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Wstep

Tematyka zwigzana z procesami zachodzacymi w organizacjach i przedsigbior-
stwach wymaga uaktualniania i modyfikowania wraz ze zmianami zachodzacymi
zar6wno w ich otoczeniu wewnetrznym, jak i zewngtrznym. Szczegodlnie nalezy
zwroci¢ uwage na te, ktore obejmuja obszary spoleczne, prawne oraz zwigzane
z funkcjonowaniem pracownikow, wlacznie z ich sferg psychologiczng. Zarzadzanie
organizacjami w sytuacjach wymagajacych ciagtego dostosowywania si¢ do zmie-
niajacego Srodowisku wymaga od 0sob, ktore nig kieruja, znajomosci uwarunkowan
spotecznych, psychologicznych i prawnych. Z tego wzglgdu powstata kolejna czgsé
podrecznika, ktory dedykowany jest studentom wielu kierunkow zwigzanych z za-
rzadzaniem, logistyka, finansami, bezpieczenstwem i higieng pracy, a takze studen-
tom kierunku Public Management, studiujacym w jezyku angielskim (stad rozdziat
w jezyku angielskim). Podjeta w nim problematyka moze stanowi¢ uzupetienie ma-
teriatu z wykladow oraz inspiracj¢ do ¢wiczen czy warsztatow itp. Podrecznik moze
by¢ rowniez przydatny dla praktykow chcacych uaktualni¢ swoja wiedze z tego za-
kresu. Pozycja sktada si¢ z jedenastu rozdzialow dotyczacych kolejno: spotecznych,
psychospotecznych oraz prawnych aspektow zarzagdzania w firmach i organizacjach.
Kazdy — dla weryfikacji wiedzy — konczy si¢ zestawem zagadnien/pytan sprawdza-
jacych.

W pierwszym rozdziale poswigcono uwage grupom konstruktywnym i destruk-
tywnym, ich funkcjonowaniu oraz wptywowi na dziatanie organizacji.

Rozdzial drugi przedstawia problematyke niepelosprawnosci i zarzadzanie gru-
pami z inkluzjami.

W rozdziale trzecim skupiono uwagg na rosngcym zainteresowaniu tematyka za-
rzadzania wiekiem (age managment), obejmujaca dziatania skierowane do r6zno-
rodnych wiekowo grup pracownikéw, ktére majg na celu poprawe ich srodowiska
pracy oraz zdolnos¢ do jej wykonywania.

Rozwazania o nowoczesnych formach zarzadzania personelem z wykorzysta-
niem informatyzacji podj¢to w rozdziale czwartym.

W rozdziale pigtym poruszono istotng kwesti¢ wystepowania konfliktow w orga-
nizacjach i sposobom ich rozwigzywania.

Szosty rozdziat poswigcony jest dysfunkcji, ktora stanowi stres w pracy, oraz
sposobom, w jakie pracodawca powinien zwraca¢ uwagg na jej wystepowanie u pra-
cownikow.

Rozdzial sioédmy otwiera czg$¢ zwigzang z problematyka prawna w zarzadzaniu
organizacjami. Zawiera podstawy prawa gospodarczego.



W kolejnym, 6smym rozdziale omoéwiono przepisy wskazujace rozwigzania
w przypadkach, gdy podmiot nie moze samodzielnie dokonywaé czynnosci praw-
nych, np. z powodu stanu psychicznego, wieku lub innych przeszkod.

W dziewigtym rozdziale zaprezentowano charakter prawny i dopuszczalno$¢ wa-
runku i terminu w polskim prawie cywilnym.

W rozdziale dziesigtym scharakteryzowano kwesti¢ odpowiedzialnosci prawnej
pracownika i pracodawcy w razie wypadku w pracy oraz zwigzane z ta sytuacjg pro-
cedury i rozwigzania prawne.

W ostatnim, jedenastym rozdziale przedstawiono regulacje prawne zwigzane
z wynalazczo$cia i wlasnoscia przemystowa. Na koncu podrecznika znajduje si¢ spis
literatury.

