnia 10 maja
2023 r. w sprawie wzmocnienia stosowania zasa-
dy réwnosci wynagrodzen dla mezczyzn i kobiet
za takg samg prace lub prace o takiej samej warto-
sci za posrednictwem mechanizmow przejrzystosci
wynagrodzen oraz mechanizméw egzekwowania
(Dz.U.UE.L.2023.132.21 z dnia 2023.05.17). Naj-
czesciej okresla sie jg mianem dyrektywy o jaw-
nosci wynagrodzen lub dyrektywg o réwnosci
wynagrodzen. Drugie okreslenie zdecydowanie
bardziej pasuje do celu nowych przepiséw. Na-
wigzanie do jawnosci rowniez nie jest przypad-
kowe. Rozwigzania przewidziane w dyrektywie
koncentrujg sie wtasnie na przejrzystosci syste-
moéw wynagradzania. Wdrozenie ich ma wzmocnic¢
stosowanie zasady réwnosci wynagrodzen bez
wzgledu na pte¢, co czyni je jednym z aktualnych
wyzwan pracodawcow i dziatéw HR.

Dlaczego warto juz dzis
rozpoczqc¢ wdrazanie dyrektywy
o transparentnosci wynagrodzen?

Dyrektywa powinna zosta¢ wdrozona w catosci
do 7 czerwca 2026 r., natomiast juz do 7 czerwca

2027 r., sprawozdania bedg musieli ztozy¢ praco-
dawcy zatrudniajgcy co najmniej 150 pracownikéw.
Co wazne, sprawozdanie bedzie sktadane w opar-
ciu o dane za poprzedni rok kalendarzowy, czyli
bedg opierac sie na danych z 2026 roku. Warto
zatem juz dzisiaj rozpocza¢ dziatania w celu wdro-
zenia dyrektywy, aby odpowiednio przygotowac
sie na pierwszy rok sprawozdawczy. Przepisy dy-
rektywy zawierajg szereg szczegotowych infor-
macji o nowych obowigzkach pracodawcdéw. Brak
polskich przepiséw nie jest przeszkoda, a oczeki-
wanie na nie moze znacznie ograniczy¢ czas na
odpowiednie przygotowanie.

Do polskiego porzgdku prawnego, poki co, zaim-
plementowano jedynie czes¢ rozwigzan przewi-
dzianych w dyrektywie. Regulacje wejdg w zycie
juz 24 grudnia 2025 r., a ich zakres pozornie ogra-
nicza sie wytgcznie do procesow rekrutacyjnych.
Pierwsze obowigzki wynikajgce z dyrektywy pra-
codawcy powinni wdrozy¢ jeszcze w tym roku,
chociaz w praktyce zmiany sg duzo szersze.
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Rownosciowa definicja wynagrodzenia
- punkt wyjscia

Podstawowg zmiang wynikajgcg z nowych przepi-
séw jest przyznanie kandydatom do pracy prawa
do informacji wynagrodzeniu, jego poczatkowej
wysokosci lub jego przedziale. Wysokos¢ wy-
nagrodzenia powinna by¢ przy tym oparta na
obiektywnych i neutralnych kryteriach, w tym
w szczegdlnosci pod katem ptci. Na poczatku war-
to jednak zwréci¢ uwage na inny aspekt. Przede
wszystkim, co wazne dla catoksztattu dyrektywy,
nowe przepisy definiujg pojecie wynagrodzenia
poprzez odniesienie sie do aktualnych rozwigzan.
Réwnosciowa definicja wynagrodzenia bedzie za-
tem spodjna z dotychczasowymi przepisami doty-
czacymi rownego traktowania, a takze odpowiada
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oczekiwaniom dyrektywy. Pojecie wynagrodzenia
bedzie przy tym bardzo szerokie i bedzie obejmo-
wac wszystkie sktadniki bez wzgledu na ich nazwe
i charakter, a takze inne swiadczenia.

Nowe przepisy nie ograniczaijq sie
do procesdéw rekrutacyjnych

Poznanie réwnosciowej definicji wynagrodze-
nia umozliwia rozpoczecie prac nad wdrozeniem
rozwigzan wymaganych przez dyrektywe. Wpro-
wadzone regulacje nie ograniczajg sie wytgcznie
do zapewnienia stosownej mozliwosci. Informacja
o wynagrodzeniu ma by¢ oparta na obiektywnych
i neutralnych kryteriach. Dlatego pracodawcy,
w celu udzielenia rzetelnej informacji, muszg usta-
lic odpowiednie kryteria. Tym samym muszg oni
zrealizowac¢ jeden z podstawowych obowigzkdow
wynikajgcych z dyrektywy. Kryteria te powinny
zatem by¢ ustalone i zastosowane juz na etapie
udzielania informacji kandydatowi. Brak petne-
go wdrozenia przepiséw dyrektywy nie stoi na
przeszkodzie, jak rowniez nie zwalnia pracodaw-
cy z tego obowigzku. Ustawodawca umozliwit,
ale przede wszystkim posrednio narzucit praco-
dawcom, koniecznos¢ zdefiniowania kryteriow
juz teraz.
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Z perspektywy pracownika
kluczowe znaczenie ma
informacija o stosowanych
premiach oraz gérneji dolnej
granicy premii jako czynnikach
rzutujgcych na przedziat
poczagtkowego wynagrodzenia.
Ujawnienie szczegdtowych
zasad i kryteridw premiowych
nie jest przy tym konieczne.
Szczegdlnie, ze informacije

te majq charakter poufny

i nierzadko przektadaiq sie

na atrakcyjnosé wspodtpracy

z danym podmiotem.

Warto zaznaczy¢, ze zasada rownosci wynagro-
dzen nie stanowi rewolucji w przepisach. Prze-
ciwnie — zmiany polegajg na rozwoju aktualnych
mechanizmdw, na co wskazuje sam tytut dyrek-
tywy. Tres¢ przepisow dyrektywy w tym zakresie
dostarcza szeregu informacji, ktére umozliwiaja
podjecie dziatan z wyprzedzeniem i bez koniecz-
nosci oczekiwania na petng implementacje, tak aby
byto to z korzyscig i dla zatogi, i dla pracodawcy,
i stuzyto realizacji rownosciowych wartosci.

Czego dowie sie kandydat o systemie
wynagradzania?

Kolejnym uprawnieniem wynikajgcym z nowych
przepiséw jest prawo kandydata do otrzymania in-
formacji o odpowiednich postanowieniach uktadu
zbiorowego pracy lub regulaminu wynagradzania.
Na tej kanwie pojawiajg sie watpliwosci, co do za-
kresu informacji ktére pracodawca ma udzieli¢. Od-
noszac sie do tej kwestii, nalezy przede wszystkim
wskazac, ze przepis ten nie narzuca pracodawcom

obowigzku udostepnienia petnego tekstu przepi-
sow wewnatrzzaktadowych. Szczegdlnie, ze mowi
wprost o odpowiednich postanowieniach. Kluczo-
wym pytaniem jest zakres postanowien, ktére pra-
codawca bedzie musiat udostepni¢. Odpowiadajgc
na to pytanie, nalezy mie¢ na uwadze cel prze-
pisow, czyli przyblizenie kandydatowi informacji
o0 mozliwym do otrzymania wynagrodzeniu poczat-
kowym. Dlatego pracodawca udzielajgc informacji
0 odpowiednich postanowieniach, powinien wska-
zac wytgcznie te, ktére wprost okreslajg wysokosc
wynagrodzenia i majg na nie wptyw. Nie ma zatem
potrzeby przekazywania kompleksowej regulaciji,
w tym przyktadowo petnych zasad premiowych.
Z perspektywy pracownika kluczowe znaczenie
ma informacja o stosowanych premiach oraz gor-
nej i dolnej granicy premii jako czynnikach rzutujg-
cych na przedziat poczatkowego wynagrodzenia.
Ujawnienie szczegdtowych zasad i kryteridw pre-
miowych nie jest przy tym konieczne. Szczegdlnie,
ze informacje te majg charakter poufny i nierzadko
przektadajg sie na atrakcyjnos¢ wspétpracy z da-
nym podmiotem. Co wiecej, informacje o systemie
wynagrodzenia sg chronione takze przez nowy
zakaz. Pracodawcy nie mogg zgdac¢ od pracowni-
ka informacji o dotychczasowym wynagrodzeniu,
co dotyczy zaréwno podstawy wynagrodzenia,
jak i czynnikdw zmiennych. Poza ochrong pozycji
negocjacyjnej samego pracownika, rozwigzanie to
chroni réwniez jego bytych pracodawcoéw przed
rozpowszechnianiem informaciji o systemie wyna-
grodzenia.

Warto przy tym zwréci¢ uwage na jeszcze jeden
aspekt nowych przepiséw. Postugujg sie one bo-
wiem pojeciem ,poczgtkowego” wynagrodzenia
lub jego przedziatu. Ustawodawca daje tym wyraz
réznic zachodzgcych pomiedzy standardowym
wynagrodzeniem a oferowanym na poczgtku za-
trudnienia. Ma to racjonalne uzasadnienie, cho-
ciazby z uwagi na koniecznos¢ sprawdzenia
kompetencji pracownika, ktére moga rzutowac na
wysokos$¢ wynagrodzenia za prace. Potwierdza
to dyrektywa, wskazujgc na brak mozliwosci zi-
gnorowania umiejetnosci miekkich. Nalezy zatem
uznad, ze ustawodawca dopuszcza mozliwosé
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oferowania nizszego wynagrodzenia na poczatku
zatrudnienia. Okoliczno$¢ ta ogranicza ewentual-
ng mozliwos¢ zgtaszania zarzutow dyskryminacyj-
nych zwigzanych z wysokoscig wynagrodzenia na
poczgtkowym etapie zatrudnienia. Przede wszyst-
kim jednak wysokos$¢ poczgtkowego wynagro-
dzenia, czy tez jego przedziat, nie musi by¢ réwny
z wysokoscig wynagrodzen osob, ktdére pracuja
W organizacji przez pewien czas. Kwestii tej nie
nalezy réwniez utozsamia¢ z kryterium stazowym.
Sam okres zatrudnienia u pracodawcy nie stanowi
czynnika, ktéry powinien uzasadnia¢ wzrost wy-
nagrodzenia. Zagadnienie to odnosi sie do etapu
zatrudnienia, oddzielajgc poczatek wspdtpracy od
dalszego okresu.

Kwestig wspdlng dla informacji o wynagrodzeniu
oraz odpowiednich przepisach wewnetrznych
jest forma i moment ich udzielenia. Regulacje

tqczqgc kwestie prawne

z praktycznym podejsciem,
informacija o poczgtkowym
wynhagrodzeniu lub przedziale
powinna by¢ przekazana
najwczesniej po przejsciu
wstepnych etapow rekrutacii.
Jezeli juz na tym etapie
pracodawca podejmie decyzje
0 odrzuceniu kandydata,
informacija o wynagrodzeniu
[est mu zbedna. Natomiast
warto jej udzieli¢ przed
rozstrzygajacym etapem
rozmowy, gdy wstepna ocena
kandydata i jego kompetencii
|est pozytywna.
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pozostawiajg w tym zakresie pracodawcom sze-
rokie mozliwosci. Informacje te moga by¢ prze-
kazane w postaci papierowej lub elektronicznej.
Przede wszystkim nie ma wymogu, aby byty one
podpisane wtasnorecznie czy kwalifikowanym
podpisem elektronicznym. Wystarczajgce bedzie
zatem przestanie stosownej informacji za posred-
nictwem poczty elektronicznej lub dedykowanego
narzedzia (np. serwisu rekrutacyjnego). Umozliwia
to stworzenie spdjnego standardu dla stosownych
odpowiedzi. Watpliwosci pojawity sie natomiast co
do momentu przekazania informacji. Nowe przepi-
Sy wskazujg, ze pracodawca przekazuje je w ogto-
szeniu o prace albo przed rozmowag kwalifikacyjng
lub przed nawigzaniem stosunku pracy, jezeli nie
ogtoszono naboru, informacja nie byta przekaza-
na w ogtoszeniu albo przed rozmowg kwalifikacyj-
ng. Tak wiec obalajgc pierwszy mit: ustawodawca
wcale nie narzucit obowigzku publikowania ,wide-
tek” w ogtoszeniach. Patrzac jednak na cel prze-
pisu, czyli koniecznos$¢ zapewnienia $wiadomych
i przejrzystych negocjacji, dobér momentu udo-
stepnienia stosownej informacji nie moze byc¢ cat-
kowicie dowolny.

Abstrahujgc od przepisow, warto tu rowniez miec

na uwadze pozytywne aspekty ptyngce z in-
formowania o wynagrodzeniu z odpowiednim
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wyprzedzeniem. Pozwoli to przede wszystkim
unikngé¢ angazowania sie w proces rekrutacyj-
ny, ktéry z uwagi na rozbieznosci na temat wy-
nagrodzenia nie przyniesie pozytywnego efektu.
tgczac kwestie prawne z praktycznym podej-
$ciem, informacja o poczgtkowym wynagrodzeniu
lub przedziale powinna by¢ przekazana najwcze-
$niej po przejsciu wstepnych etapdw rekrutacji.
Jezeli juz na tym etapie pracodawca podejmie de-
cyzje o odrzuceniu kandydata, informacja o wy-
nagrodzeniu jest mu zbedna. Natomiast warto jej
udzieli¢ przed rozstrzygajgcym etapem rozmowy,
gdy wstepna ocena kandydata i jego kompetenciji
jest pozytywna. Nie ma natomiast przeszkod, aby
przed udzieleniem stosownej informaciji zweryfi-
kowac oczekiwania finansowe kandydata. Jezeli
przekraczajg one zatozony budzet i nie ma pola
do negocjacji w tym zakresie, wéwczas udzielanie
informacji o wynagrodzeniu rowniez jest zbedne.
Finalnie decyzje o momencie udzielenia stosownej
informacji ustawodawca pozostawit pracodawcy
wobec ogdlnej tresci przepisu.

Neutralny proces rekrutaciji nie musi
by¢ nienaturalny

Nowe przepisy wprowadzajg inne zasady dotyczg-
ce proceséw rekrutacyjnych. Przede wszystkim
pracodawca nie moze pytaé kandydata o dotych-
czas otrzymywane wynagrodzenie. Rozwigzanie to
jest jednym z srodkow zmierzajgcych do przerwa-
nia procesu utrwalania sie luki ptacowej ze wzgledu
na pteé. Dyrektywa szeroko podchodzi do zakazu,
a w jej motywach wskazano, ze obejmuje on brak
mozliwosci pytania o to, jak obecnie ksztattuje sie
wynagrodzenie kandydata, jak ksztattowato sie
w przesztosci oraz do proaktywnego szukania in-
formacji na ten temat. Zakaz ten stanowi rowniez
dopetnienie catoksztattu obowigzkdw. Szczegdinie,
ze dotychczasowy poziom zarobkdéw pracownika
powinien by¢ bez znaczenia wobec obowigzku
ustalenia wartosci pracy i przedziatdw wynagro-
dzen. Rozwigzanie to z jednej strony ma wspierac
pozycje negocjacyjng pracownikdéw, a z drugiej za-
pewnia¢ niezaleznos¢ wysokosci wynagrodzenia
od czynnikéw zewnetrznych. Poza wspomniang

wczesniej ochrong poufnosci systemu wynagra-
dzania, mozna tez dostrzec inng zalete dla pra-
codawcow. Ustalenie wysokosci wynagrodzenia
w oparciu o dotychczas otrzymywane moze sta-
nowi¢ przyczyne odchodzenia od wtasnych zasad.
W rezultacie moze generowac ryzyko dyskrymi-
nacji ptacowej i postawanie luki ptacowej. Przede
wszystkim jednak moze prowadzi¢ do dezorgani-
zacji systemu ptacowego.

Kolejne zasady wynikajgce z nowych przepisow
odnoszg sie do zasad przygotowywania ogtoszen
0 prace. Przewidujg one obowigzek zachowania
neutralnego charakteru ogtoszen oraz stosowania
neutralnych nazw stanowisk. Element ten rowniez
wywotat szerokg dyskusje na temat nazewnictwa
stanowisk i feminatywow. Przygotowujgc tresc
ogtoszen z uwzglednieniem nowych przepisow,
nalezy kierowac sie celem przepiséw, czyli niedys-
Kryminujgcym przebiegiem procesu rekrutacyjnego.
Dlatego nawet tam, gdzie odmiana nazwy stano-
wiska prowadzi chociazby do zmiany jego znacze-
nia, pracodawcy moga w inny sposob wskazac, ze
oferta jest adresowana do wszystkich, niezalez-
nie od ptci. Warto przy tym pamietac, ze neutralne
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ogtoszenia czy nazwy stanowisk pozostajg jedynie
narzedziem stuzacym do realizacji celéw. Neutral-
ne brzmienie nie jest obowigzkiem ani celem sa-
mym w sobie. W rezultacie nie nalezy podchodzi¢
do stosownej kwestii w sposéb scisle formalistycz-
ny. Mogtoby to doprowadzi¢ do skrajnosci i nie-
naturalnego brzmienia tresci ogtoszen czy nazw
stanowisk. W rezultacie prowadzitoby do celéw
odwrotnych niz zamierzone. Pracodawcy nie mu-
szg zatem na site szukac stownictwa, ktére pozwoli
na maksymalny poziom neutralnosci. Zapewnienie
jej jest mozliwe réwniez innymi drogami.

Nowe obowiqgzki pomogqg
w zarzqdzaniu strukturqg organizacii

Wprowadzone zmiany nalezy oceni¢ pozytyw-
nie, a ich niewatpliwg zaletg jest umozliwienie
pracodawcom rozpoczecia prac nad dyrektywa.
W oczekiwaniu na tres¢ projektu wdrazajgce-
go pozostate elementy dyrektywy, pracodawcy
moga juz rozpoczagé weryfikacje wtasnych struk-
tur i ustali¢ kryteria oceny wartosci pracy. Z jednej
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strony jest to kolejny krok w strone przeciwdzia-
tania dyskryminacji na tle wynagrodzen. Réwno-
legle jest to okazja do oceny i uporzgdkowania
istniejgcej struktury organizacji i zasad ustalania
wynagrodzen. Nowe przepisy nie odnoszg sie do
abstrakcyjnych rozwigzan, a realnych podstaw
funkcjonowania przedsiebiorstw oraz kosztow
prowadzonej dziatalnosci. Realizacja przewidzia-
nych w nich obowigzkdéw jest zatem dobrg okazjg
na poszukiwanie rozwigzan, ktdére pozwolg umoc-
ni¢ pozycje pracodawcy na rynku.

Ustalenie przejrzystych struktur wynagradzania
nie ogranicza sie jedynie do okreslenia wysoko-
$ci wynagrodzenia. To element ztozonej struktury
umozliwiajgcej planowanie kariery w organizacji,
w tym z perspektywy oczekiwan stawianych na
okres$lonych poziomach czy stanowiskach. Kwe-
stie te pozostajg nierozerwalnie zwigzane z za-
sadami wynagradzania, a ich transparentnosé
pozwala na tworzenie dtugofalowych plandw, jak
réwniez reagowanie na biezgce sytuacje.
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Paulina Sochan Martyna Dobrowolska
Radca prawny w kancelarii Paralegal w kancelarii
Sawicki i Wspdlnicy Sawicki i Wspdlnicy
o m o

Kiedy poglqgdy pracownika mogq
kosztowac go zwolnienie?
Granice wolnosci stowa w miejscu pracy

Wolnos$¢ stowa i prawo do wyrazania wiasnych przekonan bez
wqtpienia nalezg do podstawowych praw cztowieka. Gwarantuije je
zarowno Konstytucja RP, jak i przepisy prawa miedzynarodowego.
Kazdy ma wiec wolnos$¢ wyrazania wiasnych poglqddw -

jednak w miejscu pracy te prawa mogq spotkad sie z pewnymi
ograniczeniami, ktére wynikajq z koniecznosci przestrzegania
obowiqzkdw pracowniczych, zasad rownego traktowania oraz
poszanowania interesdw pracodawcy. To wtasnie na styku wolnosci
j[ednostki a obowigzkami wynikajgcymi z zatrudnienia rodzi sie
pytanie: gdzie koriczy sie granica wolnosci stowa w miejscu pracy?

\/

\
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Czy w pracy mozna mowic¢ wszystko?

Kodeks pracy naktada na pracownika obowigzek
dbania o dobro zaktadu pracy, przestrzegania
zasad wspotzycia spotecznego, a takze wykony-
wania polecen przetozonych zgodnie z ustalonym
porzadkiem. Pracodawca z kolei ma obowigzek
przeciwdziatania dyskryminacji oraz ksztattowania
zasad wspotzycia spotecznego w zaktadzie pracy.

Pracodawca nie moze
catkowicie zakazad
pracownikowi wyrazania
opinii, ale ma prawo
oczekiwac, ze nie bedg one
naruszcty praw innych osob,
wizerunku firmy ani porzqgdku
w zaktadzie pracy.

Co istotne, pracownik nie zostaje pozbawiony kon-
stytucyjnych praw i wolnosci z chwilg podpisania
umowy o prace, jednak zawarcie stosunku pracy
wigze sie z przyjeciem okreslonych obowigzkow,
ktére w pewien sposdb modyfikujg sposdéb reali-
zacji tych praw. W praktyce oznacza to, ze wol-
nos¢ stowa w pracy moze podlegac ograniczeniom.
Pracodawca nie moze catkowicie zakazac¢ pracow-
nikowi wyrazania opinii, ale ma prawo oczekiwac,
ze nie bedg one naruszaty praw innych oséb, wize-
runku firmy ani porzgdku w zaktadzie pracy.

Nalezy jednak pamieta¢, ze samo ujawnienie okre-
slonego swiatopogladu przez pracownika nie moze
stanowi¢ przyczyny utraty zaufania pracodawcy, je-
zeli pozostaje to bez zwigzku z wykonywang praca.
Innymi stowy - samo posiadanie okreslonych pogla-
dow nie moze byc¢ podstawg zwolnienia. Problem po-
jawia sie dopiero wowczas, gdy ich manifestowanie
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zaczyna szkodzi¢ pracodawcy lub naruszac prawa
innych oséb np. innych pracownikéw.

Obowigzek dbania przez pracownika o dobro
zaktadu pracy obejmuje nie tylko mienie, ale tez
wartosci niematerialne - renome, marke czy dobre
imie firmy. Co wiecej, obowigzek ten dotyczy za-
chowania sie pracownika w czasie pracy oraz poza
godzinami pracy.

Lojalnos¢ pracownika
a krytyka pracodawcy

Jednym z najczestszych pdl konfliktu sg wypowie-
dzi krytyczne wobec pracodawcy. Jak wskazat Sad
Najwyzszy, pracownik ma prawo do dozwolonej,
publicznej krytyki przetozonego, jednak nie moze
ona prowadzi¢ do naruszenia jego obowigzkdéw
pracowniczych takich jak:

obowigzek lojalnosci, w tym dbanie o dobro
zakfadu pracy,

zachowanie w tajemnicy informacji, ktérych
ujawnienie mogtoby narazi¢ pracodawce
na szkode,

przestrzeganie zaktadowych zasad wspotzy-
Cia spotecznego.

Sady podkreslajg, ze zasadniczym wyroznikiem
dozwolonej krytyki jest dziatanie w tzw. “dobrej
wierze”. Oznacza to nie tylko subiektywne prze-
konanie pracownika, ze formutowane zarzuty znaj-
dujg oparcie w faktach, ale rowniez dochowanie
nalezytej starannosci w ich sprawdzeniu.
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Wyrazanie merytorycznych

i zmierzajgcych do poprawy
sytuacii w zaktadzie

pracy opinii miesci sie

w usprawiedliwionym
interesie pracodawecy, jednak
bezpodstawne, ztosliwe

czy obrazliwe komentarze
przekraczac bedq zasady
dozwolonej krytyki.

Przekroczenie granic
dozwolonej krytyki

Nalezy pamietac, ze krytyka powinna by¢ rze-
czowa i adekwatna do okolicznosci, a nie mie¢ na
celu obrazenie czy ponizenie przetozonych. Wy-
razanie merytorycznych i zmierzajgcych do po-
prawy sytuacji w zaktadzie pracy opinii miesci sie
w usprawiedliwionym interesie pracodawcy, jednak
bezpodstawne, ztosliwe czy obrazliwe komentarze
przekraczac bedg zasady dozwolonej krytyki.

W praktyce réznica bywa czasami subtelna - ten
sam zarzut mozna bowiem sformutowac jako kon-
struktywng uwage lub jako personalny atak. Decy-
dujacy moze okazac sie ton wypowiedzi, kontekst
czy intencja pracownika.

Szczegodlne ryzyko rodzg sytuacje, w ktérych kry-
tyka wychodzi ,na zewnatrz” zaktadu pracy i trafia
do klientéw, kontrahentéw czy tez do przestrzeni

publicznej (np. mediéw spotecznosciowych). W ta-
kich przypadkach nawet zasadne uwagi mogg zo-
sta¢ uznane za naruszenie obowigzku dbatosci
o dobro pracodawcy, jezeli forma i sposdb ich
przedstawienia godzg w jego renome.

Wolnos¢ stowa pracownika
w social mediach

Obecnie granica pomiedzy zyciem prywatnym
a zawodowym coraz bardziej sie zaciera, a Sady
coraz czesciej mierzg sie z oceng wpiséw pra-
cownikéw publikowanych w mediach spoteczno-
sciowych.

Przyktad tego moze stanowic¢ jedna ze spraw,
w ktérej Sad uznat, ze osobisty komentarz pra-
cownicy na portalu spotecznosciowym dotyczacy
jej trudnej sytuacji finansowej i rodzinnej po roz-
wigzaniu stosunku pracy nie naruszyt débr 0so-
bistych pracodawcy. Powddka zamiescita m.in.
wpis: “Kochani, wtasnie sie pakuje i wyprowadzam.
Pod most. Bo stracitam prace. Wiec, jak cos to nie
dzworicie, tylko szukajcie” oraz ,Pani Prezes A.M.
w ten oto sposdb zwalnia pracownikéw, po 10 la-
tach pracy, jak upomng sie po 2 tygodniach od wy-
ptaty o swojg pensje”.

Sad ocenit, ze tego rodzaju wypowiedzi (choc¢
niewatpliwie w krytycznym tonie) nie zawieraty
oszczerstw, grézb ani obrazliwych sformutowan
i tym samym nie godzity w dobre imie pracodawcy.
Nie stanowity takze naruszenia obowigzkdéw pra-
cowniczych, gdyz byty wyrazem subiektywnych
odczu¢, publikowanych poza kontekstem wyko-
nywania obowigzkdow stuzbowych. Przyktad ten
pokazuje, ze emocjonalne, osobiste komentarze
pracownika w sieci mogg pozostawac w granicach
dozwolonej krytyki, o ile nie przekraczajg granicy
prawdy i poszanowania reputacji pracodawcy.

Inny przyktad dotyczy wpisu w Internecie, w kté-
rym pracownik porownat firme do obozu pracy, pi-
szgc, ze ,nawet obdz bytby lepszy”. Sad nie miat
watpliwosci: taka krytyka nie byta konstruktyw-
na ani oparta na faktach. Zasieg komentarza byt

SPIS TRESCI



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

potencjalnie nieograniczony, a jego celem byto
zniechecenie potencjalnych kandydatéw do pra-
cy. Jezeli chodzi natomiast o kwestie wyrzgdzenia
szkody opublikowanym wpisem, to w ocenie sgdu
fakt jej powstania nie byt warunkiem koniecznym,
albowiem wystarczajgce jest samo narazenie na jej
powstanie. W konsekwencji Sgd uznat zwolnienie
dyscyplinarne na podstawie art. 52 Kodeksu pracy
za zasadne.

Zwolnienie za jezyk wykluczaijgcy

W gtosnej sprawie, w ktérej pracownik, po otrzy-
maniu zaproszenia do wziecia udziatu w Paradzie
Réwnosci, wystat do wspdtpracownikow wiado-
mos¢, w ktérej napisat m.in.: “Nie wspieram spo-
tecznosci LGBTQ. Jestem przeciwko niej”, Sad
uznat, ze takie stwierdzenia wykraczajg poza wyra-
zenie dezaprobaty, poniewaz czym innym jest wy-
razenie dezaprobaty dla otrzymywania tego typu
zaproszenh ze strony pracodawcy, a czym innym
wskazanie wprost, ze nie wspiera sie okreslonych
osOb i jest sie przeciwko nim.

Ten sam pracownik kilka miesiecy pdzniej na por-
talu spotecznosciowym, gdzie jednoznacznie iden-
tyfikowat sie z firma, skomentowat Swiatowy Dzier
Przedsiebiorczosci Kobiet, piszac, ze to “femini-
styczna propaganda”, a kobiety rozwijajgce kariere
sg samotne i potrzebujg wsparcia psychologicz-
nego.

W ocenie Sagdu decyzja 0 wypowiedzeniu powodo-
wi umowy o prace nie byta motywowana swiatopo-
glgdem pracownika, a uzywaniem wykluczajgcego
jezyka i narazeniem pracodawcy na straty wize-
runkowe i byta tym samym zasadna.

Podsumowanie

Wolnos$¢ stowa i prawo do wyrazania wtasnych
przekonan pozostajg podstawowymi prawami pra-
cownika, jednak w miejscu pracy nie sg one abso-
lutne. Granice tej wolnosci wyznaczajg obowigzKki
pracownicze, zasady wspoétzycia spotecznego oraz
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interesy pracodawcy - w tym m. in. dbatos¢ o re-
putacje firmy.

Szczegdlng uwage nalezy zwracac na krytyke
pracodawcy oraz aktywnos$¢ w mediach spo-
tecznosciowych - dozwolona jest konstruktywna
i rzeczowa krytyka w dobrej wierze, natomiast
komentarze obrazliwe, ztosliwe lub wykluczajgce
mogg prowadzi¢ do powaznych konsekwencji.

Pracownik powinien niejako balansowac¢ miedzy
prawem do wyrazania wtasnych przekonan a obo-
wigzkami pracowniczymi, pamietajgc przy tym,
ze granica miedzy wolnoscig stowa a odpowie-
dzialnoscig zawodowg bywa cienka.
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dla biznesu

Optymalizacija procesdéw

Wraz z zespotem doswiadczonych menedzeréow
projektujemy i realizujemy ustugi optymalizacyj-
ne, rozwojowe i mentoringowe w obszarze
kadr, ptac, czasu pracy i HRM.

@ Eduwersum
-

Collegium
Rozwoju
HR

Doswiadczeni eksperci

Zespoty projektowe HR na Szpilkach®,
sktadajg sie z konsultantéow posiadajgcych
doswiadczenie, know-how i zasoby niezbedne,
by skutecznie zrealizowac powierzonych zadan.

il

Opracowanie i wdrozenie Badanie potencjatu Rekrutacja i selekcja

modelu kompetencyjnego menedzerskiego z wykorzystaniem pracownikéw (specjalisci
organizacji modelu kompetencji i metodologii i menedzerowie)
Development Centre metodg direct search
Style Myslenia - FRIS®

Narzedzie rozwoju Mapowanie stanowisk, Audyty kadrowo-ptacowe

indywidualnego opracowywanie matrycy (przeglad proceséw
i zespotowego stanowisk, budowa taryfikatoréow administracji personalnej
wynagrodzen (z wykorzystaniem i kalkulacji wynagrodzen)

danych rynkowych)

Opracowywanie

programow
motywacyjnych
Onboarding, ocena Budowanie
pracownicza, feedback i restrukturyzacja dziatow
Szkolenia online - projektowanie, wdrozenia, kadrowo-ptacowych
i stacjonarne consulting
=

Fakty, liczby,
modele biznesowe.
Tak HR napedza biznes!

Monika Smulewicz
Monika Pawtowska
Wojciech Chromik

b2b@hrnaszpilkach.pl  +48 508 252 coo



o0 Okiem praktyka :::

4

~Wykorzystaj czas na doskonalenie sie
poprzez czytanie dziet innych ludzi,
aby tatwo osiggnac to,
na co oni ciezko pracowali.”

. - Sokrates
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dr Damian Tokarczyk

Adwokat
w Kancelarii Raczkowski

in/

Zatrudnienie compliance oficera
- 0 czym warto wiedziec

Obszar zarzgdzania zgodnos$ciq w organizacii (czyli w skrdcie:

compliance) na dobre zagoscit w wielu polskich firmach i jest w nich
od lat obecny. Rowniez przepisy prawa coraz czesciej naktadajq na
przedsiebiorcéw obowigzki zwigzane z tym aspektem zarzgdzania.

Wystarczy wspomniec przepisy branzy finansowej a w ostatnim
czasie - ustawe z 14.06.2024 r. 0 ochronie sygnalistow. W wielu
firmach do wykonywania obowigzkdw zwigzanych z compliance
zatrudnia sie specijalistdw nazywanych compliance oficerami.

Taki zawdd jednak w przepisach nadal nie istnieje. Specyfika zadan
i pozyciji compliance oficera kaze zastanowic sie czy powinien

on by¢ traktowany jak ,zwykty” pracownik, czy tez istniejq jakies
szczegdlne zasady jego zatrudnienia?

Compliance oficer - czyli kto?

Moéwigc najprosciej, jest to osoba, ktéra ma dbaé
o to, by dziatalnos¢ firmy byta zgodna z prawem,
akceptowanymi przez nig standardami postepo-
wania i procesami. Inaczej, niz pracownicy dziatéw
prawnych, compliance oficer dba nie tylko o wa-
skie rozumienie ,zgodnosci z prawem”. Przyktad?
Wedtug prawa prezent podarowany kontrahentowi,
jesli jego wartos¢ przekracza 200 zt, podlega opo-
datkowaniu. Prawnik sprawdzi wiec wartosc¢ pre-
zentu i stwierdzi, czy jesli zostanie on wreczony

np. dostawcy na Swieta Bozego Narodzenia, to na-
lezy do niego dotgczyc¢ PIT-11. Nie odpowie jednak
na pytanie, czy w ogdle powinno sie taki prezent
wreczad, nie oceni, czy jest to zgodne z aktualny-
mi standardami etyki z biznesie, czy dany rodzaj
prezentu nie narusza wartosci firmy itd. O to nale-
zy zapytaé compliance oficera.

Do jego zadan nalezy tez przygotowywanie opisow
procesow, regulaminow, polityk czy wytycznych.
Powinien tez dbaé o to, aby wszyscy rozumieli je,
akceptowali i stosowali w praktyce. Wszyscy — nie

SPIS TRESCI


https://raczkowski.eu/
https://www.linkedin.com/in/damian-tokarczyk/

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

wytgczajgc tez najwyzszych przedstawicieli kie-
rownictwa, w tym zarzgdu. Compliance oficer musi
by¢ niezalezny w swojej pracy, nie moze podlegac
takiemu nadzorowi, jak inni pracownicy. Dlatego
zatrudnienie na tym stanowisku wymaga szcze-
golnego podejscia.

Szczegdlna pozycja compliance
oficera

Mowigc o statusie osdb zarzgdzajgcych zgodno-
$cig, porownuje sie ich najczesciej do inspektorow
ochrony danych osobowych. To stanowisko (lub
zawdd) zostato uregulowane w przepisach prawa —
gtéwnie w RODO. Inspektor nie moze otrzymywac
od nikogo instrukcji w zakresie wykonywanych
obowigzkdw, nie moze by¢ przez nikogo uka-
rany ani odwotany za wypetnianie swoich zadan.
Podobnie powinno by¢ w przypadku compliance
oficera. Skoro ma on peti¢ role podobng do rady
nadzorczej czy audytora, to w zakresie tych za-
dan nie moze ulega¢ wptywom ani naciskom ze
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Compliance oficer nie moze
by¢ w swoich zadaniach
osamotniony. Powinien
wiec nalezec do struktury
organizacyjnej firmy, mie¢
W nigj silne umocowanie,
ale takze - zwyczaijnie byc
rozpoznawalny.

strony kierownictwa firmy, nawet cztonkdow za-
rzagdu. Z drugiej strony — zadania z obszaru zarzg-
dzania zgodnoscig wymagajg bliskiej wspdtpracy
Z najwyzszym kierownictwem. Compliance oficer
nie moze by¢ w swoich zadaniach osamotniony.
Powinien wiec naleze¢ do struktury organizacyjnej
firmy, mie¢ w niej silne umocowanie, ale takze -
zwyczajnie by¢ rozpoznawalny. Trudniej osiggngc
to w duzych, miedzynarodowych korporacjach,
w ktérych funkcja compliance oficera czesto jest
wspdlna nie tylko dla grupy, ale czesto dla catych
obszaréw geograficznych. W przypadku takich
struktur powotywani sg czesto lokalni specjalisci ds.
compliance, ktérzy mimo formalnego zatrudnienia
przez polskg spotke faktycznie podlegajg swoim
przetozonym z globalnych zespotdw ds. etyki lub
compliance. Takie rozwigzanie bardzo dobrze za-
bezpiecza niezaleznos¢ dyrektoréow ds. zgodnosci,
jednak moze rodzic¢ wiele probleméw z punktu wi-
dzenia prawa pracy.

Podobnie, jak inspektor ochrony danych, com-
pliance oficer musi posiada¢ najszersze mozliwe
uprawnienia i dostep do tajemnic przedsiebiorstwa.
Cztonkowie zarzgdu powinni zapewni¢ mu wtasci-
we warunki wykonywania jego zadan - przede
wszystkim odpowiedni do danej firmy personel
pomocniczy, zasoby materialne i finansowe. Re-
komendowane jest, zeby mogt on dziata¢ w moz-
liwie jak najwiekszym zakresie samodzielnie, bez
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W wiekszych firmach
wskazane moze by¢, zeby
compliance oficer byt
jednoczesnie prokurentem
spotki. Pozwoli mu to

w ograniczonym zakresie
reprezentowac firme

W rozumieniu prawa cywilnego
i handlowego.

potrzeby angazowania zarzgdu do kazdej czynno-
sci, ktéra wychodzi poza organizacje. W wiekszych
firmach wskazane moze by¢, zeby compliance ofi-
cer byt jednoczesnie prokurentem spétki. Pozwoli
mu to w ograniczonym zakresie reprezentowac
firme w rozumieniu prawa cywilnego i handlowe-
go. A to oznacza, ze prowadzgc sprawe (np. po-
stepowanie wyjasniajgce) bedzie moégt zatrudnié
zewnetrzng firme do pomocy, bez potrzeby ttu-
maczenia sie zarzadowi i przekonywania go do
zawarcia odpowiedniej umowy.

Samodzielnosc¢ i niezalezno$¢ compliance oficera
to jego najwazniejsze przymioty. Oczywiscie, im
wieksze bedg uprawnienia takiego pracownika,
tym wieksza odpowiedzialnosé. Czesto przyjmu-
je sie, ze specjalisci ds. compliance, podobnie jak
prawnicy, nie powinni podejmowac decyzji bizne-
sowych. Ich rolg ma by¢ ostrzeganie przed ryzy-
kami, wskazywanie wtasciwych rozwigzan, ale nie
decydowanie o kierunkach dziatania firmy. Trzeba
pamietac, ze regulacje firmy powinny jasno okre-
sla¢ — czy compliance oficer ma mie¢ tylko gtos
doradczy, czy moc decyzyjng. W zaleznosci od de-
cyzji nalezy okresli¢ jego pozycje i uprawnienia, od
tego tez zalezy jego odpowiedzialnos¢ (nie tylko
wewnatrz firmy).

Umowa o prace czy B2B?

To jasne, ze kazdg umowe mozna rozwigzac¢. Com-
pliance oficer nie moze by¢ w organizacji ,$wieta
krowg”, ktérej nie da sie zwolni¢. Nalezy jednak
zapewni¢ mu komfort pracy i maksymalne za-
pewnienie stabilnosci zatrudnienia. wbrew pozo-
rom, nie ma wiekszego znaczenia, czy podstawg
zatrudnienia bedzie umowa o prace, czy kontrakt
cywilny (w tym umowa B2B). O tym, jaki rodzaj
umowy bedzie wtasciwy, przesgdza wiele czynni-
kow — struktura spotki, jej grupy itd. Czesto mozna
sie spotkac z poglgdem, ze umowa typu B2B gwa-
rantuje dyrektorom ds. compliance wiekszg nieza-
leznos¢ i samodzielnosé, bo nie kreuje stosunku
podlegtosci stuzbowej. Nie jest to w petni zgodne
z prawdg — w spotce (a wiekszosc¢ firm zatrudniaja-
cych compliance oficeréw to przeciez spotki) i tak
kazda osoba $wiadczgca na jej rzecz prace lub
ustugi w mniejszym lub wiekszym stopniu podlega
zarzagdowi. O wyborze wiasciwego typu umowy dla

Czesto przyjmuije sie, ze
specjalisci ds. compliance,
podobnie jak prawnicy,

hie powinni podejmowac
decyzji biznesowych. Ich rolq
ma by¢ ostrzeganie przed
ryzykami, wskazywanie
wiasciwych rozwigzan, ale nie
decydowanie o kierunkach
dziotania firmy. Trzeba
pamietacd, ze regulacije firmy
powinny jasno okreslac - czy
compliance oficer ma miec
tylko gtos doradczy, czy moc
decyzyjna.
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oficeréw compliance decydujg réznorodne czyn-
niki — np. zawdd wykonywany przez dang osobe
(adwokat, radca prawny czy osoba niewykonujgca
regulowanego zawodu?) czy struktura spétki (czy
dana osoba ma $wiadczy¢ ustug na rzecz jednego,
czy kilku spoétek/ podmiotow).

Jakkolwiek by nie byto, specyficzny zawdd, ja-
kim jest oficer compliance i wymagana od niego
niezaleznos¢ oznaczaja, ze zawarcie z nim umo-
wy o prace nie jest konieczne. Nie ma mowy o
tym, zeby np. Paistwowa Inspekcja Pracy uznata,
ze zawarta z dyrektorem ds. zgodnosci umowa
typu B2B czy nawet zlecenia jest de facto umo-
wg o prace. Wazniejsze niz typ umowy jest to, kto
ja zawiera i kto w zwigzku z tym moze jg rozwig-
zac¢. Tam, gdzie dziata rada nadzorcza, warto aby
wiasnie ona wykonywata uprawnienia pracodaw-
cy w stosunku do compliance oficera. Zwolnienie
compliance oficera albo podejmowanie wobec nie-
go innych niekorzystnych decyzji mozna obarczy¢
dodatkowymi wymogami — np. uzyskaniem zgo-
dy zagranicznej spotki-matki, globalnego zespotu
ds. compliance albo innej komdrki organizacyjnej.
Uniezalezni go to od zarzadu, ktéry mogtby nie by¢
zadowolony z jego aktywnosci, w tym ocen dziatan
samego zarzadu.

ha

O O O O
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O O O O

O O O O
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Umowa zawierana z compliance oficerem powin-
na dos¢ szczegodtowo okreslac jego zadania i obo-
wigzki. Obszar zarzgdzania zgodnoscig ciggle nie
jest w Polsce wystarczajgco rozpoznany i uregulo-
wany prawnie. Zwfaszcza w duzych organizacjach
moze dochodzi¢ do problemu z rozréznieniem za-
dan audytoréw wewnetrznych, prawnikéw, dziatow
HR (lub People & Culture). Te potencjalne konflikty
powinny by¢ rozstrzygane juz na poziomie umoéw
zawieranych z tymi osobami tak, zeby ich kompe-
tencje uzupetniaty sie, ale nie krzyzowaty.

Compliance oficer jako wolny elektron?

Wszystko, 0 czym byta mowa wyzej nie oznacza,
ze compliance oficer ma by¢ Policjg wewnatrz
firmy. Nadal pozostaje on pracownikiem firmy
(w szerokim tego stowa znaczeniu, niezaleznie
od rodzaju umowy). Pracodawca moze jego prace
ocenia¢, moze wydawac¢ mu polecenia i podejmo-
wac wszelkie inne decyzje. Chodzi jednak o to, aby
zarzad uzmystawiat sobie, ze im wieksza bedzie
faktyczna samodzielnos¢ i niezaleznos¢ complian-
ce oficera, tym wiekszg odpowiedzialnos¢ za swo-
je decyzje bedzie on ponosit.

O O O O
O O O O
O O O O
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2 Eduwersum

Matgorzata Gérska

HR Dyrektorka w VeloBank,
Psycholozka, Psychotraumatolozka,
Trenerka Eduwersum

Trendy w HR. Nowa perspektywa
zarzqdzania ludzmi

- catosciowe doswiadczenie w budowaniu
sSrodowiska pracy

Juz nie tylko doswiadczenie kandydatéw(ek) czy pracownikéw

jest jednym z priorytetowych dziotarn HR w naszych firmach.
Obecnie skupiamy sie na tzw. total experience, ttumaczonym jako
doswiadczenie catkowite, cato$ciowe, zintegrowane, kompleksowe,
czy tez petne.

Czym jest koncepcja Total Experience?

Total Experience (TX) to strategia, ktéra skupia sie Budowanie petnego

spojnie na employee experience (do$wiadczeniu doswiadczenia w HR oznacza,
pracownikdw), customer experience (do$wiad- ze kazdy element kontaktu
czeniu klientéw) i user experience (doswiadczeniu pracownika z orgomizqciq

uzytkownikow technologii). TX integruje wszystkie . )
. 9 . . - od budowania wizerunku,
te perspektywy w jedng spodjng catosc, w ktorej

do$wiadczenie pracownikéw, klientdw i uzytkow- rekrutacii, przez onboarding,
nikdw jest projektowane jako jeden system naczyn rozwaj, projektowanie struktury
potgczonych. Zatozenie jest dosc proste: zacheceni orgcmizacyinei, proceséw

kandydaci(ki), ktorzy(re) po zaakceptowaniu ofert . .
zatrudnienia przeksztatcg sie w zaangazowanych, HR, az PO offboqrollng - ma

zmotywowanych i dobrze wspieranych pracowni- wplyw na jego satysfakcie,
kéw, stworzg lepsze doswiadczenia dla klientow ktdra przeldqdq SiQ na

firm, co z kolei pr;e’rozy sie na Wy.n|lf| biznesowe. pos’rrzegcmie firmy przez
Dobrze prosperujgce finansowo i biznesowo or- . ;. . . .
ganizacje majg z kolei zasoby, aby budowaé coraz klientow i parfnerow, a finalnie
lepsze $rodowiska pracy. na wyniki biznesowe.
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Z jakiego powodu TX to temat istotny
dia HR?

TX w HR jest bardzo korzystne, przyczynia sie bo-
wiem nie tylko do dobrych doswiadczen zespotow,
ale jest realng partycypacjg w strategie firmy. Bu-
dowanie petnego doswiadczenia w HR oznacza,
ze kazdy element kontaktu pracownika z organi-
zacjg — od budowania wizerunku, rekrutacji, przez
onboarding, rozwdj, projektowanie struktury orga-
nizacyjnej, proceséw HR, az po offboarding — ma
wptyw na jego satysfakcje, ktdéra przektada sie na
postrzeganie firmy przez klientdw i partneréw, a fi-
nalnie na wyniki biznesowe.

Deloitte w swoich corocznych raportach ,Global
Human Capital Trends” wskazuje, ze organizacje,
ktdre ktadg nacisk na dobrostan pracownikéw i ich
dobre doswiadczenia, osiggajg 2,3 razy wyzszy
wskaznik customer satisfaction (satysfakcja klien-
ta) oraz wyzsza retencje klientéw i pracownikéw.
Harvard Business Review raportuje z kolei, ze fir-
my z wysokim wskaznikiem zaangazowania pra-
cownikéw majg srednio o 50% wyzszy Customer
Loyalty Index (indeks lojalnosci klientéw). Star-
bucks, powotujgc sie na swoje wewnetrzne dane,
informuje, ze wzrost satysfakcji pracownikéw
w sklepach o 1 punkt procentowy, przektada sie
na 0,4-0,5% wzrostu satysfakcji klientdw w tych
samych lokalizacjach. Pracownicy Starbucks (bari-
$ci) odgrywajg kluczowa role w strategii Spotki. Ich
rolg jest bowiem nie tylko parzenie i serwowanie

(4

HR NA SZPILKACH - 4(19)-2025

OKIEM PRAKTYKA

kawy, ale takze angazowanie klientow w atmosfe-
re kawiarni Starbucks. Firma wychodzi wiec poza
dostarczanie produktu, chcac byé czescig spo-
tecznosci. Dla wielu z klientéw wizyta w Starbuck-
sie jest czescig rytuatu dnia, zgodnie z wizjg firmy
0 ,trzecim miejscu pomiedzy domem a pracg”.