Oddajac niniejszy podrecznik do rak czytelnikdw, mamy nadzieje, ze bedzie on
pomoca dydaktyczng oraz inspiracjg do dalszego poszerzania wiedzy zarowno dla
studentow, jak 1 wyktadowcow, a takze innych 0sob zainteresowanych niniejsza te-

matyka.

Redaktorki



Rozdziat 1

GRUPY KONSTRUKTYWNE
I DESTRUKTYWNE
W ORGANIZACJI

Maja Skiba

Wprowadzenie

Wiekszos¢ ludzi funkcjonuje w okreslonym Srodowisku pracy, w ktérym ma do
czynienia z wieloma osobami posiadajacymi rozne, bardzo czgsto calkowicie
odmienne poglady. Wazne jest w tym kontekscie, zeby owa odmiennos¢ nie wply-
wata w sposob istotny na pracg poszczegdlnych grup pracowniczych, a doktadniej
ujmujac, aby nie dochodzito do tzw. star¢ i konfliktow. Szczegdlne wyzwanie w tym
obszarze stoi przed pracodawcami (kadrg kierowniczg), ktorzy musza dostosowac
styl zarzadzania i relacje z konkretnymi podwtadnymi do ich postaw zyciowych.
Przyktadowo bardzo istotne jest organizowanie cyklicznych spotkan oraz prowadze-
nie rozméw z poszczegolnymi pracownikami.

Wsrod pracownikoéw mozna wyrdzni¢ dwie podstawowe grupy: pracownikow
konstruktywnych, do ktorych zaliczajg si¢ przede wszystkim nonkonformisci kon-
struktywni, oraz pracownikow destruktywnych — konformistow i nonkonformistow
pozornych, czyli jednostek przejawiajacych zachowania toksyczne i manipulacyjne.

Grupy konstruktywne w organizacji — nonkonformisci

konstruktywni

Nie zaglebiajgc si¢ w teoretyczne dyrektywy na temat grup konstruktywnych,
mozna krotko powiedzieé, ze sg to zbiory ludzi, ktorzy madrze wspieraja swoich
cztonkow, dgzac tym samym do wewngtrznej spojnosci, harmonii i konstruktyw-
nej wspolpracy. Tego rodzaju grupy sa bardzo korzystne dla organizacji i jej roz-
woju.

Szczegdlnym przyktadem grup konstruktywnych sg nonkonformisci. Pojawia si¢
pytanie: kim oni sa?



Maja Skiba

Nonkonformizm jest definiowany jako hipotetyczna cecha osobowosci.
To z jednej strony zdolnos¢ do oparcia si¢ spolecznym naciskom, przeciw-
stawiania si¢ opiniom, ocenom i pogladom innych ludzi. Z drugiej strony
nonkonformizm jest rozumiany jako samodzielno$¢ myslenia i dzialania na
bazie wlasnego systemu wartosci w przelamywaniu naciskéw grupowych
oraz wytwarzania samodzielnych regul dzialania, ale bez przesadnego na-
stawienia na ich lamanie'.

Najprosciej mowiac, nonkonformisci to jednostki, ktore charakteryzuja sig¢ samo-
dzielnoscig myslenia, odrzuceniem pogladéw niezgodnych z ich postawa zyciowa.
Nonkonformisci nie majg problemu z tym, aby wyrazi¢ swoja opini¢ czy zdanie na
okreslony temat i polemizowac z opiniami innych, ale jednoczesnie nie cechuje ich
zaborczo$¢ czy stawianie na swoim za wszelkg ceng. Sa pracownikami gotowymi
podja¢ nowe wyzwania. Charakteryzuja si¢ takimi cechy, jak:

— asertywnos¢,

— odporno$¢ na stres i czynniki zewngtrzne,

— nieprzejmowanie si¢ zbytnio presjg otoczenia,

— umiejetno$¢ dostosowania si¢ do kazdej sytuacji,

— szybkos¢ podejmowania decyzji i branie za nie peinej odpowiedzialnos$ci.