Ponadto pracownicy stajq

sie postrzegani jako kluczowi

I najwazniejsi ambasadorzy

¢+ marki. Rosnie zresztq sita

*  marek personalnych ponad

t  marki organizacyijne. Niektdre
firmy rozpoznajemy gtéwnie
przez pryzmat pracujgcych

W hich osob.
. R
e
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Nowe w HR nadeszto i burzy silosy Warto, aby spdjnosc¢ w tworzeniu total experience
przejawiata sie m.in. w ponizszych procesach:

Tradycyjny HR opiekuje sie wnetrzem organizacji,

np. pod katem zasobdw ludzkich, narzedzi pra- Employer branding to nie kampanie promo-
cy, srodowiska pracy itp., podczas gdy sprzedaz cyjne, owocowe czwartki czy spontaniczne
i marketing odpowiadajg za klienta. Zjawisko to- webinary o wellbeingu. Autentyczna marka
tal experience wymusza likwidacje tych silosow. pracodawcy jest budowana w sposdb dtugo-
W strategii stosujgcej TX, HR staje sie wspdtodpo- terminowy, strategiczny, spojny, przemyslany,
wiedzialny za zaréwno za satysfakcje klienta, jak tak by kazdy proces i kazda decyzja, nawet
i rozwoj oraz wykorzystanie technologii. ta najtrudniejsza, budowata w ludziach dobre
doswiadczenie. Nawet najsprawniej budowa-
Gartner przewiduje, ze do 2026 roku 60% duzych ne zewnetrzne dziatania btyskawicznie bedg
firm bedzie uzywac¢ TX do transformacji bizne- zweryfikowane przez rynek, jezeli rozmijajg sie
sowej i osiggania jak najlepszego doswiadczenia Z rzeczywistoscia, jaka panuje w organizacji.
klienta i pracownika. Szacuje sie rowniez, ze orga-
nizacje zapewniajgce “total experience” wyprzedza Procesy rekrutacji muszg by¢ oparte o realne
swoich konkurentéw w badaniach satysfakcji za- potrzeby i kompetencje odpowiadajgce po-
réwno CX, jak i EX 0 25%. Warto doda¢, ze plat- trzebom biznesu. Projekty rekrutacyjne powin-
formy HR (np. Workday, czy SAP SuccessFactors) ny by¢ prowadzone, tak by dotrze¢ i pozyskac
coraz czesciej integrujg sie z CRM czy systema- z rynku najlepszych kandydatow/najlepsze
mi obstugi klienta, aby tworzy¢ wspdlny obraz kandydatki, ktér(e)zy bedg mieli(aty) wptyw
doswiadczen, na budowaniu ktérych zalezy nam zaréwno na wyniki biznesowe, jak i tworzenie
w organizacjach. pozgdanej kultury organizacyjne;.
Ponadto pracownicy stajg sie postrzegani jako klu- Holistyczne podejscie do rozwoju organi-
czowi i najwazniejsi ambasadorzy marki. Rosnie zacji sprzyja likwidowaniu silosow —w TX HR
zresztg sita marek personalnych ponad marki or- wspotpracuje z dziatami marketingu, sprzedazy
ganizacyjne. Niektdre firmy rozpoznajemy gtéwnie i IT, by tworzy¢ jednolitg kulture i ekosystem
przez pryzmat pracujgcych w nich oséb. Ich do- doswiadczen. Rozwdj planowany jest w dialo-
Swiadczenie wewnetrzne bezposrednio wptywa gu z biznesem i z jego zrozumieniem, tak by
na reputacje firmy na rynku i decyzje klientéw. budowac wiedze, doswiadczenia i kompeten-
Richard Branson, zatozyciel Virgin Group, otwar- cje a takze ksztattowaé postawy realnie po-
cie deklaruje, ze w jego firmach klienci nie sg na trzebne organizacji.
pierwszym miejscu. Jak méwi: ,Na pierwszym
miejscu sg pracownicy. Jesli zadbasz o swoich Tworzenie struktur organizacyjnych, ktére sg
pracownikow, oni zadbajg o klientow”. Filozofia efektywne, biorg pod uwage digitalizacje, au-
zarzgdzania Bransona stata sie fundamentem suk- tomatyzacje, a takze efektywnie wykorzystujg
cesu Virgin Atlantic i catej grupy. sztuczng inteligencje.
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Wdrazanie modeli przywodczych odpowia-
dajgcych na wyzwania wspdtczesnego $wiata
(kruchos¢ psychiczna, zmiennos¢, wielopoko-
leniowosé, réznorodnosé itp.).

Projektowanie polityki ptacowej odpowia-
dajgcej potrzebie nagradzania wyjgtkowych
wynikéw pracy, transparentnosci i indywiduali-
zacji pakietéw benefitowych dostosowanych
do wielopokoleniowych zespotéw.

Lepsze wykorzystanie technologii - HR po-
winien budowac swoje procesy z wykorzysta-
niem cyfrowych narzedzi, ktére nie moga by¢
oceniane tylko pod kagtem funkcjonalnosci. Po-
dobnie jak w przypadku narzedzi biznesowych,
liczy sie takze to, jak wspierajg catosciowe do-
Swiadczenie — czy sg intuicyjne i czy budujg
pozytywny ,user experience” dla pracownikow.

Gteboko wierze, ze Total Experience w HR to nie
kolejny trend czy modny termin, ale zmiana po-
dejscia, ktora tgczy w jednolity sposob wszystkie
obszary doswiadczen w organizacji, oferujgc spoj-
ne, przemyslane, dtugofalowe i pozgdane odczu-
cia. To bardzo ciekawe i rozwojowe zjawisko dla
samych pracownikéw dziatow HR, ktére umozliwi
wejscie gtebiej w biznes, tak by zaprojektowad
efektywng, biznesowo rentowna sie¢ powigzan
miedzy pracownikami, klientami i technologig.
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Katarzyna Raczak

Manager ds. marketingu i rozwoju
@ biznesu w kancelarii Raczkowski,

autorka strony sztukaluksusu.pl

Dobre praktyki People & Culture
w sektorze dobr luksusowych

Marki luksusowe maijg okreslone podeijscie do biznesu, ktére
wyrdznia sie na rynku. Ich decyzje biznesowe czesto sq odmienne
od tego, co mozemy zaobserwowacd na rynku masowym. Zamiast
na produktach, skupidjq sie na emocijach. To, ze wiasnie emocije

i relacje sq dla nich istotne, pokazujqg we wszystkich obszarach
biznesowych. Budowanie marki pracodawcy w sektorze ddbr
luksusowych koncenftruije sie na przycigganiu i zatrzymywaniu
talentow poprzez podkreslanie prestizu marki, jej dziedzictwa

i wyjatkowej kultury. Marki luksusowe traktujq swoich pracownikdw
tak samo, jak swoich klientéw, bo to wtasnie pracownicy
reprezentujg marke i sq jej twarzq. To wiasnie pracownicy stanowig
dla firmy najcenniejszy zasob.

Empowerment pracownikéow

Wiekszos¢ firm ma ograniczone zaufanie do
swoich pracownikéw i boi sie dawac¢ im wieksza
swobode w podejmowaniu decyzji czy wolnos¢
finansowa. Marki luksusowe jednak dostrzegaja

w tym sporg wartos¢, dlatego dajg osobom, ktére . = om ~_
zatrudniajg wiekszg autonomig, poczucie wptywu, = s o e .
ale takze odpowiedzialnos¢. Jak sie okazuje, ma - = o= L.
to sporo zalet. = = o=
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To wiasnie pracownicy,

ktdrzy maijg bezposredni
kontakt z klientem wiedzq
najlepiej, czego on potrzebuije.
Jeslimogq proponowac

nowe rozwigzanid i zostajq
faktycznie wystuchani,
czesciej generujq trafione
pomysty poprawiajgce obstuge
| procesy.

Pracownik, ktéry ma swobode podejmowania
decyzji, moze szybciej i skuteczniej reagowac
na potrzeby klienta, rozwigzywac problemy ,od
reki”, bez konsultacji z przetozonym, co czesto
zajmuje wiecej czasu. Przektada sie to na lepsze
doswiadczenie klienta, a finalnie réwniez na wize-
runek marki.

Dodatkowo pracownicy czujg, ze ich praca ma
sens i ze majg realny wptyw, co zwieksza ich moty-
wacje i lojalnos¢ wobec firmy. To wtasnie pracow-
nicy, ktérzy majg bezposredni kontakt z klientem
wiedzg najlepiej, czego on potrzebuje. Jesli moga
proponowac nowe rozwigzania i zostajg faktycz-
nie wystuchani, czesciej generuja trafione pomy-
sty poprawiajgce obstuge i procesy. Co wiecej,
empowerment buduje kulture odpowiedzialnosci.
Pracownicy zamiast biernie wykonywacé swoje za-
dania, stajg sie odpowiedzialni za relacje z klienta-
mi i jakos¢ ustug.

Jak wyglgda empowerment

w markach luksusowych?

W luksusie liczy sie perfekcyjna obstuga klien-
ta, personalizacja i emocje. To wszystko jednak
wymaga pracownikdéw, ktdrzy nie tylko wykonuja
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swoje zadania wedtug wytycznych i procedur, ale
sg takze ambasadorami marki.

Sprzedawcy w butikach marek luksusowych cze-
sto majg mozliwos¢ podejmowania decyzji na
miejscu. Moga indywidualnie dopasowac oferte,
elastycznie podejs¢ do reklamacji i od razu rozwig-
zac problem klienta, a takze wykona¢ drobne gesty
lojalnosciowe, takie jak zaproszenie na prywatny
pokaz czy wystanie personalizowanego prezentu.

Pracownik ma réwniez przestrzen, by pielegnowac
relacje z klientem VIP. Moze kontaktowac¢ sie z nim
bezposrednio, proponowac produkty dobrane pod
indywidualne upodobania, czy zapraszac¢ na za-
mkniete wydarzenia. To wszystko bez konsultacji
z przetozonymi. Czesto mozemy sie spotkac w luk-
susowych hotelach, restauracjach, czy butikach
z czyms takim jak ,empowered gestures”. Polega
to na tym, ze pracownik moze samodzielnie zade-
cydowacd o rekompensacie lub dodatkowej ustu-
dze dla klienta, bez koniecznosci przechodzenia
przez wszystkie szczeble decyzyjne. Dzieki temu
obstuga wydaje sie naturalna i efektywna. Bardzo
dobrym przyktadem jest Ritz-Carlton. Kazdy pra-
cownik hotelu moze jednorazowo wyda¢ 2000 do-
laréw, aby rozwigzac problem goscia. Oczywiscie
nie musi pyta¢ o zgode przetozonego.
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Rynek ddbr luksusowych
doskonale rozumie, ze rotacja
pracownikdow uderza w biznes,
gdzie kluczowe sq jokosc i
spadjny, niezmiennie wysoki
poziom obstugi. Czeste zmiany
pracownikow oznaczajq,

ze nowozatrudnione osoby
potrzebujq czasu, aby sie
wdrozyc i przystosowac sie

do wysokich standardow,

co czesto prowadzi do
zmiennosci w jakosci ustug.

Najwazniejszy zasdb: pracownicy

Chociaz rotacja pracownikdw nie jest niczym no-
wym i nadzwyczajnym, to jednak marki luksusowe
szczegdlnie zwracajg na nig swojg uwage, dgzac
do zminimalizowania tego zjawiska. Rynek dobr
luksusowych doskonale rozumie, ze rotacja pra-
cownikéw uderza w biznes, gdzie kluczowe sg
jakos¢ i spojny, niezmiennie wysoki poziom ob-
stugi. Czeste zmiany pracownikéw oznaczajg, ze
nowozatrudnione osoby potrzebujg czasu, aby sie
wdrozy¢ i przystosowac sie do wysokich standar-
déw, co czesto prowadzi do zmiennosci w jako-
sci ustug. Brak spdéjnosci bezposrednio wptywa
na satysfakcje klientdow premium, ktdrzy oczekujg
indywidualnego podejscia oraz tego, ze personel
bedzie pamietat ich preferencje z poprzednich
zakupdéw. Co wiecej, koszt ciggtego szkolenia
nowych pracownikéw zwieksza wydatki opera-
cyjne, a jednoczesnie wigze sie z ryzykiem utraty
doswiadczonych cztonkéw zespotu, ktdrzy przez
lata opanowali sztuke doskonatej obstugi i petnig
role ambasadorow marki. Wysoka rotacja ostabia
takze morale zespotu, prowadzgc do wypalenia
ws$rod oséb, ktdére zostajg, co jeszcze bardziej

moze obnizy¢ jakos¢ ustug. Marki luksusowe ro-
zumiejg, ze aby efektywnie przeciwdziata¢ zjawi-
sku nadmiernej rotacji pracownikow, konieczna jest
strategia oparta o skuteczng rekrutacje i solidne
programy rozwoju pracownikéw.

Ritz-Carlton i Ztote Standardy’

Bardzo ciekawym przyktadem jest legendarny juz
program szkoleniowy Ritz-Carlton. Nowi pracowni-
CYy nie uczg sie jedynie skfadania serwetek i obstugi
klienta zgodnie z procedurami. Od poczatku sg za-
nurzeni w tzw. Ztote Standardy firmy. Te zasady sg
czyms wiecej niz tylko hastami na scianach. One sg
faktycznym sposobem funkcjonowania pracowni-
kow Ritz-Carlton.

,Jestesmy damami i dzentelmenami obstugujgcymi

damy i dzentelmenow” ( en. “We are Ladies and
Gentlemen serving Ladies and Gentlemen.”) - to
credo marki. Nie jest ono tylko powtarzane, lecz
wcielane w zycie. Jak juz byto to wspomniane
wczesniej, pracownicy majg mozliwosci samodziel-
nego tworzenia unikalnych, niezapomnianych do-
Swiadczen dla gosci dysponujgc budzetem 2000
dolaréw, aby rozwigzac problem klienta, bez ko-
niecznosci proszenia menedzera o zgode.

W Ritz-Carlton nie ma przesadnej kontroli. Me-
nadzerowie dbajg o to, aby inspirowaé pracow-
nikdw. Styl zarzgdzania opiera sie na zaufaniu
i empowermentcie. Pracownicy sg zachecani do
przejmowania odpowiedzialnosci za doswiadcze-
nia klientéw, co buduje u nich dume i poczucie
misji. ,Jestem dumny z bycia czescig Ritz-Carlton”
— takiego podejscia oczekuje sie od pracownikéw
i organizacja robi wszystko, zeby pracownicy fak-
tycznie sie tak czuli.

Warto réwniez zwrdoci¢ uwage na Obietnice dla
pracownikéw (en. ,The Employee Promise”). Méwi
ona, ze w hotelu The Ritz-Carlton pracownicy sg
najwazniejszym zasobem, a firma stosujgc zasa-
dy zaufania, uczciwosci, szacunku, rzetelnosci

1 https://ritzcarltonleadershipcenter.com/about-us/about-us-foun-
dations-of-our-brand/
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i zaangazowania, pielegnuje i rozwija talenty z ko-
rzyscig dla kazdej osoby i firmy. Obietnica pod-
kresla tez, ze The Ritz-Carlton tworzy srodowisko
pracy, w ktérym ceni sie réznorodnosé i dgzy sie
do spetnienia indywidualnych aspiracji.

Strategia DEI na przyktadzie Louis
Vuitton Moét Hennessy

.We are diverse by essence, inclusive by choice
and it's everyone’s business” - tak brzmi motto
LVMH, ktére od razu pokazuje podejscie marki.
Firma traktuje wartosci DEI (diversity, equity, inc-
lusion) jako kluczowy element strategii biznesowej,
uznajac, ze réznorodnosé i inkluzywnosc sg funda-
mentem innowacyjnosci, kreatywnosci i dtugofalo-
wej efektywnosci. LVMH realizuje swoje podejscie
w trzech wymiarach.

Ludzie - zapewniajgc procesy rekrutacyjne bez

dyskryminacji, rGwne szanse rozwoju kariery i pro-
gramy wsparcia dla grup mniejszosciowych.

Partnerzy - wspotpracujgc wytacznie z dostawca-
mi podzielajgcymi te wartosci.

Wizerunek — dbajac, aby réznorodnosc i wigczenie
byty obecne w kampaniach i doswiadczeniu klienta.
Firma stawia sobie konkretne cele, m.in. osiggnie-
cie parytetu ptci na stanowiskach kierowniczych
do 2025 roku czy zwiekszenie reprezentacji oséb
o réznym pochodzeniu etnicznym i kulturowym na

stanowiskach menedzerskich w USA.

Przyktadem skutecznych dziatan jest program El-
lesVMH, dzieki ktéremu udziat kobiet na kluczo-
wych stanowiskach wzrdst w ciggu 15 lat z 23%
do 45%. Takie inicjatywy pokazujg, ze DEl w LVMH
nie jest tylko nosnym hastem, ale stato sie realnym
narzedziem budowania przewagi konkurencyjnej,
wzmacniania innowacyjnosci i tworzenia miej-
sca pracy, w ktérym pracownicy mogg by¢ sobg
i w petni rozwija¢ swoj potencjat.

LVMH zdaje sobie sprawe, ze tworzenie inklu-
zywnego $Srodowiska jest dtugotrwatym procesem,
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ktéry wymaga zaangazowania wszystkich pracow-
nikdw. Firma konsekwentnie kontynuuje swoje zo-
bowigzania DEI. Dla LVMH réznorodnos¢, réownosc¢
i wigczenie sg nie tylko elementami strategii, ale
takze droga do lepszego odzwierciedlenia swiata,
ktéry ich otacza.

Podsumowanie

Marki luksusowe doskonale rozumiejg, ze ich naj-
wiekszym kapitatem sg ludzie. To wtasnie pracow-
nicy, wyposazeni w odpowiedzialnos¢ i autonomie,
stajg sie ambasadorami marki, zapewniajgc klien-
tom unikalne, spersonalizowane doswiadczenia.
Praktyki takie jak empowerment, programy rozwo-
ju talentéw czy strategie DEI, nie sg w tym seg-
mencie jedynie pustymi frazesami, lecz realnymi
narzedziami do budowania przewagi konkurencyj-
nej. Przyktady Ritz-Carlton czy LVMH pokazujg, ze
inwestowanie w kulture zaufania, roznorodnosci
i wtgczenia pozwala nie tylko zatrzymac talenty,
lecz takze utrzymac wysoki standard obstugi klien-
ta i Swiadczonych ustug.
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HR i finanse - duet idealny?
Dobre praktyki skutecznej wspotpracy

Dla praktykéw HR i ludzi finansdw wspédtpraca jest bardzo czesto
trudnym wyzwaniem. Nie rozumiemy sie. Mamy czesto mocne
strony w zupetnie innych obszarach. | w koricu, na poziomie
komunikacii, hadajemy czesto na innych falach. Czy jednak,
patrzgc nawet na takie stereotypowe ujecie tych dwoch

funkciji w organizacii, HR i finanse mogq by¢ duetem idealnym?
Gteboko wierze, ze mogq, a nawet - z punktu widzenia interesu
firmy - muszq przynajmniej podjqc¢ proby zbudowania mostow
utatwiajgcych wzajemng wspdtprace.

W kazdej niemal firmie koszty osobowe stanowig
przynajmniej 50% wszystkich kosztow, wiec ich
wptyw na wynik firmy jest ogromny. Oznacza to,
ze réwniez w planowaniu budzetu, prognozowa-
niu i biezgcym analizowaniu wynikéw finansowych,
koszty osobowe odgrywajg bardzo istotng role.

Budzetowanie wynagrodzen, planowanie kosz-
tow pracy, monitorowanie odchylen — to obszary,
w ktorych HR i finanse muszg dziata¢ jak jeden ze-
spot. Wspdtpraca nie powinna byc¢ jedynie wymia-
ng arkuszy Excel. Potrzebne sg relacje, zaufanie
i otwarta komunikacja. Jakie dobre praktyki spra-
wiajg, ze finanse i HR tworzg zgrany duet?

Wiedza i zrozumienie finansow
w ramach funkciji HR

Mowigc zupetnie wprost, bardzo czesto, nam
praktykom HR, brakuje podstawowej wiedzy fi-
nansowej. Nierzadko nie studiowalismy finansow
czy ekonomii, a na psychologii, socjologii, czy na-
wet na prawie przedmiotow finansowych nie ma.
Mato kto z nas przeszedt przez kurs pokrywajgcy
zagadnienia z zakresu rachunkowosci finanso-
wej, finanséw przedsiebiorstw czy rachunkowosci
zarzadczej. To zas powoduje, ze czesto nie ro-
zumiemy szerszego kontekstu. W dobie dgzenia
jednak do tego, by nasza funkcja byta data driven
uzupetnienie podstawowej wiedzy wydaje sie by¢
niezbedng koniecznoscig. Na takiej solidnej pod-
stawie tatwiej zrozumie¢ specyfike naszej branzy
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Koszt pracy w przeliczeniu
na peten etat (ang. FTE, czyli
Full-Time Equivalent)

Policz to!

Po co?

- HR patrzy na strukture zatrudnienia i wy-
nagrodzenia,

- Finanse — na budzet i koszty operacyjne.
Ten wskaznik tgczy oba swiaty: pozwa-
la zrozumied, ile faktycznie kosztuje fir-

me peten etat, uwzgledniajgc wszystkie
sktadniki wynagrodzen i narzuty.

Koszt pracy Catkowite koszty pracownicze

na1FTE Liczba FTE

Catkowite koszty pracownicze = pensje
brutto + premie + sktadki ZUS pracodaw-
cy + benefity (np. ubezpieczenia, opieka
medyczna); PFRON, ZFSS

Liczba FTE = etaty w przeliczeniu na pet-
ny wymiar czasu pracy (np. 2 osoby po 0,5
etatu = 1 FTE)

HR NA SZPILKACH - 4(19)-2025 (@5}
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oraz to gdzie nasza firma zarabia pienigdze i jaki
wptyw na wynik majg koszty, w tym koszty pra-
cownikow i dziatai HR.

Czy taka wiedza to tylko niezbedne narzedzia do
pracy funkcji analitycznych w HR? Zdecydowanie
nie. Przygladajagc sie opracowanemu juz jakis czas
temu modelowi D. Ulricha, jedng z szesciu kluczo-
wych funkcji HRBP (obok zaufanego partnera, stra-
tegicznego partnera, odkrywcy talentéw, mistrza
zmian i kultury organizacyjnej oraz innowatora i in-
tegratora HR) jest oredownik technologii i analizy
danych. To za$ oznacza, ze wiedza powinna by¢
nie tylko u analitykow. To wtasnie HRBP, stojgc na
pierwszej linii frontu, ma rozumiec to, co dzieje sie
W jego obszarze od strony kosztéw osobowych.

Tak wtasnie dziatamy w UNIQA. Kazdy z HRBP
otrzymuje po kazdym miesigcu wystandaryzowany
raport z kontrolingu HR i jest w stanie bez wahania
odpowiedzie¢ na pojawiajgce sie pytania, a jesli
pojawiajg sie kwestie trudniejsze, specjalistyczne
— zawsze moze liczy¢ na kolegdw z centrum eks-
perckiego.
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Zaufanie i relacje - fundament
wspolnhego dziatania

Choc¢ bywa, ze HR i finanse postugujg sie czasem
innym jezykiem, gdyz inaczej rozktadajg akcenty
(koncentracja na ludziach vs koncentracja na licz-
bach) —ich cel jest wspdlny: stabilnos¢ i rozwdj
organizacji. Podstawg jest wzajemne zaufanie
i szacunek. Regularne spotkania, otwarta komu-
nikacja i kolezenskie podejscie sprawiajg, ze zad-
na ze stron nie czuje sie tylko ,dostawcg danych”,
ale realnym wspodtautorem biznesowych decyzji.
W UNIQA wspdlne spotkania HR i Dziatu Finanséw
odbywajg sie w cyklu cotygodniowym. Umozliwia
to omawianie biezgcych wyzwan i efektywne pla-
nowanie dziatan obydwu stron tej relacji. Dodat-
kowg korzyscig jest to, ze jesli ktokolwiek (zarzad,
menedzerowie ze struktur miedzynarodowych)
zada pytanie dotyczgce kwestii kosztow osobo-
wych — od kazdej ze stron dostanie te samg od-
powiedz.

Jasne zasady i wspdlny jezyk

Nieporozumienia czesto rodza sie z réoznych de-
finicji tych samych poje¢. Dlatego kluczowe jest
ustalenie spdjnych standardow, np.: jak liczymy
FTE (Full-Time Equivalent) czy koszty osobowe,
jak uktadamy proces raportowania. Taka przej-
rzystosé eliminuje btedy i skraca czas uzgodnien.
| chociaz wydaje sie to by¢ banatem, poswiecenie
czasu na dodefiniowanie poszczegdlnych mier-
nikéw oraz ich metodologii naprawde sie optaca.
Wspdlny jezyk i dobra komunikacja na poziomie
zespotdw w ramach kontrolingu HR i finansow
poptaca zawsze, jednak szczegdlnie benefity wi-
doczne sg w okresach spietrzenia pracy, choc¢by
na etapie planowania budzetdow na kolejne lata.

Transparentnosc i otwartosé
na wspotprace

Dobre praktyki to réwniez petna przejrzystosc
informacji: HR informuje o zmianach kadrowych,
podwyzkach czy benefitach, finanse wyjasnia-

ja metodologie alokacji kosztéw. Dostep dla

(9

Policz to!

Po co?

HR: monitorowanie zdrowia i zaangazo-
wania pracownikdw, argument przy wpro-
wadzaniu benefitéw prozdrowotnych.

Finanse: realny wptyw nieobecnosci na
koszty i produktywnosc.

Koszt pracy Liczba dni >< Sredni koszt
nal1FTE —— absencji 1 dnia pracy

wszystkich do tych samych danych i gotowos¢
obu stron do odpowiedzi na pytania, sprawiajg,
ze obie strony czujg sie dobrze przygotowane.
Znaczgco polepsza to komfort pracy. Dotyczy to
zaréwno obydwu zainteresowanych funkcji, jak
i kolegow z biznesu. Dostarczanie im biezgcej
informacji pomaga w zarzadzaniu, a spdjnos¢ po-
miedzy finansami i HR daje pewnos$¢ poprawnosci
pozyskiwanej przez biznes wiedzy. Wspomina-
tem juz, ze w UNIQA HRBP otrzymujg w cyklach
miesiecznych wystandaryzowane raporty. Ana-
logiczny, nieco bardziej uproszczony dashboard,
w kazdym miesigcu otrzymuje kazdy z dyrektorow
piondw i departamentdéw. Dobrze utozona praca
HR i finansow skutkuje wiec takze petnym zrozu-
mieniem struktury kosztow przez odpowiadajgce-
go za nie menedzera, zarzgdzajgcego konkretng
jednostka biznesowsa.

Wspodlne monitorowanie i szybkie
korekty

Rzeczywistos$¢ biznesowa nie wyglgda zawsze
przewidywalnie i nie jest statyczna. Zmiany powo-
duja, ze raz omowione rozwigzania mogg podle-
gac korektom i modyfikacjom. HR i finanse musza
wspdlnie reagowac na zmiany, analizujgc odchy-
lenia i omawiajgc ich przyczyny, jednoczesnie
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Liczba .
Rezerwa niewykgrozlyj >< Sredni koszt
—— stanych dni :
urlopowa urlopu 1 dnia pracy

Sredni koszt 1 dnia pracy = (wynagrodze-
nie brutto + sktadki pracodawcy) =+ liczba
dni pracy w roku. Im wiecej dni ,zalegtych”,
tym wieksza rezerwa - wyzsze koszty
i wptyw na wynik finansowy.

wspdlnie planujac dziatania korygujgce. Dzieki
temu mozna podejmowac decyzje wspierajgce
catg organizacje.

Wspotpraca HR i finanséw to cos wiecej niz licz-
by. To relacja oparta na zaufaniu, transparentnosci
i otwartosci. Gdy finanse i HR grajg w jednej druzy-
nie, firma zyskuje solidny fundament pod podejmo-
wanie swiadomych decyzji i budowanie przewagi
konkurencyjnej.

Podsumowanie

Jesli my, HRowcy, zainteresujemy sie finansami
i nieco je ,oswoimy”, przyniesie to nam szereg
korzysci, takze w ramach samego HR. Chodzi tu
przede wszystkim o mowienie jezykiem bizne-
su, umiejetnosc¢ przektadania naszych oczekiwan
na liczby i wiedze, w jaki sposdb zaprezentowac
Lwarde” rezultaty naszych ,miekkich” dziatan.

HR NA SZPILKACH - 4(19)-2025
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Wskazowkal!

Dziatania HR wptywajace na poziom rezer-
wy urlopowej:

zachecanie do wykorzystania urlopu
na biezgco ogranicza wzrost rezerwy,

cykliczne monitorowanie wykorzysta-
nia urlopdw,

wyznaczanie celu w postaci ilosci dni
na jednego pracownika.

Konsekwencje finansowe

obcigzenie wyniku finansowego — re-
zerwa zwieksza koszty w rachunku
zyskow i strat,

wptyw na cash-flow — cho¢ to koszt
ksiegowy dzis, w przysztosci (wyptata
ekwiwalentu lub dtuzsze nieobecno-
$ci) oznacza realny wydatek gotow-
kowy,

ryzyko skumulowanych zobowigzan

- jesli wielu pracownikéw nagle odej-
dzie z firmy z duzg ,gorka urlopowg”,
firma musi jednorazowo wyptacic¢ zna-
czgce kwoty.

Dlaczego to swietny punkt styku HR ¢ Fi-
nanse?

HR — widzi przyczyny (np. nieche¢ do
urlopdw, nadmierne obcigzenie pracg).

Finanse — liczy skutki w postaci rezerwy,
kosztéw i wptywu na bilans.

Wspdlne dziatanie — promowane polityki
,take your vacation”, monitorowanie za-
legtosci, analizowanie obcigzen urlopo-
wych, zeby ograniczac ryzyko finansowe.
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Wspotzatozycielka
osrodka badawczego GRAPE
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Czy zmienimy reguty gry?
Koniec domystow, czas na jawnosc ptac

Rozmowa o wynagrodzeniach w Polsce wcigz przypomina taniec
na rozzarzonych weglach i wywotuje skrepowanie wigeksze niz
dyskusja o polityce przy swigtecznym stole. Kandydat pytajgcy

na rozmowie rekrutacyjnej o widetki ptacowe, uchodzi za
,roszczeniowego”, a pracownik dopytujgcy o zarobki kolegdw

- za nielojalnego. Przypadkdw korzystania z kodeksowego

prawa do informacii o ptacach na poziomie danego pracownika

- ze $wiecq szukaé. Choc stanowig najwazniejszq przyczyne
poszukiwania nowej pracy wsrdd pracujqcych - i czesto kluczowy
argument do zmiany zatrudnienia - mowimy o nich w firmach
matto, w pdtstdwkach lub na abstrakeyjnych przyktadach. Nasza
kultura to totalne struganie wariata, ale z wrodzong sobie ironigq,
konsekwentnie jakos odnajdujemy sie w tej plgtaninie niedomadwien

i domystow.

W wieloletnim i gteboko demokratycznym procesie
(trzy kadencje europarlamentu!) panstwa czton-
kowskie UE zdecydowaty, ze ten standard nie jest
pozagdany. Wsréd nich my. Dyrektywa obowigzuje
w Polsce juz za chwile i cho¢ tzw. transpozycja
na prawo krajowe dostepna jest tylko czesciowo,
to wyglada na to, ze w praktyce od nas bedzie
zalezato, czy zakoniczymy dekady strugania wa-
riata, czy znajdziemy mniej lub bardziej pokretne

sposoby odbudowania obecnej normy spotecznej
w nowych ramach prawnych. W pierwszej kolejno-
§ci, jJuz w 2026 roku, zmierzg sie z tym wszystkie
firmy zatrudniajgce ponad 250 pracownikéw. A na-
wet: kazdy pracodawca 250+ w grupie kapitatowej
- nNa swoje witasne, zupetnie osobne od pozostatych
konto. Za trzy lata obowigzki obejmag takze praco-
dawcéw 100+, ale i mniejsze organizacje poczujg
powiew zmian, chocby dlatego, ze ich kandydaci

O O O O
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czy kontrahenci mogg zaczg¢ zadawacé pytania,
ktére dzi$ uchodzg za nietakt.

Widziatam juz z kilkadziesiagt prezentacji i webina-
réw straszgcych tymi przepisami. Pierwszy roz-
stawiany z przytupem zastep chochotéw, to ze
pokazywanie widetek jest gteboko szkodliwe. ,Za
duzo jawnosci” wymaga gtebokiej analizy ryzy-
ka i przynajmniej stu prawnikéw, zeby nas od tej
zarazy (prawnie) uchronié. Towarzyszy im drugi
zastep chochotéw, nie mniej krzykliwy, ze trgba
ten, kto nie zwartosciowat stanowisk, bo skad
teraz weZzmie widetki. A te dwa zastepy wirujgce
wokét nieszczesnych dyrektoréw HR, compliance
i komunikacji to jeszcze nic, bo zgodnie z dyrekty-
wa trzeba takze sprawdzac, czy firma ptaci rowng
ptace za rowng prace.

Wydaje mi sig, ze o ile obawy sg zrozumiate - to
jednak w tym sensie przesadzone, ze zmiany
w relacjach na linii pracodawca-pracownik i tak
w Polsce zachodzg. Zmiany demograficzne prze-
suwajg, przynajmniej w niektérych segmentach
rynku pracy, szale w kierunku wiekszego zaufa-
nia, petniejszej komunikacji i otwartosci na nowe.
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Wyddaje mi sig, ze o ile obawy
sq zrozumiate - to jednak

w tym sensie przesadzone,

ze zmiany w relacjach na linii
pracodawca-pracownik i tak
w Polsce zachodzq. Zmiany
demograficzne przesuwajq
przynajmniej w niektorych
segmentach rynku pracy szale
w kierunku wiekszego zaufania,
pemiejsze| komunikaciji

i otwartosci na nowe.

A rozwigzania w dyrektywie nie tylko dajg wielkie
mozliwosci, ale tez pewne ramy poruszania sie po
tej — jak na razie — dla czesci przynajmniej terra
mato cognita.
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Skad dyrektywa?

Unijne regulacje wziety sie z pozycji akademickich
a nie ideologicznych. Systematycznie badania dla
krajow Europy pokazujg, ze kobiety za godzine
pracy srednio zarabiajg mniej niz mezczyzni, na-
wet jesli majg podobne kwalifikacje i wykonujg te
samg prace. Podobne wyniki potwierdzajg sie dla
réznych mniejszosci.

Coraz wiecej firm i instytucji publicznych publikuje
dane na temat srednich wynagrodzen, np. kobiet
i mezczyzn. Przyktadowo, w oparciu o dane doty-
czgce ptac brutto ze sprawozdawczosci srednich
i duzych przedsiebiorstw, GUS i Eurostat podajg,
ze srednio ptace kobiet w Polsce sg o kilka pro-
cent nizsze niz mezczyzn. Tyle, ze poréwnywanie
takich srednich nie ma sensu. W niemal wszyst-
kich krajach Europy — a juz szczegodlnie w Polsce
- kobiety sg lepiej wyksztatcone niz mezczyzni.
Czesciej pracujg takze w ustugach rynkowych niz
w przemysle, a to w ustugach przecietnie stawki sg
wyzsze. Z tych dwdch powodow przecietne wyna-
grodzenie kobiet intuicyjnie powinno by¢ wyzsze
niz mezczyzn.

Kiedy popatrzymy na takg
samaq prace, to kobiety

w haszym kraju zarabiajq
srednio okoto 8o groszy

za kazdq ztotdwke, ktdrg
ofrzymujq mezczyzni. Za te
samq (!) prace. Ale to zjawisko
nie jest rowno roztozone:

w niektorych firmach
hiedoptacani sg mezczyzni.
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Kiedy popatrzymy na takg samg prace, to kobiety
w naszym kraju zarabiajg Srednio okoto 80 groszy
za kazdg ztotowke, ktdrg otrzymujg mezczyzni.
Za te samg (!) prace. Ale to zjawisko nie jest réw-
no roztozone: w niektérych firmach niedoptacani
sg mezczyzni.

Nauka do ustug

Dlaczego moge odpowiedzialnie uzy¢ pojecia ,za
te samg prace”? Bo nauka stworzyta metody, by
poréwnywac tylko to, co jest naprawde poréwny-
walne — i dopiero potem wyciggac wnioski. Porow-
nywalno$¢ moze zapewnic¢ poprawnie wdrozone
wartosciowanie stanowisk, ale nie jest to jedyny
sposdb, w jaki mozna sie do niej dobraé. Mamy
w nauce tych metod tysigc z oktadem i jedne bedg
bardziej pasowaty do danej firmy, a inne mniej.
Wyzsza pensja moze przeciez wynikac¢ z doswiad-
czenia, odpowiedzialnosci i wynikow. Ale moze
takze z chaosu, zasztosci i btedéw. Byle tylko nie
wynikata z uprzedzen, dyskryminacji i przymykania
oka na nierowne traktowanie.

Dobranie wtasciwej metody do wtasciwej firmy
wymaga co prawda znajomosci ekonometrii i sta-
tystyki — ale szczesliwie firmy nie muszg sie z tego
z nagta doktoryzowac, bo mogg po prostu zapro-
si¢ do wspdtpracy kogos z takim doktoratem. Jak
sie bowiem okazuje, nie wszystkie pomysty ode-
rwanych od zycia naukowcéw sg catkowicie nie-
przydatne. Kilka lat temu stworzyliSmy aplikacje
do analizy réwnosci ptac, ktérg Komisja Europejska
uznata za ,dobra praktyke”. Scislej: jedyng dobra
praktyke z Polski. Inna sprawa, ze ta apka nie-
dtugo obchodzi¢ bedzie dziesigte urodziny, wiec
moze nie zachwyca graficznie — ale dziata: pozwala
nawet matym organizacjom sprawdzic, czy ptaca
réwno, i generuje raport.

Cho¢ Komisja Europejska jest z niej zadowolona,
my dzi$ wiemy, ze mozna znacznie wiecej. Aplika-
cja wykorzystuje jedng ze spektrum ponad tysigca
metod. Dobratysmy te metode, by byta wzglednie
wiarygodna w skrajnie réznych firmach, ale nauka
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poszta do przodu, rozwineto sie tez nasze myslenie
0 rownosci.

Dlaczego? Bo samo hasto ,réwng ptace za rowna
prace” kryje w sobie tysigc putapek. Jak porow-
na¢ ptace w firmie, gdzie jeden dziat to niemal
sami mezczyzni, a inny niemal same kobiety?
Jak uwzgledni¢ réznice miedzy lokalizacjami?
Jak sprawdzié¢, czy wartosciowanie stanowisk
faktycznie odzwierciedla poprawnie ich wartosg¢,
zanim nakarmimy nim nasze algorytmy? | tak jak
nie istnieje jedna ztota metoda pasujgca do kaz-
dej firmy, tak w dialogu mozna dobra¢ taka, ktora
w danej firmie bedzie lustereczkiem co prawde
powie.

A potem wyjasni, skad ta prawda. Czy wyzwaniem
sg ptace 0sob z dtuzszym stazem czy z krotszym?
W jakimsé konkretnym dziale czy w wielu? Raczej
chodzi o pracownikéw z nizszymi stawkami czy
kadre zarzadcza?

HR NA SZPILKACH - 4(19)-2025
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Dlatego nasz entuzjazm bierze sie nie z samego
wyrdznienia, ale z dostrzezenia wartosci nauki.
Przeciez mierzenie réwnosci ptac to nie lada wy-
zwanie. To, co jako naukowcy mozemy zaofero-
wac firmom najlepszego, to nie samoobstugowa
aplikacja. Mozemy postuchad, co wiedzg o swo-
jej organizacji i czego chcg sie o niej dowiedzied.
| w odpowiedzi na te opowies¢ dobraé najlepszg
z licznych metod. Majgc metode (i dane) mozemy
tez wszystko poobliczad, sprawdzajac przy oka-
Zji, czy nasz dobor metody byt faktycznie stuszny.
A na koniec mozemy uczciwie opowiedzie¢ zarza-
dowi, managerom i pracownikom o uprawnionych
i nieuprawnionych interpretacjach tych obliczen.

Rozmowa i rzetelne dane,
bo transparentnosc¢ nie boli

Najwiekszy lek w firmach dotyczy jawnosci wy-
nagrodzen. Tyle, ze doswiadczenia firm, ktdre juz
wprowadzity jawnos¢ pokazujg, ze swiat sie nie
zawalit. Badania podkreslajg, ze rosnie pozycja
przetargowa pracodawcow, bo stajg sie bogatsi

o O
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Przy jawnosci, zamiast
zgadywac, dlaczego ktos
zarabia wiecej, mozna
zapytag, jakie sg wymagania,
by osiggnqc wyzszy poziom
wynagrodzenia. Pracownicy
rzadziej zaktadaiq, ze jedynq
drogq do podwyzki jest
Zmiana pracy.

w wiedze o konkurencji, w tym tej o pracownikow
(a nie o klientdw). Pojawiajg sie bezproduktywne
porownywanki i dla niektorych jawnosc¢ staje sie
pretekstem do ponownego otwarcia dawno juz
przyschnietych afer. Per saldo jednak, pracodaw-
cy stajg w korzystniejszej sytuacji, szczegdlnie na
rynkach pracy.

Co wiecej, pracownicy zarabiajgcy mniej niz ich
koledzy moga odczuwacd niezadowolenie i obni-
zajg swoje zaangazowanie lub zwiekszajg aktyw-
nos¢ poszukiwania alternatywnego wynagrodzenia.
W istocie to brak rozmoéw o stawkach ptac na po-
szczegdlnych stanowiskach tworzy bajki o ze-
laznym wilku, a uczciwa rozmowa jest w stanie
wyeliminowaé btedne wyobrazenia na temat za-
robkéw wspotpracownikéw.

Wreszcie jawnos¢ moze zwiekszac wiedze pra-
cownikdéw o potencjalnych korzysciach z awansu.
O ile sama polityka ptacowa firmy jest faktycznie
motywacyjna, to ujawnienie tych korzysci z otwar-
tg przytbicg podnosi oczekiwania pracownikow, co
w badaniach zwieksza wysitek i produktywnos¢.
W badaniach wychodzi na przyktad, ze pracow-
nicy zaskakujgco czesto nie doceniajg wysoko-
$ci nagrod finansowych zwigzanych z awansem.
Przy jawnosci, zamiast zgadywad, dlaczego ktos
zarabia wiecej, mozna zapytac, jakie sg wymaga-
nia, by osiggna¢ wyzszy poziom wynagrodzenia.

Pracownicy rzadziej zaktadajg, ze jedyng drogg do
podwyzki jest zmiana pracy.

Podobnie jest w dyskusji nad nieréwnoscig ptac.
Wielu czuje podskdrnie, ze nie doptaca kobietom
i obawia sie, ze rzetelna analiza danych postawi
ich przed koniecznoscig blokowego podnoszenia
im ptac. Tymczasem analiza moze pokaza¢, ze
Zrodtem nierdwnosci moze by¢ polityka bonusowa
wobec waskiej grupy mezczyzn i by¢ moze za-
miast ptaci¢ wiecej potowie kadry, mozna znorma-
lizowa¢ wynagrodzenia kilku osdb.

Zamiast unikacd - dziataé

Demotywujgcy charakter nierdwnosci jest chyba dla
wszystkich oczywisty. lluzjg jest wierzy¢, ze bez
jawnosci ptac pracownicy nie zdajag sobie z nich
sprawy. W badaniach okazuje sie, ze jest wrecz
przeciwnie: nierdwnosci idg w parze z plotkami,
teoriami spiskowymi i wyolbrzymieniami.

Nasze doswiadczenia mowig cos innego. Firmy,
ktére odwazyty sie na przejrzystosé i przyjrzaty sie
réwnosci ptac, zyskaty wiecej niz stracity. Nie cho-
dzi o to, by od razu byto idealnie - tylko o to, by
wiedzie¢, jak jest naprawde i stopniowo wprowa-
dzac¢ zmiany. W kazdej firmie znajdg sie niekon-
sekwencje, wyjatki, zasztosci. Ale rownos¢ ptac to
nie kara, lecz fantastyczna okazja, by przyjrze¢ sie
swoim procesom i krok po kroku je poprawiac.

Oczywiscie jawnos¢ bywa wymagajgca. Niekiedy
pokazuje, ze polityka ptacowa przypomina bardziej
loterie niz strategie. Ale czy nie lepiej wiedziec to
jak najszybciej i zaczg¢ naprawianie jak najszyb-
ciej? Po co czekac¢ na 2026 rok? Szczegdlnie, ze
to juz naprawde niedaleko...

h
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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.
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Dyrektor Operacyjny & Executive

HR Business Partner,
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Oceny roczne - koniecznosg,
formalnosc¢ czy szansa na
prawdziwy dialog?

Rozmowy roczne, zwane ocenami okresowymi, to jedno

z najstarszych i najbardziej rozpowszechnionych narzedzi
zarzqgdzania pracownikami. W wielu firmach staty sie
obowiqgzkowym punktem kalendarza, procesem tak formalnym,
ze tracq swoj pierwotny sens - dialog i rozwdj pracownika.

Przez wielu i pracownikdw, i szeféw, proces ten bywa dostownie
znienawidzony. Nie bardzo wiadomo czemu ma stuzyc

i po co sie go robi. A przeciez dobrze przeprowadzona ocena
roczna to potezne narzedzie budowania relacii, motywacii

i efektywnosci zespotu.

Czym sg oceny roczne?

Ocena roczna to spotkanie 1:1 miedzy przetozo-
nym a pracownikiem, podczas ktérego podsumo-
wuje sie miniony okres pracy, omawia osiggniecia,
wyzwania, a takze ustala cele i oczekiwania na
kolejny rok. To czas na udzielenie konstruktyw-
nego feedbacku, ale réwniez na wystuchanie pra-
cownika i oméwienie jego aspiracji czy potrzeb
rozwojowych. W dojrzatych organizacjach jest to
przestrzen do szczerej rozmowy, ktéra wzmac-
nia zaufanie i poczucie przynaleznosci. Niestety

w wielu przypadkach rozmowy roczne sg przy-
krym obowigzkiem dla obu stronach i nie spetniaja
swojej zasadniczej roli. Bardzo czesto najwiekszym
btedem jest skupienie sie wytgcznie na perspekty-
wie organizacji co powoduje, ze pracownik nie ma
okazji wyrazenia swojego zdania. A to idealna oka-
zja do tego, by dowiedzie¢ sig, jakie zadania spra-
wiajg pracownikowi rados¢, co ocenia w naszej
organizacji dobrze a co przysparza mu ktopotow.
Dobrze przeprowadzona ocena roczna, w ktorej
szef oddaje przestrzen pracownikowi, moze miec
zasadniczy wptyw na wskaznik rotacji w firmie.

SPIS TRESCI
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Po co przeprowadzamy rozmowy
roczne?

Celem ocen okresowych nie jest samo ,,odhacze-
nie” procesu HR. Dobrze zaplanowane spotkanie
daje ogromng warto$¢. Rozmowy roczne powin-
ny stuzy¢ przede wszystkim docenieniu wysitkow
i podkresleniu sukcesdow pracownika. To wyjatko-
wa okazja, by pracownik ustyszat z ust szefa, ze
doskonale wykonuje swojg prace, i ze dostrzega
sie jego potencjat. Czesto natomiast pracownicy
nie styszg zbyt wiele na temat swojej pracy, a gdy
omawia sie z nim obszary do rozwoju, szefom bra-
kuje konkretnych przyktaddéw. Pracownicy wycho-
dzg z tych spotkan nierzadko zdemotywowani, bez
konkretnej wiedzy co nalezatoby poprawic, z prze-
konaniem, ze nic z tego nie wynika.

Natomiast dobrze prowadzone rozmowy roczne
pozwalajg przesledzi¢ sukcesy pracownika, za-
stanowi¢ sie wspdlnie nad tym, co doprowadzito
do tak udanych efektéw i jak cele zostaty zrealizo-
wane. Oceny roczne to takze okazja do tego, aby
porozmawia¢ o tym, w jakich aspektach pracownik
nie czuje sie pewnie i jakiego wsparcia potrzebuje.

HR NA SZPILKACH - 4(19)-2025 _
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Warto jednak podkreslic,

ze do rozmowy rocznej liderzy
powinni przygotowywagc sie
przez caty okres poprzedzajqcy
rozmowe. Czesto skupiajq sie
oni na ostatnich wynikach lub
wydarzeniach, zapominajqc

o tym, co wydarzyto sie
wczesniej. Jesli liderzy skupiajg
sie zwtaszcza na tym co
nhegatywne, zapominajqc

o sukcesach z poczqtku

roku, pracownik ma prawo
czuc sie zdemotywowany

i oceniac ocene rocznq joko
niesprawiedliwa.
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To idealny moment, aby zaplanowac¢ uzupetnie-
nie kompetencji i wiedzy pracownika, a takze aby
wspdlnie zastanowi¢ sie nad tym jak swiadomie
pracownik moze rozwija¢ swojg kariere w firmie.

Oceny roczne moga by¢ rowniez wyraznym sygna-
tem dla pracownika, ze jego wyniki nie sg oceniane
dobrze, a jego zachowanie powinno ulec zmianie.
Jesli szef jest dobrze przygotowany do tej roz-
mowy, taka ocena roczna moze wptyna¢ znacza-
co na zmiane wynikéw i zachowanie pracownika.
To wszystko powoduje, ze jest to potezne narze-
dzie w rekach lideréw. Niestety nie wszyscy potra-
fig z niego umiejetnie korzystac. Niektorzy liderzy
oceniajg jg jako formalnos¢ albo strate czasu, pod-
czas gdy umiejetnie prowadzona rozmowa roczna
moze mie¢ znaczacy wptyw na wyniki firmy. Warto
jednak podkresli¢, ze do rozmowy rocznej liderzy
powinni przygotowywac sie przez caty okres po-
przedzajgcy rozmowe. Czesto skupiajg sie oni na
ostatnich wynikach lub wydarzeniach, zapomina-
jac o tym, co wydarzyto sie wczesniej. Jesli liderzy
skupiajg sie zwtaszcza na tym co negatywne, za-
pominajgc o sukcesach z poczagtku roku, pracownik
ma prawo czuc¢ sie zdemotywowany i oceniac oce-
ne roczng jako niesprawiedliwg. Stad tak wazne
jest to, aby szefowie poswiecili wiecej czasu na
przygotowanie sie do rozmowy i przeanalizowanie
tego o czym chcieliby rozmawiac z pracownikiem
i jakie cele chcieliby osiggngg.

Jak czesto przeprowadzac oceny?

Tradycyjnie odbywajg sie one raz do roku, ale co-
raz wiecej organizacji wprowadza kwartalne lub
potroczne przeglady wynikow. Badanie Gi Gro-
up pokazuje, ze w 2025 r. az 56% pracownikdow
w Polsce ma rozmowy na temat wynikéw ,raz lub
dwa razy do roku”, podczas gdy w 2024 byto to
okoto 42%.