Pracownicy w firmie przejawiajacy postawe nonkonformistyczng bardzo czgsto,
biorac pod uwage ich predyspozycje osobowosciowe i intelektualne, stajg si¢ lub
mogg si¢ sta¢ liderami i dobrze kierowaé podleglym im zespotom. Sg to osoby bar-
dzo kreatywne, ktore daza nie tylko do wtasnego rozwoju, ale i rozwoju firmy. Maja
poczucie wlasnej wartosci, sag pewne swoich pogladoéw i przekonan, ktdre sg wyni-
kiem dlugotrwatych przemyslen i rozwazan, wicc kiedy zaistnieje taka potrzeba,
beda ich bronié.

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze chodzi tu o nonkonformistow konstruktyw-
nych. Jak pisze R.E. Bernacka, nonkonformista konstruktywny: ,,jest otwarty na
nowe doswiadczenia, z tatwoscig przychodzi mu dostosowywanie si¢ do zmieniaja-
cych warunkéw. Ma wysokie poczucie wlasnej wartosci, ale pragnie docenienia jego
indywidualno$ci z zewnatrz. Charakteryzuje go niesamowita ciekawos$¢, wnikliwos¢
oraz determinacja, ktore pozwalajg mu na cigglte wynajdywanie problemow i twor-
cze rozwigzywanie ich. Napotykajac na swej drodze trudnosci nie okre$la ich jako
problemy, a wrecz przeciwnie, doglebnie szuka wszelkich sposobow, aby je zwal-
czy¢. W kontaktach miedzyludzkich lubi dominowac¢, ma wysokie, wewnetrzne po-
czucie kontroli. Z ch¢cig wystucha propozycji innych w danej sprawie, jednak na
pierwszym miejscu stawia wlasne zasady. W przypadku sytuacji konfliktowych dazy
do zgody, zalezy mu, aby obie strony czuly si¢ komfortowo. Jest okreslany jako

cztowiek z charyzmag™?.

! R.EE. Bernacka, Temperamentalne uwarunkowania konformizmu i nonkonformizmu, ,Annales,
Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, Lublin — Polonia. Sectio J”” 2005, 18, s. 215-216.

2 R.E. Bernacka, Osobowosciowy mechanizm konformizmu i nonkonformizmu - specyfika funkcjono-
wania i przejawy w zachowaniu, ,,Psychologia Rozwojowa” 2005, 10(2), s. 80-81.
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Grupy konstruktywne i destruktywne w organizacji

Bioragc powyzsze pod uwage, mozna powiedzie¢, ze nonkonformisci rdéznig si¢
od pozostatych pracownikoéw, gdyz maja Swiadomos$¢ swoich kompetencji, czyli
wiedzy i doswiadczenia. Z tego wzgledu sa traktowani jako ,,inni”. Owa innosc,
moze przysporzy¢ im nieco klopotow. Dlaczego? Z czego to wynika? Chcac wyja-
$ni¢ t¢ kwestig krotko i klarownie, mozna powiedzie¢ tak: kazdy ceniacy si¢ czto-
wiek chce pracowa¢ w normalnych warunkach, gdzie panuje szacunek i wspotpraca,
oraz by¢ normalnym cztowiekiem — pracownikiem, ktory pracuje uczciwie, wyko-
rzystujac przy tym wytacznie swoja wiedze¢, doswiadczenie i umiejetnosci, a nie tzw.
znajomosci czy koneksje. Chcac wspinac sie po szczeblach kariery, liczg jedynie na
swoj wysitek i kwalifikacje, czyli graja czysto. Nie podktadaja ktdd pod nogi innym
pracownikom, nie oczerniajg i nie szykanuja, aby samemu si¢ wybi¢. Jednakze bar-
dzo czgsto takie osoby sg postrzegane jako ,,inne”’, a nawet nienormalne. W dzisiej-
szych czasach $wiat stangl na glowie. Co to znaczy? A chociazby to, ze normalno$¢
stata nienormalna, a z kolei nienormalno$¢ staje si¢ norma, czyli czym$ normalnym.
Pamigtajmy, ze wspomniana normalnos$¢ jest §cisle zwigzana z madroscia zyciows,
ktora w dzisiejszych czasach staje si¢ ghupota w oczach ludzi ghupich, ktorzy mysla,
ze s3 madrzy.