Raport Advisory Group ,TEST” z 2008 r. wskazuje,
ze sposrod firm, ktére majg system ocen pracow-
niczych, wiekszos¢ stosuje ocene roczng, a jedy-
nie ok. 15% firm organizuje rozmowy dwukrotnie
w roku. To sugeruje, ze ocena roczna byta (i by¢

Aktualnie coraz wiecej
zwolennikow zyskuije poglad,
ze warto spotykac sie

z pracownikiem w temacie
feedbacku regularnie, nie
rzadziej niz co 6 miesiecy.

To zwykle pozwala zbudowacd
duzo lepszq relacje i atmosfere
podczas takich spotkan.

Gdy spotykamy sie czesciej,
tatwiej o lepsze przygotowanie
do rozmowy i petne
zrozumienie po obu stronach.

moze nadal jest) dominujgcym modelem w struk-
turach ocen okresowych.

Aktualnie coraz wiecej zwolennikéw zyskuje po-
glad, ze warto spotykac sie z pracownikiem w te-
macie feedbacku regularnie, nie rzadziej niz co
6 miesiecy. To zwykle pozwala zbudowac¢ duzo
lepszg relacje i atmosfere podczas takich spo-
tkan. Gdy spotykamy sie czesciej, fatwiej o lepsze
przygotowanie do rozmowy i petne zrozumienie
po obu stronach. W koricu nie omawiamy sytuacji,
ktora miata miejsce ponad 8 miesiecy temu, ale
co$ co jest znacznie nam blizsze w perspektywie

czasowe|.
Digitalizacja procesu ocen

Oceny okresowe nie muszg oznaczac stosu pa-
pierowych formularzy. Coraz popularniejsze sg
platformy i aplikacje HR, ktére w znaczacy sposdb
utatwiajg proces przeprowadzenia ocen rocznych.
Takie aplikacje dostepne sg juz na polskim rynku
i sg z powodzeniem wykorzystywane w polskich
firmach. Nalezy jednak pamieta¢, ze digitalizacja
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to tylko narzedzie — nie zastgpi szczerej, partner-
skiej rozmowy. Warto digitalizowa¢ ten proces,
aby maksymalnie utatwi¢ szefom przeprowadze-
nie takiej rozmowy w sposéb formalny, ale nalezy
pamietac¢, ze gtdwnym celem jest szczera, dobra
rozmowa a nie sporzadzenie formalnej doku-
mentacji. Dziat HR nie powinien upierac¢ sie przy
stosowaniu jednego tylko formularza oceny - naj-
wazniejsza w tym procesie powinna by¢ rozmowa,
ktora powinna mie¢ zaréwno swoj cel jak i kon-
kretny przebieg. Nie musi by¢ natomiast sztywnym
formularzem sprowadzajgcym sie do przypisania
pracownikowi odpowiednich punktéw w poszcze-
golnych kategoriach. To moim zdaniem skutecznie
wypacza jakos¢ takich rozmow.

Dlaczego liderzy nie lubig ocen
rocznych?

Z mojej praktyki wynika, ze szefowie niechetnie
przeprowadzajg rozmowy roczne. Traktujg je jako
dodatkowy obowigzek, formalnos¢, proces HR-
-owy bez gtebszego sensu. Tymczasem to jedno
z nielicznych spotkan, w ktérych mozna zatrzymac
sie, naprawde postuchac i spojrze¢ na pracownika
w szerszym kontekscie.

Dzis zbyt wiele uwagi
poswiecamy kwestiom
formalnym, zamiast skupic
sie na sednie tego spotkania,
a wiec dojrzatej, partnerskiej
rozmowie, w ktdrej pracownik
ma prawo wypowiedziec sie
na temart tego co potrzebuie,
czego mu brakuje, czego
chciatby wiecej lub mnie;j.
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Stephen R. Covey w ksigzce ,7 nawykow skutecz-
nego dziatania” zachecat lideréw do regularnych,
jakosciowych spotkan 1:1 z pracownikami, ktére
poréwnat do ,randki”. Chodzi o stworzenie prze-
strzeni, w ktérej lider i pracownik sg naprawde
obecni i skupieni na sobie nawzajem. To podejscie
pozwala budowac zaufanie i relacje opartg na part-
nerstwie.

Jestem jego ogromnym zwolennikiem. Pracownicy
zwykle styszgc, ze wkrétce odbedzie sie rozmowa
roczna, reagujg na to niepokojem. Zwtaszcza gdy
tego typu procesy nie byty prowadzone regularnie
lub gdy majg kiepskie doswiadczenia. Zupetnie ina-
czej reaguja, gdy szef zaprasza ich na spotkanie
poswiecone ich rozwojowi. Warto pomysle¢ nad
zmiang nazewnictwa, bo aktualnie stosowana na-
Zwa: ocena roczna, na pewno nie wywotuje pozy-
tywnych doswiadczen.

Najistotniejszg rolg HR z procesie ocen rocznych
wydaje sie by¢ przygotowanie szeféw do tego, aby
prowadzili te rozmowy serdecznie, skupiajgc sie na
osiggnieciach pracownikéw.

Wazne by szef wiedziat, jaki chce osiggngc cel
w kazdej rozmowie i by zdawat sobie z tego jak
wazna ta rozmowa jest dla kazdego pracownika.
Pracownicy powinni wiedzie¢ z wyprzedzeniem,
kiedy bedg mieli zaplanowang takg rozmowe.
Jestem tez ogromnym zwolennikiem uprzedza-
nia pracownikdéw o tematyce spotkania, a nawet
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przesytania - jesli jest takowy stosowany — formu-
larz oceny w celu wykonania autooceny. Zachecam
do odchodzenia od sztywnych formut wszedzie
tam, gdzie jest to mozliwe. To spotkanie nie musi
wcale odbywac sie w gabinecie szefa. Moze by¢
forma wspdlnego spaceru, wspdlnej kawy wypitej
w spokojnym miejscu po ktdrej zostanie sporza-
dzona odpowiednia notatka. Dzi$ zbyt wiele uwagi
poswiecamy kwestiom formalnym, zamiast skupic¢
sie na sednie tego spotkania, a wiec dojrzatej, part-
nerskiej rozmowie, w ktdérej pracownik ma prawo
wypowiedzied sie na temat tego co potrzebuje,
czego mu brakuje, czego chciatby wiecej lub mniej.

Dziat HR powinien kazdorazowo zadbac o to, aby
omowic formularz oceny rocznej z przetozonymi.
Warto poswieci¢ na to troche czasu, aby kazdy
W organizacji wiedziat, jak rozumiec¢ ten formularz.
Z kolei szefowie powinni uczestniczy¢ w procesie
budowania takiego formularza oceny i mie¢ pra-
wo do poszerzenia formularza, czy choéby wpro-
wadzenia wtasnych notatek. To nie formularz czy
kryteria sg wazne, ale cele tego spotkania. Warto
sobie ciggle zadawac¢ pytania, co tak naprawde
chcemy osiggnag¢ poprzez takie spotkanie? Czy

chcemy ,,oceniaé”, poréwnywac, czy moze moty-
wowac lub uwalniac frustracje, jesli sie pojawita?

Tradycyjny system ocen rocznych ewoluuje. Or-
ganizacje coraz czesciej wprowadzajg model cig-
gtego feedbacku - krétsze, regularne spotkania
uzupetniane jednym, dtuzszym podsumowaniem
rocznym. To podejscie tgczy korzysci formalnego
podsumowania z codziennym wsparciem. Moim
zdaniem, to wtasciwa droga.

Oceny roczne mogg by¢ poteznym narzedziem
rozwojowym i motywacyjnym, jesli liderzy potrak-
tujg je nie jako obowigzek, ale szanse na praw-
dziwg rozmowe. Digitalizacja wspiera proces, ale
najwazniejsza jest obecnosc i intencja lidera. Za-
miast odhaczania formularzy — budowanie relacji.
Zamiast stresujgcego podsumowania — konstruk-
tywny dialog i wspdlne planowanie przysztosci.

Dla liderow to okazja, by zatrzymac sie i spojrzec
na swoich ludzi nie tylko przez pryzmat wynikow,
ale rowniez ich potrzeb, emocji i ambicji. To inwe-
stycja, ktéra zawsze sie zwraca.
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Izabela

Dziubak-Napiorkowska Agnieszka Poliwka
@ Radca prawny, Trenerka, coachka,

in-house lawyer, Booksy moéwczyni

Outplacement - obowiqzek
czy przewaga konkurencyjna?
Perspektywa prawa pracy

| praktyki HR

Outplacement, czyli program wsparcia dla zwalnianych
pracownikow, to wciqz temat, ktory budzi wiele pytan. Czy jest
jedynie dobrowolnym gestem dobrej woli, czy moze staje sie nowym
standardem w zarzqdzaniu zwolnieniomi? Z perspektywy prawa
pracy, program ten nie zawsze stanowi obowigzkowe swiadczenie.
Jednak z punktu widzenia praktyki HR, jego wdrozenie moze byc
kluczowym elementem budowania przewagi konkurencyjne;.

Jaki jest zatem realny status outplacementu w polskim prawie

i dlaczego staje sie on coraz czesciej strategicznym narzedziem,

a nie tylko dodatkowym kosztem?

Co to jest outplacement? Programy outplacementowe to jest propozycja
dla dojrzatych organizacji, dla ktérych liczy sie to
Niezaleznie od powoddw, rozstanie z dotychcza- jak ludziom sie pracuje, ale tez z jakimi emocjami
sowym pracodawcg moze by¢ trudnym doswiad- odchodzg. Takie organizacje wiedzg, ze na budo-
czeniem dla pracownika/-czki. Outplacement to wanie swojej pozycji na rynku wptywa rowniez to
rozwigzanie, ktére pozwala zminimalizowac psy- jak ludzie niosg dalej w Swiat informacje na temat
chologiczne koszty tego procesu. Jego celem jest firmy. Dla ktérych wazne jest to, zeby ten PR byt
wzmocnienie pracownika/pracowniczki w kon- rozwazny a nie impulsywny.
struktywnym podejsciu do rozstania z organizacja.
Dlatego czesto mysli sie o nim jako o programie Outplacement jest przeformutowaniem takiego
wsparcia zmiany zawodowe;j. komunikatu: “nie chcemy Cie”, “nie nadajesz sie”
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na informacje: “w tym momencie nie bedziemy
kontynuowac wspdtpracy. W ogdle jestes bardzo
wartosciowym cztowiekiem i warto, Zzebys o tym
pamietat/-ta, bo Ci to bedzie potrzebne do szu-
kania pracy.” Program outplacementowy petni
funkcje pomostu miedzy zakonczonym etapem
zatrudnienia a nowym poczgtkiem zawodowym.
Jego celem jest wsparcie pracownika w oswojeniu
odejscia i przepracowaniu zwigzanych z nim emo-
cji, przy jednoczesnym umozliwieniu spokojnego

i Swiadomego wejscia w kolejny etap kariery.

Outplacement - obowiqgzek prawny czy

dobra praktyka?

Outplacement, czyli wsparcie pracownikow odcho-
dzacych z firmy w odnalezieniu sie na rynku pracy,
przez lata traktowany byt w Polsce jako narzedzie
dodatkowe, stosowane gtéwnie przez duze, mie-
dzynarodowe korporacje dbajgce o swoj wize-
runek. Tymczasem w okreslonych przypadkach
mowimy nie o dobrej praktyce, a o ustawowym

obowigzku pracodawcy.

O O O O
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Zgodnie z art. 70 i nast.

tej ustawy, pracodawca
zatrudniajgecy co najmniej

50 0sOb, ktéry w okresie

3 miesiecy planuje

rozstac sie z minimum

50 pracownikami, jest
zobowigzany do uruchomienia
tzw. programu zwolnien
monitorowanych. W praktyce
oznacza to koniecznosé
wspotdziatania z powiatowym
urzedem pracy i zapewnienia
odchodzgcym osobom
wsparcia w znalezieniu howego
zatrudnienia.
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Cho¢ kodeks pracy nie zawiera regulacji wprost
dotyczgcych outplacementu, obowigzek ten poja-
wia sie w ustawie o promocji zatrudnienia i insty-
tucjach rynku pracy. Zgodnie z art. 70 i nast. tej
ustawy, pracodawca zatrudniajacy co najmniej
50 osob, ktéry w okresie 3 miesiecy planuje roz-
staé sie z minimum 50 pracownikami, jest zobo-
wigzany do uruchomienia tzw. programu zwolnien
monitorowanych. W praktyce oznacza to koniecz-
nos$¢ wspotdziatania z powiatowym urzedem pra-
Cy i zapewnienia odchodzgcym osobom wsparcia
w znalezieniu nowego zatrudnienia.

Warto podkresli¢, ze ustawa o zwolnieniach gru-
powych (z 13 marca 2003 r.) sama w sobie nie
wprowadza obowigzku outplacementu, a jedynie
reguluje procedure zwolnien. To dopiero przepi-
sy ustawy o promocji zatrudnienia naktadajg na
pracodawce obowigzek dziatan wspierajgcych.
Co istotne, w przypadku mniejszych redukcji za-
trudnienia, wdrozenie outplacementu jest w petni

dobrowolne i zalezy od decyzji pracodawcy.

Prawo unijne, w tym Dyrektywa 98/59/WE doty-
czaca zwolnien grupowych réwniez nie przewidu-
je obowigzku outplacementu, a jedynie nakazuje
konsultacje ze strong pracowniczg i informowanie
organow panstwowych. W efekcie kazde panstwo
cztonkowskie reguluje te kwestie we wtasnym za-
kresie. Polska regulacja jest znacznie skromniejsza

— obowigzek powstaje tylko przy naprawde maso-

wych zwolnieniach i ma wezszy zakres. W prakty-
ce wiele firm decyduje sie jednak na outplacement
takze przy mniejszych redukcjach, traktujgc go
jako element employer brandingu i minimalizowa-
nia ryzyka sporéw sgdowych.

Z perspektywy podatkowej warto pamietac,
ze Swiadczenia realizowane w ramach programu
zwolniet monitorowanych, wspétfinansowane
z Funduszu Pracy, korzystajg ze zwolnienia z PIT
i sktadek ZUS. Inaczej jest w przypadku dobrowol-
nych programéw — wtedy wartos¢ dodatkowych
szkolen, doradztwa czy coachingu stanowi przy-
chdéd pracownika, podlegajgcy opodatkowaniu
i osktadkowaniu.
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Jakie sqg rodzaje outplacementu?
Outplacement moze byc¢:

indywidualny: jest to wtedy program wsparcia
skierowany do jednej osoby, najczesciej mena-
gera/menagerki, kierownika, kierowniczki

grupowy: wtedy jest to program zmiany zawo-
dowej dotyczgcy grupy osob

wewhnetrzny: czyli przeprowadzany wewnatrz
struktur organizacji

zewnetrzny: wtedy kiedy program wsparcia
realizuje firma zewnetrzna

Form wsparcia w ramach programu moze by¢ wie-
le od wsparcia psychologicznego, pomocy w stwo-
rzeniu profesjonalnego CV i przygotowania do
rozmowy kwalifikacyjnej, po mentoring i coaching
indywidualny i grupowy.

Kluczowe elementy skutecznego
programu outplacementowego

po pierwsze jasne zasady i dobrowolnosé.
Podstawg pracy w programie outplacemen-
towym jest kontrakt. To on wyznacza ramy,
w ktérych odbywa sie wsparcie. Rozstanie
z firmg zawsze rodzi emocje i dopiero nada-
nie sytuacji odpowiednich granic pozwala je
oswoi¢. Udziat w programie outplacemento-
wym ma charakter dobrowolny — pracownik
sam podejmuje decyzje, ze chce z takiej po-
mocy skorzystaé. Jednoczesnie moze wcigz
odczuwac rozgoryczenie czy zal zwigzany
z odejsciem. Dlatego juz na poczatku pracy
w programie kluczowe jest jasne rozdzielenie
dwdch proceséw: osobistego niezadowole-
nia wobec pracodawcy od faktycznego celu

HR NA SZPILKACH - 4(19)-2025 _
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udziatu w outplacemencie, czyli przygotowa-
nia sie do nowego etapu zawodowego. Spo-
tkania w ramach programu nie sg przestrzenig
do ,wylewania zali”, ale do aktywnej pracy
nad przysztoscig pracownika — z petnym po-
szanowaniem emocji, ale w konstruktywnej
perspektywie.
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po drugie praca z konkretnymi obszarami:
Drugim filarem programu outplacementowego
jest praca na konkretnych case study, ktore
pozwalajg uczestnikom lepiej przygotowac sie
do wejscia na rynek pracy. Kluczowe obsza-
ry to:

mocne strony — jakie atuty i umiejetnosci
chciatbys$ podkresli¢ w swoim CV, aby wy-
rézni¢ sie w oczach przysztego pracodaw-
cy?

wartosci — ktére z Twoich wartosci powin-
ny determinowac¢ Twoje zachowania i wy-
bory w nowym miejscu pracy?

aktywizacja zawodowa - w jakich sytu-
acjach jestes najbardziej sprawczy/a: czy
w relacjach, w realizacji zadan, czy w po-
dejmowaniu decyzji?

po trzecie mentoring grupowy: Stuzy temu,
by uczestnicy czerpali z pracy w grupie
i wspdlnie wypracowywali nowe rozwigzania.
Wspiera uczestnikdw w budowaniu motywa-
cji, zaangazowaniu w wymiane doswiadczen,
dzieki czemu mogg bardziej efektywnie pra-
cowac nad tematami, takimi jak CV czy moc-
ne strony. To pozwala im spojrze¢ na siebie
i swoje dziatania z innej perspektywy.

Z perspektywy complionce
outplacement coraz czesciej
postrzegany jest nie joko
zbedny koszt, ale joko
narzedzie prewencii sporéw
sqdowych i element budowania
kultury transparentnosci. O ile
przepisy naktadajg obowigzek
jego wdrozenia tylko w Scisle
okreslonych sytuacijach,

to praktyka pokazuie, ze nawet
przy mniejszych redukcjach
warto rozwazyc jego
wprowadzenie.

Jesli weZzmiemy te trzy elementy pod uwage moze-
my uzyskac takie efekty, o ktérych mowig uczest-
nicy i uczestniczki jednego z programow:

“Po tym programie czuje sie wewnetrznie przygoto-
wany do znalezienia sobie innej pracy”

“Jestem wdzieczna za ten program, za to jak byt
przemyslany proces od pozegnania sie do ponow-
nego wyjscia na rynek pracy. Dzieki niemu czuje,
ze pracodawca mnie nie odrzucit i czuje jego sza-
cunek do mnie.”

Ograniczanie ryzyka prawnego

Zwolnienia — czy to indywidualne, czy grupowe
— zawsze niosg ze sobg ryzyko sporu sgdowego.
Z perspektywy compliance outplacement coraz
czesciej postrzegany jest nie jako zbedny koszt,
ale jako narzedzie prewencji sporow sgdowych
i element budowania kultury transparentnosci.
O ile przepisy naktadajg obowigzek jego wdrozenia
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tylko w scisle okreslonych sytuacjach, to praktyka
pokazuje, ze nawet przy mniejszych redukcjach
warto rozwazy¢ jego wprowadzenie. Pracodawca
zyskuje wtedy dodatkowg linie obrony: moze wy-
kazac, ze w procesie zwolnien kierowat sie zasadg
lojalnosci wobec pracownikéw i minimalizowat ne-
gatywne skutki odejs$cia. Co wiecej, czesto dodat-
kowe Swiadczenia oferowane sg wytgcznie w opcji
porozumienia rozwigzujgcego umowe o prace.
Chociaz moze to rodzi¢ pewne watpliwosci praw-
ne, jest skutecznym sposobem zachecania pra-
cownikéw do takie trybu zakonczenia zatrudnienia.
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Podsumowanie

Outplacement w Polsce funkcjonuje na dwdch
ptaszczyznach — jako obowigzek ustawowy
w przypadku najwiekszych zwolnien grupowych
oraz jako dobrowolna praktyka coraz chetniej sto-
sowana przez pracodawcdéw w mniejszych reorga-
nizacjach. Z prawnego punktu widzenia porzadkuje
proces rozstania i ogranicza ryzyka sporéw sgdo-
wych. Z perspektywy HR jest natomiast narze-
dziem wspierajgcym nie tylko pracownikéw, lecz
takze wizerunek i kulture organizacyjng firmy.
W efekcie outplacement staje sie dzis czyms wie-
cej niz dodatkiem — to element compliance i prze-
wagi konkurencyjnej, ktéry moze przesgdzac o tym,
jak organizacja jest postrzegana na rynku pracy.

R
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2 Eduwersum

Malgorzata Gorska
HR Dyrektorka w VeloBank,

Psycholozka, Psychotraumatolozka,
Trenerka Eduwersum

in/

6 praktycznych sposobow
na budowanie przez HR
catosciowych doswiadczen

Total Experience (TX) to strategia, ktora skupia sie spojnie na
employee experience (EX - doswiadczeniu pracownikow),
customer experience (CX - doswiadczeniu klientdw) i user
experience (UX - doswiadczeniu uzytkownikow technologii).
TX integruje wszystkie te perspektywy w jednq spdjng catosc,

w ktdrej doswiadczenie pracownikdw, klientdw i uzytkownikdéw
jest projektowane jako jeden system naczyn potqgczonych.

Badania Gallupa pokazujg, ze organizacje z wyso-
kim poziomem zaangazowania pracownikow notuja:

21% wyzszg rentownosg,
20% wiekszg produktywnosc,
nawet 0 10% wyzszg satysfakcje klientow.

To sktania ku refleksji, ze employee experience jest
silnie powigzane z customer experience, a orga-
nizacje nie moga i nie powinny juz tych obszaréw
traktowac oddzielnie.

Nowoczesne HRy odpowiadajg dzi$ za projek-
towanie doswiadczen kandydatéw (candidate
experience), dtugofalowe budowanie pozgdanej
kultury, wspieranie adopcji technologii, biznesowe

zarzgdzanie zasobami dedykowanymi do prowa-
dzenia i rozwoju biznesu czy tez wspottworzenie
marki organizacji w oczach klientow i partneréw.

6 pomystow na praktyczne
zastosowanie strategii doswiadczenia
catkowitego w HR

Rekrutacja i onboarding traktowane jako
podréz, bazowanie na spdjnym cyklu zycia
pracownika. Dzieki temu mozemy podnies¢
zaangazowanie czy skroci¢ czas wdrozenia
nowych pracownikéw (np. dzieki cyfrowym
narzedziom onboardingowym projektowanym
w oparciu o badania potrzeb kandydatéw(ek)).
Warto regularnie korzystac¢ ze zbierania infor-
macji zwrotnych od kandydatéw i kandydatek,
(nowych) pracownikow i klientéw. Wazna jest
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analiza doswiadczen jako nasza baza do doko-
nywanych usprawnien. Ciekawym narzedziem
jest takze feedback 360, zapraszajgcy do po-
dzielenia sie informacjg zwrotng takze klientow
firmy. Regularnie powinnismy badac¢ pozytyw-
ne doswiadczenia pracownikéw (eNPS) czy
tez puls organizacji. Aktywnosci te pomoga
nam zdobywac wiedze na kazdym etapie cy-
klu pracownika, aby na biezgco odpowiadac na

potrzeby zaréwno zespotdw, jak i biznesu.

Angazowanie pracownikow jako ambasa-
dorow marki, gdyz ich marki osobiste sg naj-
skuteczniejszym i najbardziej wiarygodnym
kanatem komunikacji marki firmy. Warto rozwa-
zy¢ programy ambasadorskie, szkolenia z ko-
munikacji online i personal brandingu, a takze
angazowanie pracownikdéw w tworzenie tresci
wideo, podcastéw i postéw na Linkedin.

Wdrazanie technologii wspierajacej zaréw-
no dobrostan, jak i produktywnosé poprzez
wprowadzenie narzedzi, ktére integrujg dane
0 pracy, nastrojach i wspotpracy, budujgc ca-
tosciowe doswiadczenie pracy w srodowisku
cyfrowym. Co wazne, w trosce o wellbeing
pracownikow i efektywnosé biznesu, stale
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analizujmy efektywnos$é naszych proceséw
i nasze sciezki decyzyjne.

Rozwdj w oparciu o schemat 70 20 10
(70 uczenie sie przez praktyke, 20 uczenie
sie od innych/innych, 10 teoretyczne uczenie
sie) dopasowany do potrzeb biznesowych,
z wykorzystaniem nowoczesnych narzedzi.
Wdrazanie kultury regularnego upskillingu
(podnoszenie umiejetnosci), czy reskillingu
(przebranzowienie). Zarzgdzanie potencjatem
na podstawie talentéw, a nie klasycznej, silo-
sowej sciezki kariery.

Projektowanie struktur, ktére wykorzystu-
ja nie tylko czynnik ludzki (zasoby ludzkie),
ale takze technologiczny. Konieczna jest tu
znajomos¢ narzedzi, procesow, biznesu, aby
wspodlnie z kadrg zarzgdzajgcag decydowac,
ktére zadania mogg by¢ automatyzowane czy
wykonywane przez Al, a ktére wymagajg kla-
sycznego zatrudnienia.

Budowanie polityki ptacowej, wynagradzaja-
cej szczegdlne wyniki pracy, takze w obszarze
budowania satysfakcji klienta. Wymaga to sta-
wiania KPI na TX oraz kompleksowej analityki
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danych. Indywidualizowanie pakietéw bene-
fitowych odpowiadajgcych na potrzeby wie-
lokulturowych zespotow. Budowanie kultury
feedbacku i doceniania.

Co wzig¢ pod uwage wdrazajqgc TX?

Identyfikacja i ocena naszych kluczowych ,mo-
mentéw prawdy” w EX, CX i UX, np. rekrutacja,
pierwszy dzien pracy, onboarding, dotrzymywanie
obietnic, obstuga klienta, korzystanie z systemow.

Budowanie $rodowiska pracy, w ktérym na bie-
z3co bierzemy pod uwage, jak decyzje i procesy
wptywajg na zespot. Przywddztwo oparte jest zas
na autentycznosci i spdjnych, rzeczywistych war-
tosciach, ktére tgczg doswiadczenia pracownikéw
i klientéw. Wazna jest takze komunikacja, w tym
widocznos¢ i dostepnosc¢ zarzadu czy tez najwyz-
szej kadry zarzgdzajace;.

Np. wskaznik Net Promoter Score (NPS) dla pra-
cownikéw i klientdw analizowany tgcznie. NPS od-
powiada na pytanie o lojalnos¢ klientéw i poziom
ich zadowolenia z produktéw i ustug.

Wykorzystanie metod UX i design thinking w pro-
jektach HR, tak by finalne produkty byty intuicyj-
ne, odpowiadaty na potrzeby i wygodnie sie z nimi
pracowato.

Spdjne ekosystemy narzedzi HR, CRM (zarzg-
dzanie relacjami z klientem) i CX (doswiadczenie
klienta). Konieczne sg inwestycje w technologie
integrujgce EX i CXiich dostep dla HR.

Jakie wyzwania mozemy spotkac
podczas wdrazania TX?

HR, sprzedaz, marketing, IT i operacje czesto dzia-
fajg osobno w poziomych silosach.

Nieefektywne narzedzia i rozbudowane systemy
decyzyjne, ktére zamiast poprawia¢ doswiadcze-
nie, czesto je komplikujg. Popularnym zjawiskiem
jest takze istniejgcy dtug technologiczny i brak
wystarczajgcego budzetu na jego likwidacje. Diug
technologiczny wynika z krétkowzrocznych decy-
zji technologicznych skutkujgcych dtugofalowymi
problemami technologicznymi.

Organizacje mierzg osobno EX i CX, ale rzadko
analizujg ich wspotzaleznosci.

Podsumowujgc, organizacje, ktére wprowadzg TX,
moga liczy¢ na wiele korzysci z tym zwigzanych.
Wsrdd nich mozemy znalezé:

wyzsze zaangazowanie pracownikow,

nizszg rotacje,

sprawniejsze procesy rekrutacyjne,

lepszg obstuge klientdw i ich lojalnosc,

wzrost innowacyjnosci,

wyzsze zysKi,

a finalnie trwatg przewage konkurencyjna.

SPIS TRESCI



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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Aneta Prostak-Motyl

@ Wspétwiasciciel biura rachunkowego ¢ °
Finsea Sp. z o.0. °

Wynagrodzenie z tytutu
terminowego wptacania
zdliczek na podatek PIT-4

Jednym z podstawowych obowigzkéw praco- 0 prace, zleceniodawcom zatrudniajgcym na pod-
dawcy jest obliczanie i odprowadzanie nalezno- stawie umow zlecen i umow o dzieto, podmiotom
$ci publicznoprawnych od wynagrodzen, w tym wyptacajgcym inne swiadczenia podlegajgce opo-
zaliczek na podatek dochodowy od oséb fizycz- datkowaniu. Nalezy zaznaczy¢, ze prawa do otrzy-
nych. Nie kazdy jednak jest Swiadomy mozliwosci mania wynagrodzenia nie majg jednostki sektora
uzyskania rekompensaty za prawidtowe wptaty na finanséw publicznych, czyli m.in. urzedy, szpitale
rzecz urzedu skarbowego. W swietle obowigzuja- i szkoty publiczne. Ptatnik ma prawo do wynagro-
cych przepiséw ptatnikom przystuguje wynagro- dzenia, jesli spetni tgcznie nastepujgce warunki:
dzenie za terminowe przekazywanie zaliczek na

podatek dochodowy od wynagrodzen. terminowo przekaze pobrane zaliczki do

urzed uskarbowego,
Zgodnie z art. 28 §1 Ordynacji podatkowej (Dz.U.

z 2023 r. poz. 2383 z pd6zn. zm.), ptatnik ma pra- ztozy wymagane deklaracje prawidtowo

wo do wynagrodzenia za terminowe i prawidtowe i w terminie (PIT-4R),

obliczenie, pobranie oraz przekazanie do urze-

du skarbowego podatku dochodowego od 0sdb nie ma zalegtosci podatkowych wobec Skar-

fizycznych. Wynagrodzenie jest niewielkie, bo bu Panstwa,

wynosi zaledwie 0,3% od kwoty pobranych i od-

prowadzonych zaliczek na podatek. Jednak przy nie jest podmiotem wytgczonym z tej mozliwo-

wiekszej liczbie zatrudnionych pracownikéw, kwo- $ci na mocy szczegdlnych przepiséw (jednost-

ta moze byc¢ istotna. ki sektora finansow publicznych).

Komu przystuguje wynagrodzenie Dziaty finansowe muszg pilnowac prawidtowosci

za terminowe przekazywanie zaliczek? naliczenia zaliczek na podatek oraz przestrzegac
terminu ich zaptaty, poniewaz nawet jednodniowe

Wynagrodzenie nalezy sie podmiotom bedgcym opdznienie pozbawia prawa do wynagrodzenia

ptatnikami podatku od osdb fizycznych, czyli pra- za dany miesigc. W sytuacji, kiedy czes¢ zaliczki

codawcom zatrudniajgcym na podstawie umoéw jest optacona w terminie, a czes$¢ z opdznieniem,
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wynagrodzenie przystuguje wytgcznie od kwoty
terminowo optaconego zobowigzania. Podob-
nie jest z przestaniem rocznej deklaracji - kazde
opdznienie w wysytce informacji PIT-4R sprawia,
ze pfatnik traci prawo do wynagrodzenia za termi-
nowe wpftaty.

Jakie formalnosci nalezy dopetnic?

Wynagrodzenie naliczane jest automatycznie, nie
ma koniecznosci sktadania w urzedzie skarbowym
zadnych dodatkowych dokumentdéw lub wnio-
skéw. Nie istnieje tez sztywny termin okreslajacy,
kiedy mozna skorzysta¢ z wynagrodzenia. Ptat-
nik ma dowolnos¢ w wyborze, czy chce uzyski-
wac wynagrodzenie np. raz w roku czy co miesigc
pomniejszajgc terminowe wptaty o naliczone wy-
nagrodzenie. Zaden przepis nie narzuca terminu
uzyskania wynagrodzenia. Pfatnik jest uprawniony
do jego otrzymania az do momentu przedawnienia
zobowigzania podatkowego. Naliczone wynagro-
dzenia za kazdy miesigc osobno nalezy zawrzec¢
w rocznej deklaracji PIT-4R w wierszu Wynagro-
dzenie z tytutu terminowego wpfacania podatku
dochodowego za poszczegdlne miesigce, zgod-
nie z art. 28 Ordynacji Podatkowej. Musimy jednak
pamietac, ze wynagrodzenie ptatnika stanowi jego
przychod, ktéry musi zostac ujety w ksiegach ra-
chunkowych, najczesciej jako pozostate przycho-
dy operacyjne.
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Podsumowanie

Wynagrodzenie dla ptatnika podatku za terminowe
wptacanie zaliczek to ustawowa forma rekompen-
saty dla zaktaddw pracy, ktére sumiennie realizujg
swoje obowigzku podatkowe. | chociaz wielkos¢
wynagrodzenia moze sie wydawac nieistotna, to
w skali duzych instytucji zatrudniajgcych setki
0sOb w dtuzszej perspektywie czasowej kwota
bedzie znaczgca. Zdecydowanie warto skorzy-
sta¢ z tego rozwigzania, zwtaszcza, ze nie wig-
ze ono z zadnymi dodatkowymi obowigzkami.

SPIS TRESCI
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Potrqcenie z wynagrodzenia

przy alimentach

Prawo do wynagrodzenia za wykonang prace stanowi podstawowe
prawo pracownika. Prawo to jest niezbywalne, a sam pracownik nie
moze przenies¢ przystugujgcego mu uprawnienia na inng osobe.
Co do zasady dokonywanie potrgcen wymaga zgody pracownika
udzielonej w formie pisemnej. Oczywiscie - istniejq wyjgtki.

Zostaty one wymienione enumeratywnie w art. 87 8 1 Kodeksu
pracy. W katalogu tym mieszczq sie m.in. sumy egzekwowane

na mocy tytutdw wykonawczych na zaspokojenie swiadczen

alimentacyjnych.

Wysokos¢ potrqcen

Potrgcenie dokonywane jest z wynagrodzenia
otrzymywanego przez pracownika ,na reke” — po
odliczeniu sktadek na ubezpieczenie spoteczne,
zaliczki na podatek dochodowy i ewentualnych
wptat do pracowniczego planu kapitatowego (jeze-
li pracownik nie zrezygnowat z dokonywania tych
wptat). Co istotne, maksymalna kwota podlegajg-
ca potrgceniu w przypadku egzekucji Swiadczen
alimentacyjnych wynosi 60% wynagrodzenia netto
(3/5). Jednak takie dodatkowe sktadniki wynagro-
dzenia, jak premie, nagrody, dodatkowe wyna-
grodzenie roczne czy naleznosci z tytutu udziatu
pracownika w zysku lub nadwyzce bilansowej -
moga by¢ potrgcane w petnej wysokosci. Warto

réwniez pamietac, ze ,ochrona” wynagrodzenia
w zakresie potrgcenia $wiadczen alimentacyjnych
do wysokosci maksymalnej 3/5 obejmuje tylko wy-
nagrodzenie z tytutu umowy o prace. Swiadcze-
nie pracy na podstawie uméw cywilnoprawnych
i otrzymywane z tego tytutu wynagrodzenie nie
jest traktowane jako wynagrodzenie za prace w ro-
zumieniu Kodeksu pracy i moze by¢ zajete w pet-
nej wysokosci na poczet alimentéw.

Po tym teoretycznym wstepie, warto obliczy¢, o ja-
kich kwotach potrgcen méwimy. Postuzmy sie wiec
dwoma przyktadami — w odniesieniu do minimalne-
go wynagrodzenia oraz $rednich zarobkow.
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Aktualnie wysokos¢ minimalnego wynagrodze-
nia brutto, ustalonego Rozporzgdzeniem Rady
Ministrow z dnia 12 wrzesnia 2024 roku (Dz.U.
22024 ., poz. 1362), wynosi 4.666 zt. Pensja netto
wyniesie 3.510,92 zt. Maksymalna kwota, jaka jest
mozliwa do potracenia z tytutu alimentdw, wynosi
obecnie okoto 2.106,55 zt.

Z kolei zgodnie z komunikatem Prezesa Gtéwnego
Urzedu Statystycznego z dnia 8 sierpnia 2025 roku
W sprawie przecietnego wynagrodzenia w drugim
kwartale 2025 roku, wyniosto ono 8.748,63 zt brut-
to, co w przeliczeniu na kwote netto daje 6.294 zt.
Maksymalna kwota, jaka jest mozliwa do potrgce-
nia z tytutu alimentéw w przypadku przecietnego
wynagrodzenia, wynosi obecnie okoto 3.776,40 zt.

Zaktad karny a alimenty

Nic nie stoi rowniez na przeszkodzie, aby doko-
nywac potrgcenia alimentéw z wynagrodzenia,
ktére uzyskuje skazany z tytutu pracy zarobkowej
podjetej w ramach zaktadu karnego. Samo bo-
wiem osadzenie w zaktadzie karnym — jak wska-
zZuje orzecznictwo — nie powinno negatywnie
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wptywac na alimenty nalezne dziecku. Wedtug
rocznej informacji statystycznej za rok 2024
opublikowanej przez Ministerstwo Sprawiedliwo-
sci — Centralny Zarzad Stuzby Wieziennej, wsrod
72.006 osadzonych, odptatnie zatrudnionych
byto 18.960 osdb. Liczba osdb zobowigzanych do
Sswiadczen alimentacyjnych wynosita 7.030. tgczna
suma dokonanych w 2024 roku potrgcen wynio-
sta 28.026.762,57 zt — co moze dawacé wrazenie
wysokiej kwoty. Jednak $rednia miesieczna wy-
sokos¢ raty alimentacyjnej w roku 2024 wynosita
335,05 zt, co stanowito wzrost w stosunku do roku
2023 o niemal 25%, przy srednim wynagrodzeniu
osadzonego w kwocie 2.493,31 zt.

Latwiejsze potrqgcenie?

Na gruncie Kodeksu pracy ustanowiona zo-
stata swoista uproszczona procedura do-
chodzenia swiadczen alimentacyjnych przez
wierzyciela. Potrgcenie nastepuje bowiem na sam
whniosek wierzyciela ztozony do pracodawcy wraz
z tytutem wykonawczym. Powoduje to brak ko-
niecznosci wszczynania postepowania egzeku-
cyjnego, co wigze sie z nieobcigzaniem dtuznika
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alimentacyjnego kosztami egzekucji komorniczej.
Oczywiscie — od tej ogdinej zasady istniejg wyjatki.

Uproszczona procedura jest niedopuszczalna, gdy
wynagrodzenie zostato uprzednio zajete w trybie
egzekucji sgdowej lub administracyjnej, jak rowniez
w przypadku, gdy o potrgcenie swiadczen alimen-
tacyjnych wystepuje kilku wierzycieli.

Zaspokojenie swiadczen
alimentacyjnych ma
pierwszenstwo przed
pozostatymi dtugami
pracownika. W praktyce
oznacza to, ze w przypadku,
ody rodzic obowigzany

do alimentéw popadnie

w zadtuzenia, chociazby

z tytutu pozyczek czy
kredytow, dziecko

bedzie micto mozliwose
zaspokojenia swoich potrzeb
alimentacyjnych przed
instytucjq bankowq czy
pozyczkowaq.

Dopdki w sprawie mamy 1 wierzyciela - nie ma
zadnych trudnosci. Wiekszych problemoéw nie
sprawia rowniez kilku uprawnionych wierzycieli -
o ile suma ich wierzytelnosci nie przekracza 60%
ustalonej wysokosci wynagrodzenia. Pracodawca
musi dokonac¢ jedynie kilku prostych dziatart ma-
tematycznych. Jednak, gdy wierzycieli jest wiecej,
a maksymalna kwota potrgcenia nie wystarcza na
petne zaspokojenie wszystkich naleznosci - za-
czynajg sie schody, a pracodawca nie powinien

rozporzgdzac sumg potrgcenia. W takim bowiem
przypadku obliczenia nalezy zostawi¢ ,specjali-
stom” — komornikowi, ktéry przeprowadzi egze-
kucje i wykona bardziej skomplikowane dziatania
celem nalezytego rozdysponowania potrgconej
kwoty.

Zaspokojenie swiadczen alimentacyjnych ma
pierwszenstwo przed pozostatymi dtugami pra-
cownika. W praktyce oznacza to, ze w przypadku,
gdy rodzic obowigzany do alimentéw popadnie
w zadtuzenia, chociazby z tytutu pozyczek czy
kredytéw, dziecko bedzie miato mozliwosc¢ za-
spokojenia swoich potrzeb alimentacyjnych przed
instytucjg bankowg czy pozyczkowq. Z punktu wi-
dzenia pracownika warto pamietac, ze informacja
0 zajeciu wynagrodzenia w wyniku egzekucji ko-
morniczej jest umieszczana na $wiadectwie pracy
wystawianym przez pracodawce po zakonczeniu
stosunku pracy.

Nie mozna jednak pomingé
roli pracodawcy w procedurze
dokonywania potrqgcen

z wynagrodzenia, na ktérym
cigzq dodatkowe obowiqzki
i odpowiedzialnosc.
Bowiem z momentem
potrgcenia na pracodawce
przechodzi obowigzek
rozdysponowania czescig
wyhagrodzenia pracownika
w okreslony sposob.
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Nie mozna jednak poming¢ roli pracodawcy
w procedurze dokonywania potrgcen z wynagro-
dzenia, na ktérym cigzg dodatkowe obowigzki
i odpowiedzialnos¢. Bowiem z momentem po-
trgcenia na pracodawce przechodzi obowigzek
rozdysponowania czescig wynagrodzenia pra-
cownika w okreslony sposdéb. Rodzi to odpo-
wiedzialnos¢ pracodawcy zaréwno wzgledem
dtuznika (pracownika), jak i wierzyciela — w szcze-
gdélnosci odpowiedzialno$¢ odszkodowawczg.
W przypadku dokonania potrgcenia bezpodstaw-
nie, pracownikowi przystuguje wzgledem praco-
dawcy roszczenie o zwrot potrgconej kwoty wraz
z odsetkami. Réwnoczesnie kazde postgpienie
Z potrgcong czescig wynagrodzenia wbrew de-
cyzji o zajeciu oznacza¢ moze sprzeniewierzenie,
a tym samym kreowac odpowiedzialnos¢ na grun-
cie art. 284 § 2 Kodeksu karnego.

W polskim systemie prawnym $wiadczenia alimen-
tacyjne podlegajg szczegdlnej ochronie, a upraw-
nionym do $wiadczen przystugujg — z punktu
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widzenia systemu prawnego - przywileje. Sg one
jednak w praktyce niedostrzegalne, a srodki wdra-
zane przez ustawodawce — czesto nieskuteczne.
Najlepiej swiadczg o tym ostatnie dane Rejestru
Dtuznikéw BIG InfoMonitor. Zgodnie z opublikowa-
nymi informacjami, na koniec 2025 roku wysokos¢
zalegtosci alimentacyjnych wyniosta ok. 16,8 mid zt,
a srednia wysokos¢ zadtuzenia rodzica nieptacgce-
go alimentéw to kwota ok. 57,5 tys. zt.

Mimo wiec staran ustawodawcy, wprowadzane
rozwigzania nie stanowig remedium na ,problem”
alimentacyjny. Jednak instytucja potrgcenia swiad-
czen alimentacyjnych z wynagrodzenia obowigza-
nego z pewnoscia jest jednym ze skuteczniejszych
srodkéw umozliwiajgcym chociazby czesciowe za-
spokojenie roszczen alimentacyjnych, a wzrost mi-
nimalnego wynagrodzenia pocigga za sobg wyzszy
stopien zaspokojenia swiadczen uprawnionych.
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Biblioteka Kadrowego

Ksigzka ,Wszystko co musisz wiedziec¢
o podrézach stuzbowych”

Omowienie problematyki podrézy stuzbowych pracownikéw. W publikacji
znajdziesz odpowiedz na najczesciej pojawiajgce sie pytania i watpliwosci
dotyczace: krajowej i zagranicznej podrozy stuzbowej, rozliczania podrézy
stuzbowych, czasu pracy a podrézy stuzbowej,tego jakie Swiadczenia przy-
stugujg pracownikowi z tytutu podrézy stuzbowe;j.

Wiele przyktaddéw oraz orzeczen sgdowych, ktére w prosty i przyjemny
sposodb obrazujg najbardziej skomplikowane przypadki.

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

Ksigzka “Wszystko co musisz wiedzie¢ o zatrudnianiu
i zwalnianiu pracownikéw”

To kompendium wiedzy o najwazniejszych kwestiach pracowniczych zwig-
zanych ze stosunkiem pracy.

Omawiamy w niej najwazniejsze zasady zwigzane z rekrutacjg pracowni-
kow, z wyborem optymalnej formy zatrudnienia, a takze z przetwarzaniem
danych osobowych i rozwigzaniem umowy o prace.

Autorki: Monika Smulewicz, Donata Herman, Liczba stron: 264
ISBN 978-83-66131-79-8 Cena: 199,00 PLN

Ksigzka ,,Dokumentacija pracownicza
i ewidencja czasu pracy”

Tajniki przechowywania i prowadzenia dokumentacji pracowniczej. Znaj-
dziesz tu wiele praktycznych wzoréw dokumentdw, 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
Swiadectwa pracy. Poznasz uprawnienia pracownikow zwigzane z podno-
szeniem kwalifikacji zawodowych, a takze uprawnienia rodzicow wycho-
wujgcych dzieci.

Autorki: Monika Smulewicz, Donata Herman, Liczba stron: 268
ISBN 978-83-66131-78-1 Cena: 97,00 PLN
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ZESKANUJ KOD
| KUP KSIAZKI

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

Ta ksigzka stuzy poprawnemu ustalaniu, naliczaniu i udzielaniu uprawnien
z tytutu choroby i macierzynistwa przystugujgcych pracownikom zatrud-
nionym w ramach stosunku pracy. Znajdziesz tu odpowiedz na najcze-
sciej pojawiajace sie pytania i watpliwosci: jakie sktadniki wynagrodzenia
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 macierzynstwa, swiadczenia rehabilita-
cyjnego i zasitku opiekuniczego.

Autorki: Monika Smulewicz, Agnieszka Wachowicz, Liczba stron: 170
ISBN 978-83-66131-76-7 Cena: 89,00 PLN

Ksigzka ,Wszystko co musisz wiedzie¢ o czasie pracy”

Tajniki planowania i rozliczania czasu pracy w praktyce. Omawiamy sys-
temy i rozktady czasu pracy, kalkulacje wynagrodzenia za prace w nad-
godzinach oraz dyzur i przestdj. 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 dokona¢ prawidtowej klasyfikacji nadgodzin, czy mozna odmo-
wi¢ wykonywania pracy w nadgodzinach. Dzieki tej ksigzce planowanie
i rozliczanie czasu pracy stanie sie 0 wiele tatwiejsze!

Autorka: Monika Smulewicz, Liczba stron: 180
ISBN 978-83-66131-75-0 Cena: 89,00 PLN

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

Ta ksigzka stuzy poprawnemu udzieleniu i rozliczaniu urlopdéw i zwol-
nien od pracy przystugujgcych pracownikom zatrudnionym w ramach
stosunku pracy - m. in. urlopéw wypoczynkowych, bezptatnych, wszel-
kich zwolnien od pracy zwigzanych z rodzicielstwem oraz dodatko-
wych zwolnien od pracy, takich jak urlop szkoleniowy, opieka nad
dziec¢mi i cztonkami rodziny, sita wyzsza itp. W ksigzce znajdziesz row-
niez informacje o uprawnieniach urlopowych mtodocianych oraz oséb
Z niepetnoprawnosciami!

Autorka: Monika Smulewicz, Liczba stron: 156
ISBN 978-83-66131-77-4 Cena: 89,00 PLN
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r. pr. Patrycja

Rejnowicz-Janowska r. pr. Milena

Kancelaria Radcy Prawego Patrycja Markiewicz-Jurzynska
Rejnowicz-Janowska Kancelaria Radcéw Prawnych
Wyktadowca akademicki w Uczelni tazarskiego Markiewicz-Jurzynska/Swiercz
Absolwentka i Trenerka Eduwersum® Absolwentka i Ambasadorka

Collegium Rozwoju HR Eduwersum® Collegium Rozwoju HR

Cykl orzeczniczy
Prawo pracy w orzeczeniach

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

Okres letnich urlopéw minat bezpowrotnie.
W zadnym jednak wypadku nie oznacza to, ze
problematyka zwigzana z udzielaniem urlopow
wypoczynkowych stracita na aktualnosci.

Nie budzi przeciez watpliwosci, ze prawo do urlo-
pu wypoczynkowego realizowane jest przez pra-
cownikéw niezaleznie od pory roku. Pracodawcy
powinni wiec stale aktualizowac i poszerzac swojg
wiedze w tym zakresie, aby ograniczy¢ ryzyko po-
jawienia sie na tym tle jakichkolwiek nieporozumien
CZy Sporow.

Z naszego doswiadczenia zawodowego wynika,
ze wyktadnia przepiséw dotyczacych urlopéw wy-
poczynkowych potrafi by¢ nie lada wyzwaniem.
Chcac wesprzec Panstwa w ich praktycznym sto-
sowaniu, ponizej prezentujemy wybrane fragmenty
orzecznictwa dotyczgce miedzy innymi:
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nieuprawnionej ingerencji pracodawcy w urlop
wypoczynkowy pracownika,

rozpoczecia urlopu wypoczynkowego bez
zgody pracodawcy,

braku zwigzania pracodawcy zaproponowa-
nym przez pracownika terminem udzielenia
urlopu wypoczynkowego,

skutecznego odwotania pracownika z urlopu
wypoczynkowego,

terminu przedawnienia roszczenia o udzielenie
urlopu wypoczynkowego.