Podsumowujac powyzsze, niezwykle czgsto nonkonformisci w pracy, poprzez t¢
swo0ja normalno$¢, a tym samym niby ,,innos$¢”, staja si¢ ofiarami dziatan grup de-
strukcyjnych, o czym w dalszej cze$ci rozdziatu.

Grupy destrukcyjne w organizacji

Kliki oraz konformisci i nonkonformisci pozorni

Czym sa grupy destrukcyjne? Najkrocej mozna powiedzie¢, ze sg to grupy, ktore
daza do zniszczenia organizacji, zepsucia jej od srodka. W ramach tych grup wyrdz-
niamy mi¢dzy innymi kliki, ktore sa bardzo niebezpieczne dla sprawnego funkcjo-
nowania organizacji.

Grupa, ktora dla swoich partykularnych intereséw opo6znia konieczne
zmiany organizacyjne, nie méwiac juz o grupach pasozytniczych i przestep-
czych, to przyklady grup, ktérych czlonkowie nastawieni sa na realizowanie
interesow osobistych kosztem interesu calej organizacji. Tego typu niefor-
malne grupy interesu w organizacji nosza nazwe klik®>.

W literaturze przedmiotu wyroznia si¢ wiele rodzajow klik, ale biorac pod uwage
specyfike rozwazan w niniejszym rozdziale, zostang przedstawione tylko trzy*:

3 C. Sikorski, Zrédta i formy zachowar organizacyjnych. Obrazki z dzieciristwa, Wydawnic-
two Uniwersytetu £odzkiego, £.6dz 2013, s. 25-26.
4 1. Krezlewski, Rodzaje grup nieformalnych w zaktadach przemystowych, ,,Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny” 1988, 2, s. 265-266.



Maja Skiba

— Kiiki symbiotyczne o strukturze pionowej — kliki tego typu biora swoj pocza-
tek od osoby zajmujacej wysokie stanowisko w hierarchii organizacyjnej, ktora
poprzez dziatania protekcyjne skupia wokot siebie osoby z nizszych stanowisk.
Osoby skupione wokoét ,,przywodcy” sa zobligowane do pewnych dziatan,
np. udzielania informacji niedostepnych w oficjalnych kanatach komunikacyj-
nych. Ze wzgledu na swojg funkcjonalno$é tego typu kliki sg stosunkowo trwate.

— KIiki pasozytnicze o strukturze pionowej — w przypadku klik tego typu wza-
jemne $wiadczenia oséb w nich uczestniczacych nie sg zrownowazone. Osoba
przetozona faworyzuje wybranych pracownikow, ktorzy dzigki swoim wptywom
zapewniaja mu kontrole nad pozostatymi cztonkami grupy pracowniczej. Bardzo
czesto tego rodzaju kliki zawigzuja si¢ na skutek manipulacji dokonywanych
przez przetozonego, dziatajacego na podstawie zasady ,,dziel i rzadz”. Zaczyna
on faworyzowaé niektorych pracownikow w celu wywotania wrazenia, ze jest
z nimi w bardzo dobrych stosunkach, po to, aby moc pozniej poprzez te osoby
oddziatywa¢ na pozostalych. Glownym celem tego dziatania jest wytworzenie
u pozostatych podwladnych przekonania, ze faworyzowany pracownik donosi
o wszystkim szefowi, Ze jest to osoba majaca decydujacy wptyw naich losy. Tego
rodzaju kliki niezwykle czgsto zmieniaja reguly postgpowania i przeksztalcaja si¢
w kliki symbiotyczne.

— KIiki agresywne o strukturze poziomej — s3 powotywane przez osoby zajmu-
jace podobne miejsce w hierarchii organizacyjnej, a punktem wyjscia dla tworza-
cej si¢ kliki tego typu jest krzyzowanie si¢ interesow danych grup. Kliki te nasta-
wione s na dziatania konfliktowe i dgza do zmiany obecnych stosunkéw wiladzy
w organizacji. Klika pozioma czgsto zmienia si¢ w klike o charakterze piono-
wym, ,,windujac” swych cztonkéw na wyzsze stanowiska po to, aby czerpac
z nich nowe korzysci czy zmusza¢ awansujacych do ,,pociggania” za sobg innych.
Pracownicy tacy daza do osiggnigcia kontroli nad funkcjonowaniem szczebla,
z ktdrego wyszli, a na ktérym znajdujg si¢ pozostali cztonkowie kliki.
Czlonkami grup destrukcyjnych czesto sa konformisci i nonkonformisci