Gteboko wierzymy, ze lektura zaprezentowanych
orzeczen bedzie dla Panstwa cennym Zrodtem
wiedzy i wsparcia merytorycznego w codziennej

pracy.

Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 23 mar-
ca 2017r.,1 PK130/16, LEX

,Zobowigzanie pracownika przez pracodawce
do pozostawania w gotowosci do pracy czy wy-
muszanie na nim $wiadczenia pracy w czasie

HR NA SZPILKACH - 4(19)-2025

urlopu wypoczynkowego (werbalne, pozawerbalne

- przez presje psychiczng lub spowodowane wa-
dliwg organizacjg pracy powodujgcg koniecznosc¢
wykonywania obowigzkdéw pracowniczych w tym
okresie) stanowi zaprzeczenie istoty urlopu wypo-
czynkowego przeznaczonego na czas hiezaktdco-
nego odpoczynku pracownika”.

Wyrok Sadu Apelacyjnego w Katowicach
z dnia 9 grudnia 2014 r., lll AUa 25/14, LEX

»,Regulacja art. 154 § 1 k.p. wyznacza jedynie pod-
stawowy wymiar urlopu wypoczynkowego, ktory
moze by¢ odmiennie, tj. korzystniej unormowany
choc¢by w umowie o prace, czy tez w uktadach
zbiorowych pracy, biorgc pod uwage specyficz-
ne warunki panujgce na danym stanowisku pracy,
badz charakterystyczne dla okreslonego zawodu,
nie pozbawiajgc jednak takiego dodatkowego urlo-
pu charakteru urlopu wypoczynkowego, ktérego
przeznaczeniem jest przede wszystkim wypoczy-
nek i regeneracja sit konkretnego pracownika. Tym
bardziej, iz zaréwno umowa o prace, jak i uktad
zbiorowy pracy stanowig zrodta prawa pracy toz-
same z kodeksem pracy”.

Wyrok Sadu Apelacyjnego w Warszawie
z dnia 2 grudnia 2021r., lll APa 29/20, LEX
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,R0szczenie o udzielenie urlopu wypoczynkowe-
go przedawnia sie z uptywem trzech lat od dnia,
w ktorym stato sie wymagalne (art. 291 § 1 k.p.),
przy czym rozpoczecie biegu tego terminu naste-
puje badz z koricem roku kalendarzowego, za kto-
ry urlop przystuguije (art. 161 k.p.), bgdZ najpdzniej
z konncem pierwszego kwartatu roku nastepnego,
jezeli wykorzystanie urlopu zostato przesuniete na
ten rok z przyczyn lezgcych po stronie pracownika
lub pracodawcy (art. 168 k.p.)".

Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 5 grudnia
2000 r., 1 PKN 121/00, LEX

,Udzielenie urlopu jest jednostronng czynnoscig
pracodawcy zwalniajgcg pracownika z obowigzku
Swiadczenia pracy i usprawiedliwiajgcg jego nie-
obecnos¢ w pracy. Przepisy nie przewidujg moz-
liwosci zastgpienia jej zadnym oswiadczeniem
pracownika. Skoro pracownik sam sobie nie moze
skutecznie udzieli¢ urlopu, zawiadomienie praco-
dawcy o rozpoczeciu urlopu nie stanowi podstawy
do zwolnienia z obowigzku wykonywania pra-
cy i nieusprawiedliwienia nieobecnosci w pracy.
Rozpoczecie urlopu wypoczynkowego bez zgo-
dy pracodawcy, a wiec, jak trafnie ocenit je Sad

- samowolne, w kazdym przypadku prowadzi do
uchybienia obowigzkom pracowniczym okreslo-
nymw art. 100 §1i § 2 pkt 1, 2, 4 KP".

Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 20
sierpnia 2001r., | PKN 590/00, Legalis

.,Pracodawca nie jest zwigzany wnioskiem pracow-
nika zawierajgcym propozycje terminu udzielenia
mu urlopu wypoczynkowego. Jest jednak zwigza-
ny takim wnioskiem pochodzgcym od pracownicy,
ktdra urodzita lub ma urodzi¢ dziecko i chciataby
skorzystac¢ z urlopu wypoczynkowego bezposred-
nio po urlopie macierzynskim®.

Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 16
wrzesnia 2008 r., Il PK 26/08, Legalis

,,Pracownik nie moze zatem rozpoczgc¢ urlopu ,na
zadanie”, dopoki pracodawca nie wyrazi na to zgo-
dy, czyli nie udzieli mu takiego urlopu. Wyrazne
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sprecyzowanie takich regut korzystania z urlopu
,Na zgdanie” uprawnia do stwierdzenia, iz mogg
zdarzy¢ sie sytuacje, w ktérych pracodawca moze
odmowi¢ uwzglednienia zgdania pracownika, bo-
wiem wymaog ustawowy udzielenia urlopu przez
pracodawce bytby zbedny, gdyby czynnos¢ pra-
codawcy w kazdym przypadku miata sprowadzac
sie wytgcznie do akceptacji wniosku pracownika.
Obowigzek udzielenia urlopu ,na zgdanie” nie jest
wiec bezwzgledny, a pracodawca moze odmowic
zgdaniu pracownika ze wzgledu na szczegdlne
okolicznosci, ktore powodujg, ze jego zastugujacy
na ochrone wyjagtkowy interes wymaga obecnosci
pracownika w pracy”.

Wyrok Sgdu Najwyzszego z dnia 20 marca
2008 r., I PK 214/07, Legalis

.,Nie jest sprzeczne z przepisami prawa pracy (art.
165 § 11 art. 229 § 2 KP) rozpoczecie zaplano-
wanego urlopu wypoczynkowego bezposrednio
po ustaniu niezdolnosci do pracy spowodowanej
chorobg pracownika, ktéra trwata dtuzej niz 30 dni”.

HR NA SZPILKACH - 4(19)-2025

Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 8 marca
2017 r., 11 PK 26/16, Legalis

., Z uwagi zas$ na usprawiedliwiony interes praco-
dawcy, w tresci art. 167 § 1 KP przyjeto, iz pra-
codawca moze odwotac pracownika z urlopu, przy
czym moze to uczynic¢ tylko wowczas, gdy jego
obecnosci w zaktadzie wymagajg okolicznosci
nieprzewidziane w chwili rozpoczynania urlopu.
Skoro zas pracodawca - odwotujgc pracownika
z urlopu - ogranicza w ten sposéb konstytucyjne
prawo do wypoczynku, winien to uczyni¢ w jed-
noznacznym os$wiadczeniu woli, ktére wywotuje
skutek w chwili ztozenia go pracownikowi w taki
sposdéb, aby mdogt zapoznac sie z jego trescig. Pra-
cownik, ktéry korzysta z urlopu wypoczynkowe-
go, zwolniony jest bowiem czasowo z obowigzku
Swiadczenia pracy i pozostaje czasowo poza sferg
pracowniczego podporzgdkowania. Co oczywiste,
nie utrzymuje w tym okresie statego, codzienne-
go kontaktu z pracodawca. Nie nalezy zatem wy-
magac od niego, z powotaniem sie na art. 60 KC
w zwigzku z art. 300 KP, aby odczytywat intencje
pracodawcy odwotania z urlopu wypoczynkowego,
z faktéw konkludentnych, na przyktad z rozmowy
telefonicznej przeprowadzonej w przedostatnim
dniu urlopu, w ktérej uzyskuje informacje, ze jest
potrzebny w pracy. (...) Pracownik korzystajg-
cy z urlopu wypoczynkowego nie ma obowigz-
ku codziennego kontrolowania prywatnej poczty
elektronicznej, zwtaszcza, gdy strona pozwana
nie wykazata, ze wykorzystywata ten sposdb ko-
munikacji z powodem w dotychczasowej praktyce
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kontaktow zawodowych”. rywatnej poczty elektro-
nicznej, zwtaszcza, gdy strona pozwana nie wyka-
zata, ze wykorzystywata ten sposéb komunikacji
z powodem w dotychczasowej praktyce kontaktéw
zawodowych”. po ustaniu niezdolnosci do pracy
spowodowanej chorobg pracownika, ktéra trwata

dtuzej niz 30 dni”

Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 9 maja
2013 r., 11 PK 199/12, Legalis

,,Juz tylko udzielenie urlopu w kolejnym roku kalen-
darzowym (art. 168 KP) stanowi wyjgtek od reguty
udzielania urlopu na biezgcego (art. 161 KP). Re-
gulacja ta tgcznie z podstawowgq zasadg wykorzy-
stywania urlopu jako okresu odpoczynku od pracy,
uzasadnia wnioskowanie, choéby z mniejszego
na wieksze (a minori ad maius), ze urlop zalegty
powinien by¢ wykorzystywany (udzielany) przed
urlopem biezgcym. Potwierdza to wniosek wynika-
jacy z przedawnienia urlopu, gdyz przy przeciwnej
wyktadni kompensata niewykorzystanego urlopu
moze nie by¢ petna”.

Postanowienie Sadu Najwyzszego z dnia
23 marca 2022 r., 1 PSK 234/21, Legalis

L Urlop wypoczynkowy przyznany w okresie wy-
powiedzenia, przewidziany w art. 167" KP, roz-
poczyna sie najwczesniej z poczatkiem okresu
wypowiedzenia, a nie w dniu ztozenia oswiadcze-
nia woli o wypowiedzeniu. Okres wypowiedzenia
nie rozpoczyna sie w dniu ztozenia pracownikowi
oswiadczenia o wypowiedzeniu. Nie ma wiec takiej
mozliwosci, aby urlop, ktéry pracownik powinien
wykorzystac¢ w okresie wypowiedzenia, rozpoczat
sie przed ztozeniem mu przez pracodawce oswiad-
czenia 0 wypowiedzeniu”.
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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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Wojciech Chromik

Menedzer, ekspert HRM,
@ Certyfikowany trener FRIS®,
Project manager w Eduwersum® dla Biznesu

Incivility w mie|scu pracy
- cichy wrog kultury organizacyjnej

W swiecie HR duzo mowi sie o mobbingu, dyskryminacii i przemocy
W miejscu pracy. Istnieje jednak subtelniejsze, lecz niezwykle
szkodliwe zjawisko, ktdre czesto bywa bagatelizowane: incivility.

To niska kultura osobista w relacjach zawodowych lub catkowity

iej brak. Te, na pozdr, drobne przejawy nieuprzejmosci wydaijg

sie niegrozne, ale w dtuzszej perspektywie niosg powazne
konsekwencie dla pracownikéw, zespotdw i catych organizacii.

Czym jest incivility i cyber-incivility? W zwigzku z cyfryzacjg rosnie znaczenie cyber-

-incivility. Jest to incivility przeniesiona do swiata
Andersson i Pearson (1999) zdefiniowali incivility cyfrowego — maili, komunikatoréw (Teams, Slack,
jako ,zachowania niskiej intensywnosci, o nieja- WhatsApp), wideokonferenciji. Sg to te same nie-
snym zamiarze, ktére naruszajg normy wzajemne- uprzejme, lekcewazgce zachowania w komunikacji
go0 szacunku w miejscu pracy”. elektronicznej, ktore naruszajg zasady wzajemne-

go szacunku.
Najbardziej oczywiste przyktady incivility:
Przykiady cyber-incivility

ignorowanie pracownika na spotkaniu, w organizacjach

przerywanie i lekcewazenie wypowiedzi, brak odpowiedzi / ignorowanie (pozostawianie
maili lub wiadomosci bez reakcji, mimo ze wy-

ironiczne uwagi, wymowne miny, przewraca- magajg odpowiedzi, ignorowanie présb o infor-

nie oczami, macje w grupowym czacie),

brak odpowiedzi na wiadomosci (szczegdlnie chtodny, lekcewazgcy ton (lakoniczne od-

dotkliwe w pracy online), powiedzi typu ,0OK”, ,?” bez kontekstu, pisa-

nie z wigczonym CAPS LOCK, co odbierane
przypisywanie sobie cudzych zastug.
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jest jako krzyk, brak podstawowych zwrotéw
grzecznosciowych),

publiczne podwazanie autorytetu (krytykowa-
nie indywidualnych pomystéw na kanale ogol-
nym zamiast prywatnie),

opdznione reakcje (celowe przecigganie odpo-
wiedzi na maile, aby pokazac¢ dystans czy brak
szacunku, ignorowanie przestanych wiadomo-
$ci, a nastepnie dziatanie bez konsultaciji),

okazywanie braku szacunku podczas spotkan
online (wytgczanie kamer, przerywanie wypo-
wiedzi, rownolegte komentowanie na czacie
w sposob podwazajgcy rozmowce),

nadmierne oznaczanie / bombardowanie wia-
domosciami (dodawanie pracownika do wie-
lu watkdéw mailowych bez potrzeby, celowe

O 00O

O 00O
O O0OO0OO
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O ile mobbing jest

zjawiskiem systematycznym,
dtugotrwatym i intencjonalnym,
incivility to czesto pojedyncze
gesty czy komentarze, ktére
hie zawsze sq zamierzone.
Jednak badania pokazuiq,

Ze to wiasnie moze byc¢
~przedsionek” mobbingu,
zwitaszcza jesli kultura
organizacyjna toleruije,

badz ighoruije przejawy
hiepozgdanych zachowan.
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,<fagowanie” @ we wszystkich postach, by
wywotac presje, wysytanie wiadomosci poza
godzinami pracy, z oczekiwaniem natychmia-
stowej odpowiedzi).

Incivility a mobbing

Badacze mdwig wprost: incivility to wstep do
mobbingu. O ile mobbing jest zjawiskiem syste-
matycznym, dtugotrwatym i intencjonalnym, inci-
vility to czesto pojedyncze gesty czy komentarze,
ktdre nie zawsze sg zamierzone. Jednak badania
pokazujg, ze to wtasnie moze byc¢ ,przedsionek”
mobbingu, zwtaszcza jesli kultura organizacyjna
toleruje, bgdz ignoruje przejawy niepozgdanych
zachowan. W takiej atmosferze tatwiej dochodzi
do eskalacji, a w konsekwencji do wystgpienia
mobbingu.

Rd&znice miedzy incivility a mobbingiem

Incivility Mobbing
Intensywnosé niska, subtelna wysoka, uporczywa
Intencja czesto niejasna, bywa $wiadoma, z celem
nieswiadoma zaszkodzenia
Czas pojedyncze sytuacje, dtugotrwate, syste-
powtarzajace sie matyczne
mikro-zachowania
Ryzyko Lprzedsionek” mobbingu powazne narusze-
nie prawa pracy

Skala zjawiska jest ogromna, szczegdlnie w kra-
jach anglosaskich, gdzie prowadzone sg syste-
matyczne badania na ten temat. Wedtug raportu
amerykanskiego stowarzyszenia HR (SHRM 2024),
w USA dochodzi do okoto 201 miliondw aktow
nieuprzejmosci dziennie w srodowiskach pracy.
Wczesdniejsze badania Porath i Pearson (2010)
wykazaty, ze az 99% pracownikéw byto Swiadkami
incivility, a 96% doswiadczyto go osobiscie.

W Polsce wcigz brakuje analiz bezposrednio opisu-
jacych incivility jako specyficzng kategorie. Jednak
badania zwigzane z przemocg psychiczng w pracy

oraz dyskryminacjg pokazujg, ze w Polsce incivility
czesto ukrywa sie pod hastami ,trudna atmosfe-
ra”, ,brak kultury” czy ,problemy z komunikacjg”.
W raporcie ,Pracowac po ludzku” autorka Joanna
Kolenda wskazuje, ze co trzeci pracownik w Pol-
sce doswiadcza przemocy psychicznej w miejscu
pracy. Inne badanie wykonane w 2023 r. dla Lux
Medu pokazuje, ze 63% respondentdéw odczuwa-
to obnizony nastrdj, 65% doswiadczato niepokoju,
a 53% stabo radzi sobie ze stresem. Jest prawdo-
podobne, ze duzy odsetek tych przypadkéw moze
miec¢ poczatek wiasnie w niekontrolowanym inci-
vility, ktérej kumulacja przeradza sie w przemoc
psychiczna.

Jak incivility objawia sie
w organizacjach?

Po pierwsze dotyczy relacji przetozony—pracownik
(np. brak feedbacku, lekcewazenie na spotkaniach,
komunikacja pozbawiona szacunku). Istotne zna-
czenie majg tez relacje zespotowe, gdzie w gre
wchodzg m.in. praktyki wykluczania z nieformal-
nych rozmow, ironiczne komentarze, deprecjono-
wanie wartosci pracy kolegi/kolezanki.

Po drugie incivility moze mie¢ takze charakter ,ze-
wnetrzny” — dotyczy to w duzej mierze pracowni-
kow frontline, ktorzy spotykajg sie z nieuprzejmym,
roszczeniowym zachowaniem klientéw. W dtuzszej
perspektywie moze by¢ to ,zarazliwe” i przenikngc
do wnetrza, jesli organizacja nie posiada antidotum
i nie bedzie zapobiega¢ takim praktykom. Badania
ujawnity, ze najwyzsze natezenie incivility notuje
sie w ochronie zdrowia oraz w sektorach, gdzie
szczegdlne znaczenie ma bezposredni kontakt
z klientem (retail/transport/ochrona zdrowia, ad-
ministracja).

Do czego prowadzi incivility?

Badania amerykanskie wykazaty zwigzek incivility
ze spadkiem produktywnosci i zaangazowania — np.
menedzerowie z firm z listy Fortune 100 musieli
spedzac srednio 13% swojego czasu na tagodze-
niu lub gaszeniu skutkéw incivility. Nieuprzejmosé
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Nieuprzejmosc i staba kultura
organizaciji sprzyjajg wypaleniu
i zwiekszajq wskaznik rotacii -
pracownicy szybciej odchodzq
z takich srodowisk. Tolerowanie
braku szacunku otwiera droge
do mobbingu i otwartych
konfliktéw, ktdre rodzq dla

firm okreslone ryzyka prawne

i wizerunkowe.

i staba kultura organizacji sprzyjajg wypaleniu
i zwiekszajg wskaznik rotacji - pracownicy szybciej
odchodzg z takich srodowisk. Tolerowanie braku
szacunku otwiera droge do mobbingu i konflik-
tow, ktore rodzg dla firm okreslone ryzyka prawne
i wizerunkowe. W branzach, gdzie istotnym kom-
ponentem jest kontakt z klientem, wystepowanie
zjawiska incivility moze prowadzi¢ do powieksze-
nia skali btedéw i znaczgco pogorszy¢ jakos¢ ustug.

Co moggq zrobi¢ ludzie HR
i menedzerowie?

Po pierwsze uswiadamiac¢, czyli wprowadzac¢ do
dyskusji samo pojecie incivility i podkresla¢, ze
to wcale nie jest ,drobnostka”. Wskazane sg tak-
7e dziatania o charakterze monitorujgcym, ktére
pozwalajg wychwyci¢ wystepowanie zjawiska.
Niezwykle uzyteczne okazujg sie regularne bada-
nia satysfakcji i ankiety dotyczgce kultury pracy,
zwtaszcza gdy zawierajg konkretne pytania o prze-
jawy braku szacunku. Warto rozwazy¢ dodanie ja-
snej definicji incivility do wewnetrznych kodeksow
etyki i polityk antymobbingowych. Po drugie bez
promowania otwartosci i wzajemnego szacunku
w komunikacji na kazdym poziomie, ryzyko wystg-
pienia takich zjawisk rosnie. Szczegdlnie narazone
sg organizacje, gdzie w sposob naturalny poja-
wiajg sie napiecia w zwigzku z wystepowaniem
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czynnikéw ryzyka, takich jak wysoka presja cza-
su, silna hierarchia zawodowa lub ekspozycja na
obcigzonych emocjonalnie klientéw (pacjentow
lub ich rodzin). Podglebiem dla zjawiska bywa tez
silnie konkurencyjne srodowisko pracy, niejed-
noznaczne role bgdz dtugie tancuchy decyzyjne.
Braku szacunku, kultury feedbacku nie zastgpig
same szkolenia. Przyktad zawsze idzie z goéry. Je-
sli szefowie nie bedg potrafili reagowac na oznaki
nieuprzejmosci lub bedg je tolerowacd, wzrosnie
ryzyko wystgpienia incivility, ktére szybko moze
przerodzi¢ sie w mobbing. Trzeba pamietac row-
niez, ze styl przywaédztwa i komunikacji, zaréwno
zarzadu, jak i kadry menedzerskiej, ustala normy
dla catej organizacji i przektada sie na okreslone
wzorce postaw. Rodzi to dla HR i menedzeréow ko-
niecznos¢ proaktywnego podejscia — reagowania
nie tylko na te bardziej spektakularne przypadki
mobbingu, ale takze na ,mate sygnaty” nieuprzej-
mosci, zanim przerodzg sie w spirale konfliktow.

Incivility nie jest ,btahostkg”. To cichy wrdg kultury
organizacyjnej — pozornie drobne gesty, aktyw-
nosci, ktére stopniowo niszczg atmosfere pracy

Braku szacunku, kultury
feedbacku nie zastgpiqg same
szkolenia. Przyktad zawsze
idzie z géry. Jesli szefowie nie
bedq potrdfili reagowac na
oznaki nieuprzejmosci lub bedq
je tolerowac, wzrosnie ryzyko
wystqgpienia incivility, ktére
szybko moze przerodzic sie

w mobbing.
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i produktywnosc¢. Choc tatwo je zbagatelizowac,
badania pokazujg, ze dotyczg niemal wszystkich
pracownikéw. Moze stanowic to realny koszt dla
biznesu. W czasach, gdy firmy coraz bardziej in-
westujg w wellbeing i zaangazowanie, warto pa-
mietac¢, ze jednym z najwazniejszych czynnikow
budujgcych klimat pracy jest codzienny szacunek
w komunikaciji. Incivility to wrog cichy, ale zabdjczy
dla zdrowej atmosfery pracy, dlatego trzeba by¢
czujnym i reagowac szybko.

Case study: "niewidzialny pracownik"

Marta, mtodsza specjalistka w dziale IT, regularnie
uwaza, ze jej pomysty sg ignorowane na spotka-
niach. Gdy zgtasza rozwigzanie problemu, przeto-
zony przechodzi nad tym do porzadku dziennego.
Natomiast kiedy kilka minut p6zniej kolega formu-
tuje bardzo podobng sugestie - otrzymuje za to
pochwate od szefa.

ignorowanie wypowiedzi;
przypisywanie zastug innym;

brak reakcji na zaangazowanie pracownika.

Marta stopniowo wycofuje sie z udziatu w dys-
kusjach, jej motywacja spada. Zaczyna rozwazac
zmiane pracy - nie dlatego, ze czuje sie "mobbin-
gowana", ale dlatego, ze nie widzi szans ani na
rozwdj, ani uznanie. Zespot traci wartosciowe po-
mysty, a atmosfera na spotkaniach staje sie coraz
bardziej jednostronna.

W ankiecie podsumowujgcej onboarding pracow-
nik HR zauwazyt kilka niepokojgcych odpowiedzi

Marty, co pozwolito mu uruchomic¢ odpowiednie
dziatania zaradcze:

rozmowa z menedzerem i skierowanie go na
szkolenie z zakresu civility i feedbacku;

wprowadzenie moderacji spotkan - wdrozenie
zasady, ze kazdy ma gtos;

udato sie sktoni¢ Marte do pozostania w or-
ganizacji i skierowano jg do programu mento-
ringowego, by wzmocnic jej poczucie wptywu.

5 krokéw dla menedzera i HR -
rozpoznanie i przeciwdziatanie
incivility

Nazwij problem - wprowadz do kultury or-
ganizacyjnej termin “incivility".

Wystuchaj pracownikow - pytaj w ankie-
tach nie tylko o mobbing, ale tez o drobne
oznaki braku szacunku.

Reaguj od razu - nie czekaj na eskalacje;
drobne komentarze i lekcewazenie takze
wymagajg reakcji.

Szkol i uswiadamiaj liderow - w rozpo-
znawaniu subtelnych oznak i w modelowa-
niu szacunku.

Dawaj przykiad z gory - ton komunikacji
zarzgdu wyznacza standard dla catej or-
ganizacji.

SPIS TRESCI
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przysztosci
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jako fundament kariery w erze transformaciji.
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Allianz ()

Patrycja Dtugowska

Starsza specjalista ds. rekrutaciji
Departament People & Culture
Allianz Polska

in/

Dzielenie sie wiedzq to nasza sital!
Case study wdrozenia Akademii Wiedzy

w Allianz Polska.

Rozwdj pracownikdow to dzis jedno z kluczowych wyzwan,

przed jakimi stojg organizacije. Coraz czesciej mdwi sie nie

tylko o inwestycji w szkolenia czy programy mentoringowe,

lecz takze o tworzeniu przestrzeni, w ktdrej to sami pracownicy
stajq sie zrédtem wiedzy i inspiracii dla innych. W Allianz Polska
takq przestrzen stworzyta Akademia Wiedzy - program, ktory

z sukcesem funkcjonuije od ponad dwdch lat i cieszy sie duzym
zainteresowaniem. Najwazniejsze w tym projekcie jest to, ze jest on
inicjatywq oddolng - pracownicy dla pracownikdw.

Czym jest Akademia Wiedzy?

Akademia Wiedzy to cykl spotkan i warsztatow
prowadzonych przez naszych pracownikéw, ktdrzy
dzielg sie swoim doswiadczeniem, umiejetnosciami
i pasjami. To nie tylko prezentacje zwigzane z co-
dzienng pracg, ale takze tematy rozwijajgce kom-
petencje miekkie czy pokazujgce zainteresowania
pozazawodowe.

Skala projektu stale rosnie. W ciggu
ostatniego roku:

odbyto sie ponad 20 spotkan,

wzieto w nich udziat ponad 1000 pracownikow,

srednia ocena wydarzen w ankietach wyniosta
4,8/5.

Dlaczego to dziata?

Sukces Akademii Wiedzy opiera sie na kilku Klu-
czowych zatozeniach:

Inicjatywa pracownicza - inicjatywa wyszta od
pracownikéw, ktérzy chcieli dzieli¢ sie wiedza.
Dzieki temu projekt jest autentyczny i wiarygodny.

SPIS TRESCI


https://www.linkedin.com/in/rekruterkapatrycja/ 

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

HR NA SZPILKACH - 4(19)-2025

KOMPETENCJE PRZYSZLOSCI

Partnerstwo — organizacja daje przestrzen i narze-
dzia, ale nie narzuca tematéw ani formy.
Szeroko oméwiony temat. Doceniam mozli-

Roznorodnosé - tematy spotkan sg bardzo sze- wos¢ samodzielnego zgtebienia szczegdtow
rokie: od zarzadzania i optymalizacje procesow, omawianej tematyki.

przez personal branding, po zajecia dotyczace

zarzgdzania energig wewnetrzna. Korzysci dla pracownikdw i organizacii
Efekt synergii — prowadzgcy rozwijajg umiejetno- Akademia Wiedzy to nie tylko cykl spotkan — to kul-
sci prezentacyjne i przywddcze, a uczestnicy zy- tura wspdtdzielenia wiedzy.

skujg nowg wiedze i inspiracje.
mozliwos$é rozwoju kompe-
Komentarz uczestnikéw Akademii: tencji, zdobycia nowych doswiadczen i budowania
pewnosci siebie.
Wiedza przekazywana jest w sposdb natu-

ralny. Szczegdlnie wartosciowe byto prak- wzrost zaangazowania, silniej-
tyczne wtaczenie mnie do rozwazan, abym sza marka pracodawcy, wieksza retencja talentéw.
miat swojg refleksje na temat marki osobistej.

Bardzo mi sie podobato! budowanie poczucia wspdlnoty

i wspotodpowiedzialnosci za rozwdj.
Podobato mi sie to, ze zaangazowani byli

wszyscy, ale bez przymusu czy wskazywa- Nie bez znaczenia jest rowniez fakt, ze takie ini-
nia palcem. Plus to, ze nie byt to warsztat ty- cjatywy sprzyjajg integracji zespotdw i przetamuja
powo "siedzgcy”. bariery miedzy dziatami.
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Jak wdrozy¢ podobny program?

Cho¢ kazda organizacja ma swojg specyfike, pew-
ne elementy sg uniwersalne. Dlatego przygoto-
walismy krétkg checkliste wdrozenia Akademii
Wiedzy:

5 krokéw do stworzenia Akademii
Wiedzy:

Zbadaj potrzeby i potencjat - zapytaj pra-
cownikéw, jakie tematy sg dla nich wazne
i kto chciatby sie nimi podzielic.

Stworz przestrzen — zaréwno fizyczng
(sala), jak i wirtualng (Teams, Zoom).

Ustal zasady — kto moze prowadzi¢ spo-
tkanie, jak dtugo trwa sesja, w jaki sposdb
zgtaszac pomysty.

Promuj i doceniaj— pokazuj warto$¢ Akademii,
wyrézniaj prelegentow, podkreslaj efekty.

Mierz rezultaty — zbieraj feedback, analizuj
frekwencje i rozwijaj program w odpowiedzi
na potrzeby uczestnikow.

Lekcjeiinspiracie

Najwazniejsze, czego nauczyliSmy sie w trakcie
Kilkuletniego prowadzenia Akademii, to fakt, ze
nie wszystko trzeba planowag. Sita takich inicjatyw
tkwi w autentycznosci i réznorodnosci. Rolg orga-
nizacji jest wspieranie i dawanie narzedzi, a nie
dyktowanie tematdow czy tresci.

Akademia Wiedzy stata sie nie tylko programem
rozwojowym, ale tez symbolem naszej kultury or-
ganizacyjnej — opartej na zaufaniu, partnerstwie
i otwartosci.

Podsumowanie

Dzielenie sie wiedzg to nie jednorazowe wydarze-
nie, ale proces, ktéry buduje trwatg wartos¢ dla

catej organizacji. Akademia Wiedzy pokazuje, ze
najcenniejszym zasobem firmy sg pracownicy i ich
doswiadczenia. Gdy stworzy sie im przestrzen do
dzielenia sie tym, co wiedzg, rodzi sie cos wiecej
niz tylko program rozwojowy — powstaje spotecz-
nosé, ktéra wzajemnie sie inspiruje i wspiera.
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Monika Smulewicz

Ekspertka prawa pracy
Prezeska Zarzadu HR na Szpilkach®

CEO Eduwersum® Collegium Rozwoju HR

="« Empliset

Founderka i ekspertka merytoryczna Empliset

Kompetencie cyfrowe w erze Al
- kilka praktycznych wskazowek

dla HR i menedzerdow

Al wchodzi do biznesu szybciej niz jakakolwiek wczesdniejsza
technologia. Dla wielu pracownikdéw oznacza to nowe, ciekawe
szanse rozwoju, dla innych - obawy o przysztos¢ zatrudnienia.
Zarzqdy firm, menedzerowie i HR stojq dzis przed strategicznym
wyzwanhiem: jak zbudowaé w organizacji kompetencije

cyfrowe i umiejetnosc pracy z Al, by wykorzystac jej potencijat,

d jednoczesnie zadbad o ludziiich poczucie bezpieczeristwa?

Fakty iliczby

Wedtug cytowanego wielokrotnie raportu Swiato-
wego Forum Ekonomicznego (WEF) 39% kluczo-
wych umiejetnosci w pracy zmieni sie do 2030
roku. Oznacza to, ze ogromna czes¢ tego, co dzi$
robimy, wymaga zupetnie innego zestawu kom-
petencji i to w ciggu najblizszych lat! Szacunki
ekspertow WEF méwig, ze do 2030 r. zniknie ok.
92 min miejsc pracy, ale na ich miejsce powsta-
nie 170 min nowych. Oznacza to przyrost zatrud-
nienia netto, ale tez zupetng, rewolucyjng zmiane
w rolach, ktére gtéwnie zwigzane bedg z technolo-
gig, transformacjg w obszarze energetyki i opieka
zdrowotng. Juz dzis az 75% pracownikéw wiedzy
(raport z wewnetrznych badan Microsoft, 2024),
w mniejszym lub wiekszym stopniu, korzysta z Al
w codziennej pracy. Czesto sg to ruchy ,oddolne”,

spontaniczne, zanim w ogdle organizacja sformu-
tuje oficjalng polityke w tym zakresie. Pracownicy
szybko dostrzegli, ze Al pozwala im oszczedzi¢
czas, wspiera kreatywnos¢ i pozwala skupi¢ uwage
na najwazniejszych zadaniach.

W Polsce punkt startowy jest trudniejszy — tylko
44% dorostych ma co najmniej podstawowe kom-
petencje cyfrowe (Srednia UE to 56%). Tymczasem
celem Unii Europejskiej jest, by do 2030 r. 80% do-
rostych nabyto takie umiejetnosci. Unia stawia tez
na sektor ICT i chce, zeby pracowato w nim 20 min
specjalistow (dzis tylko 10 min). Al nie jest zatem
chwilowg modg. To zmiana jakosciowa i struktu-
ralna rynku pracy, ktéra wymaga systemowego
podejscia.
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W badaniu z 2025 1. (platforma
Zety) az 72% pracownikow
generacji Z uwaza, ze w ciqgu
najblizszych pieciu lat sztuczna
inteligencja wyeliminuije
znacznq ilos¢ stanowisk
korporacyjnych na poziomie
podstawowym. 65% watpi,

ze studia uchroniqgich

przed automartyzaciq, ktéra
wyeliminuje podstawowe role
na poziomie entry level.

Obawy pracownikow - i jak na nie
reagowac

Temat Al i automatyzacji zwigzanej z jej wdroze-
niem ztowieszczo wybrzmiewa z nagtowkow infor-
macyjnych, ktére wieszczg likwidacje stanowisk.
W tym kontekscie nie jest dziwne, ze amerykan-
skie badania Pew Research (2025) pokazuja, ze
pracownicy sg petni obaw zwigzanych z Al. Ponad

(@)
(@)
(@)
(@)
(@)
(@)
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potowa obawia sie negatywnego wptywu Al na
swojg kariere, a 1/3 spodziewa sie ograniczenia
szans rozwoju. Szczegodlnie silne obawy przejawia
pokolenie Z, ktére dopiero wchodzi na rynek pracy.
W badaniu z 2025 r. (platforma Zety) az 72% pra-
cownikdéw generacji Z uwaza, ze w ciggu najbliz-
szych pieciu lat sztuczna inteligencja wyeliminuje
znaczng ilos¢ stanowisk korporacyjnych na pozio-
mie podstawowym. 65% watpi, ze studia uchronig
ich przed automatyzacjg, ktéra wyeliminuje pod-
stawowe role na poziomie entry level. W zwigzku
z tym stusznie przewiduje, ze mocno spadnie za-
potrzebowanie firm na zatrudnianie ludzi z niskim
doswiadczeniem. Zetki méwig tez wprost o prze-
kierowaniu swojego zainteresowania w kierunku rol
zwigzanych z pracg fizyczng (konkretne zawody),
co ma pozwoli¢ im zachowac znaczenie w zyciu
zawodowym.

Kolejny obszar ,lekow” zwigzanych z Al odnosi
sie do kwestii bezpieczenstwa i etyki. W ankiecie
przeprowadzonej przez McKinsey (2025) poto-
wa pracownikéw martwita sie o niedoktadnosé Al
i zagrozenia cyberbezpieczenstwa. Jest to o tyle
istotne, ze jak wynika z badania przeprowadzo-
nego przez Workday ponad 80% pracownikéw
twierdzi, ze ich firma nie ma jasnych wytycznych
dotyczgcych uzycia Al, a jedynie 52% z nich jest

AL
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Sprawdzonym sposobem

sq mapy kariery (career
transition map), ktére pokazuijq
przejscia z roli zagrozonej
automartyzacijq doroli
wzrostowej. Mapa pokazuie,
[ak pracownik z roli wysokiego
ryzyka automatyzacijimoze
przejs¢ do rél wzrostowych -
przy wsparciu HR i programow
reskillingowych.

pozytywnie nastawionych do integracji Al w miej-
scu pracy. Inny rodzaj obaw wigze sie ze strachem
przed stygmatyzowaniem — pracownicy bojg sie,
ze uzywanie Al bedzie postrzegane jako oszustwo,
lenistwo lub oznaka braku kompetencji. Badania
przeprowadzone przez KPMG i Uniwersytet w Mel-
bourne (2025) wykazato, ze 57% pracownikéw
aktywnie ukrywa uzycie Al przed swoimi szefami,
czesto przekazujac rezultaty dziatania Al jako wy-
tacznie wtasng prace.

Polityka wdrazania Al

W organizacii zasadza sie

na regule: ,,Al wspiera, nie
zastepuije”. W tym kontekscie
kluczowe jest mdwienie nie
tylko o tym, co Al zabierze,
ale przede wszystkim jakie
nowe mozliwosci otworzy.

Co mogaq zrobi¢ HR i menedzerowie?

Po pierwsze: transparentna narracja. Polityka
wdrazania Al w organizacji zasadza sie na regu-
le: Al wspiera, nie zastepuje”. W tym kontekscie
kluczowe jest mowienie nie tylko o tym, co Al za-
bierze, ale przede wszystkim jakie nowe mozliwo-
sci otworzy. Sprawdzonym sposobem sg mapy
kariery (career transition map), ktére pokazujg
przejscia z roli zagrozonej automatyzacjg do roli
wzrostowej. Mapa pokazuje, jak pracownik z roli
wysokiego ryzyka automatyzacji moze przejs¢ do
rél wzrostowych — przy wsparciu HR i programow
reskillingowych.

Przyktad

Rola zagrozona automatyzacja: Mtodszy
ksiegowy (Junior Accountant)

Zadania: ksiegowanie faktur, uzgadnianie
dokumentdw, raporty rutynowe, wprowa-
dzanie danych do systemu

Wysokie ryzyko optymalizacji roli (Al i RPA
juz automatyzujg fakturowanie, raporto-
wanie)

Mozliwe $ciezki rozwoju

Umiejetnosci do uzupetnienia: Power Bl /
Tableau, SQL, podstawy modelowania fi-
nansowego, storytelling z danymi (kursy
np. "Analiza danych finansowych", "Wy-
korzystanie narzedzi Bl w ksiegowosci")

Nowe mozliwosci roli: analiza trenddw, ra-
portowanie do zarzgdu, wsparcie decyzji
strategicznych.
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Umiejetnosci do uzupetnienia: analiza
kosztéw, budzetowanie, prognozowanie,
praca z narzedziami planistycznymi (kur-
sy, np. "Controlling z uzyciem narzedzi Al",
kursy ACCA / CIMA).

Nowe wartosci roli: wsparcie zarzgdu w

planowaniu finansowym i optymalizacji
kosztow.

Po drugie, zamiast zakazywac pracownikom ko-
rzystania z ChatGPT czy Copilotéw, firmy two-
rzg wspdlne polityki bezpieczenstwa i jakosci.
To buduje zaufanie i redukuje zjawisko ,shadow
Al”, czyli nieautoryzowanego, niekontrolowanego
uzycia Al przez pracownikow. Tych problemdw nie
unikneli najwieksi gracze na globalnym rynku pra-
cy. Inzynierowie Samsunga wysytali do ChatGPT
fragmenty wewnetrznego kodu i dokumentaciji,
aby uzyskac szybkie rozwigzania programistyczne.
W ten sposdb dane trafity na serwery OpenAl i fir-
ma utracita nad nimi kontrole. Podobne przypadki
miaty miejsce w Amazonie i Apple. Konsekwencje
nieuprawnionego uzywania Al, bez okreslonych
zasad, skutkujg naruszeniem tajemnicy przedsie-
biorstwa, ujawnieniem danych poufnych, narusze-
niem wtasnosci intelektualnej.

Z uzywaniem Al wigze sie takze zjawisko zna-
ne jako halucynowanie Al. Wyprodukowane przy
uzyciu Al raporty, analizy, oferty mogg zawierac
nieprawdziwe informacje. Na koricu tego tancu-
cha musi sta¢, cztowiek, ktéry bedzie w stanie
zweryfikowac, to co wyszto z dziatania Al. Dlatego
konieczne jest wdrazanie polityki uzycia Al, okre-
slajgcych np. co wolno wkleja¢ do LLM, a czego
absolutnie nie. Firmy tworzg takze wtasne ,bez-
pieczne Al” — wewnetrzne chatboty i modele, ktére
sg hostowane na wtasnych serwerach, bez ryzyka
transferu danych. Wdrazane sa réwniez obowigz-
kowe szkolenia z Al oraz polityki ,human in the

HR NA SZPILKACH - 4(19)-2025 m

KOMPETENCJE PRZYSZLOSCI

loop” (HITL), w ktoérej cztowiek pozostaje aktyw-
nym elementem procesu decyzyjnego — zamiast
catkowicie polegac¢ na wynikach Al. W tym podej-
sciu Al jest asystentem, nie decydentem. Cztowiek
zawsze zatwierdza i koryguje wynik poszukiwan
i prac Al

Jak uzupetnié¢ luki kompetencyjne -
sprawdzone strategie

Coraz wiecej organizacji rezygnuje z wymogu
dyplomdw, stawiajgc na konkretne umiejetnosci.
To nie tylko poszerza pule talentéw, ale i pozwala
szybciej reagowac na zmiany. Krotkie, modutowe
kursy i certyfikaty (np. ,Al for finance”, ,Al for HR”)
szybciej podnoszg praktyczne kompetencje niz
np. klasyczne studia podyplomowe. Wtasnie takie
mikroposwiadczenia rekomenduje OECD jako sku-
teczny sposdéb na reskilling w erze Al.

SPIS TRESCI



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

m HR NA SZPILKACH - 4(19)-2025

KOMPETENCJE PRZYSZLOSCI

Rowniez panstwa i organizacje panstw dostrzegty
wage wspieranie i rozwijania kompetencji cyfro-
wych, w tym Al. Unijna inicjatywa Pact for Skills
przyniosta juz szkolenie 6 min pracownikdw. Do
2030 r. planowane jest przeszkolenie 25 min.
W Polsce rowniez sg dostepne inicjatywy publicz-
ne i prywatne wspierajgce rozwoj cyfrowy doro-
stych. Firmy mogg skutecznie wtgczac sie w takie
programy i korzysta¢ z finansowania.

Poziomy kompetenciji Al - model
rozwojowy

W rozwoju kompetencji cyfrowych w tym Al wazne
jest dostosowanie do potrzeb organizacji. Mozna
wyrézni¢ 3 podstawowe poziomy:

Podstawy obstugi, bezpieczenstwa, etyki i oceny
jakosci. Stanowig fundament dla kazdego czton-
ka organizacji, by potrafit korzysta¢ z Al odpowie-
dzialnie.

Kursy dopasowane do rél, np. Al wspierajgca
sprzedaz, funkcje HR, finanse, marketing, obstuge
klienta.

Umiejetnosci zaawansowane: np. integracja Al
z procesami, ewaluacja jakosci i ryzyka, zarzadza-
nie agentami.

Jak to zaplanowac - krok po kroku?

Po pierwsze — diagnoza. Na poczgtek warto przej-
rze¢ mape rél i oceni¢ ich podatnosc¢ na ekspo-
zycje Al: ktore sg najbardziej zagrozone, a ktére
zyskajg (rozbudujg sie)? Nastepny krok to opraco-
wanie kategorii i grup umiejetnosci: np. techniczne,

kognitywne, spoteczne. Kolejna sprawa to opraco-
wanie dedykowanych dla okreslonych pozioméw
kompetencji programéw rozwojowych. Bazowe
(obowigzkowe dla wszystkich) Al literacy. Dalej
kursy i akademie dostosowane do konkretnych rdl
i dziatow (sprzedaz, HR, finanse). Dla wybranych —
programy mastery.

Opracowujgc polityke uzycia Al, oprécz jasnych
zasad korzystania, nalezy pamietac o juz wdro-
zonych ramach prawnych. 12 lipca 2024 r. opu-
blikowano Rozporzgdzenie o sztucznej inteligencji
(Al Act). To zasady dotyczgce rozwoju, wdraza-
nia i uzywania sztucznej inteligencji na terenie UE.
Oprécz opisu zakazanych praktyk w zastosowaniu
Al i zwigzanych z nimi konsekwencji Al Act zawiera
art. 4, tzw. Al Literacy. Zobowigzuje on zaréwno
pracodawcow, jak i dostawcow stosujgcych Al,
do aktywnego dziatania w kierunku zapewnienia
pracownikom odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci
w tym zakresie.

Al nie zastgpi wszystkich miejsc pracy, ale — wiemy
to juz dzi$ na pewno — zmieni wiekszos¢ zadan.
Dla zarzaddw, menedzeréw i HR oznacza to ko-
niecznos$¢ dwutorowego podejscia. Z jednej strony
podnoszenia kompetencji cyfrowych i Al literacy
w catej organizacji. Z drugiej zbudowania jasnych
Sciezek przejs¢ do rol przysztosci, by rozwiaé oba-
wy pracownikéw i pokazac im realne mozliwosci
rozwoju, jakie niesie transformacja. Firmy, kto-
re traktujg te procesy powaznie i podchodzg do
nich systemowo, nie tylko spetnig wymogi prawne
stawiane przez UE, ale przede wszystkim zyskaja
lojalnych, nowoczesnych i produktywnych pra-
cownikéw. To zas w swiecie, w ktérym technolo-
gia zmienia sie szybciej niz kiedykolwiek, moze by¢
najwazniejszg przewaga konkurencyjng.
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Kalendarium
Kursy | webinary

Akademia HR -
Certyfikowany
kurs specijalisty
ds. zarzadzania
zasobami ludzkimi

Termin: 06.10.2025
Czas trwania: 6 mies.
Prowadzacy:
Matgorzata Gérska
Forma: Online

Auto w firmie - jak na
gruncie CIT, PIT i VAT
rozlicza¢ okreslone
wydatki i zdarzenia

Termin: 08.10.2025
Czas trwania: 5 h
Prowadzacy:
Mirostawa Zugaj
Forma: Online

Benefity i Swiadczenia
niepieniezne -
najnowsze wyroki,
interpretacje,

decyzje ZUS

Termin: 16.10.2025
Czas trwania: 5 h
Prowadzacy:
Mirostawa Zugaj
Forma: Online

Uprawnienia urlopowe
pracownikow

z uwzglednieniem
najnowszych zmian

W prawie pracy

Termin: 24.10.2025
Czas trwania: 4 h
Prowadzacy:
Iwona Wotkiewicz
Forma: Online
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Akademia
Mistrzostwa
Kadrowo-Ptacowego

enova365
w teorii i praktyce,
Certyfikowany kurs

obstugi programu
Termin: 30.10.2025

Czas trwania: 6 mies.
Prowadzacy:

Monika Smulewicz,
Agnieszka Wachowicz,
Joanna Cur,

Marzena Jasinska,
Katarzyna todygowska,

Termin: 30.10.2025
Czas trwania: 2 tyg.
Prowadzacy:
Justyna Kurbiel
Forma: Online

Akademia lwona Wotkiewicz,
Mistrzostwa Anna Telec,
Kadrowego Justyna Kurbiel,

|zabela Florczak,
Michat Szweda
Forma: Online

Termin: 30.10.2025
Czas trwania: 3 mies.
Prowadzacy:

Monika Smulewicz,
Joanna Cur,
Katarzyna todygowska,
Iwona Wotkiewicz,
Izabela Florczak,
Anna Telec,

Michat Szweda
Forma: Online
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AKADEMIA

Akademia People
Business Partner

AKADEMIA

Akademia People
& Culture Manager

Termin: 06.11.2025
Czas trwania: 4 mies.
Prowadzacy:

dr Dominika
Dorre-Kolasa,

dr Izabela Florczak,
dr Lena Grzesiak,
Monika Pawtowska,
Magdalena Krdl,
Nicole Tomanek,
Patrycja Rejnowicz,
prof. UW dr hab.
Krzysztof Walczak,

dr Marcin Wojewddka,
Piotr Macieja,

Andrzej Borczyk,
Marcin Banaszkiewicz
Forma: Online

Termin: 6.11.2025
Czas trwania: 6 mies.
Prowadzacy:

Monika Smulewicz,
dr Dominika
Dorre-Kolasa,

dr Izabela Florczak,
dr Lena Grzesiak,
Monika Pawtowska,
Magdalena Krdl,
Nicole Tomanek,
Patrycja Rejnowicz,
Wiktoria Kuc,

prof. UW dr hab.
Krzysztof Walczak,
dr Marcin Wojewddka,
Piotr Macieja,
Andrzej Borczyk,
Marcin Banaszkiewicz,
Witold Kowalski
Forma: Online

SZKOLENIE

Krok po kroku:

Jak wypetni¢ PIT-11 za
2025r.

AKADEMIA

Akademia
Zatrudniania
Cudzoziemcow

Termin: 12.11.2025
Czas trwania: 3 h
Prowadzacy:
Marzena Jasiriska
Forma: Online

AKADEMIA

Akademia Mistrzostwa
Ptacowego

Termin: 13.11.2025
Czas trwania: 4 mies.
Prowadzacy:
Agnieszka Wachowicz,
Marzena Jasinska,
Justyna Kurbiel
Forma: Online

SZKOLENIE

Rownos¢

i przejrzystosé
wyhagrodzen:
Praktyczny przewodnik
po nowej Dyrektywie
UE - edycja VI

Termin: 14.11.2025
Czas trwania: 5 h
Prowadzacy:
Krzysztof Walczak
Forma: Online

Termin: 17.11.2025
Czas trwania: 3 mies.
Prowadzacy:
Przemystaw Ciszek,
|zabela Florczak,
Grzegorz Ziomkowski,
Piotr Raczak,

Michat Nocun

Forma: Online

KURS

PLATNIK w teorii

i praktyce,
Certyfikowany kurs
obstugi programu

Termin: 18.11.2025
Czas trwania: 3 tyg.
Prowadzacy:
Justyna Kurbiel
Forma: Online
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