pozorni. Samo pojecie konformista oznacza jednostke, ktora przyjmuje normy i po-

glady innych jako swoisty wyktadnik. Sg to osoby o niskim poczuciu wtasnej war-
tosci, mato asertywne, fatwo ulegajace sugestiom innych. O nonkonformiscie mowi-
lismy juz wczesniej. Teraz pojawia si¢ pytanie, co oznacza ,,pozorny”? Pozorny
oznacza, ze jednostka przejmuje cechy konformisty czy nonkonformisty na wlasny
uzytek, dla wlasnych, czgsto samolubnych potrzeb. Czgsto si¢ zdarza, ze dla tego
typu o0sob stagnacja jest zrodlem frustracji oraz braku poczucia samorealizacji

i w celu jej uniknigcia daza one do burzenia istniejacego porzadku spotecznego

w jakim$§ wybranym przez siebie obszarze, przyktadowo w pracy>. Sktonnos¢ do

konformizmu czy nonkonformizmu pozornego w dziataniu jednostek, jak twierdzi

5 S. Popek, Cztowiek jako jednostka twércza, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2001.
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Grupy konstruktywne i destruktywne w organizacji

S. Popek, czesto wynika z przerostu ambicji i aspiracji nad mozliwosciami, skton-
nosci do krytykanctwa, nietolerancji poznawczej, niecierpliwosci, a takze niskiej od-
pornosci na niepowodzenie®.

Mozna zatem powiedzie¢, ze pracownicy w firmie, ktorzy sa konformistami
i nonkonformistami pozornymi, w sposob sztuczny kreujg samych siebie. Sa swego
rodzaju aktorami, ktorzy graja rol¢ kogo$ innego niz sg w rzeczywistosci. Inaczej
jest z nonkonformistami, ktorych przedstawiono wczesniej. Oni nie sg aktorami, nie
graja zadnej roli. Cheg by¢ i zawsze beda sobg, co wcale nie jest tatwe. Niestety
w dzisiejszych czasach ,,bycie soba” na wielu polach aktywnosci cztowieka, w tym
rowniez zawodowym, jest nie lada sztuka, wyzwaniem, a nawet czyms$ niezwyktym.

Toksycy i manipulatorzy, czyli grupy o zachowaniach toksycznych
i manipulacyjnych

Cztonkowie grup destrukcyjnych czg¢sto przejawiajg zachowania toksyczne i ma-
nipulacyjne.

Toksyczne zachowania to dzialania lub postawy, ktore negatywnie wplywaja
na dobrostan emocjonalny, psychiczny czy nawet fizyczny innych osob.
Zazwyczaj charakteryzuja si¢ one manipulacja, brakiem szacunku, agresja
czy tez nieuwzglednianiem granic i potrzeb innych’.

Lista toksycznych zachowan w pracy jest niezmiernie dtuga. Oto niektore z nich:
— brak szacunku i przedmiotowe traktowanie innych pracownikow (ponizanie, ata-

kowanie);

— zachowania pasywno-agresywne (ukryta agresja, bierny opor, wrogos¢, kontro-
lowanie, brak zaufania);

— sabotowanie pracy zespotu (nadmierne kontrolowanie, nieuzasadnione wtracanie
si¢ w prace innych, intrygi, naduzywanie wtadzy).

Te zachowania nie tylko utrudniajg codzienng pracg, ale takze wptywaja na
atmosferg w zespole i moga prowadzi¢ do wyzszego poziomu stresu oraz obnizenia mo-
rale w grupie pracowniczej. Wyr6znia si¢ sze$¢ typowych zachowan toksycznych®:

— Zaklécanie komunikacji: Osoby toksyczne cze¢sto dominuja w rozmowach, prze-
rywajg innym i bagatelizujg ich opinie. Nie stuchajg uwaznie i starajg si¢ narzucic¢
wiasny punkt widzenia, co utrudnia efektywna komunikacje i wspotprace.

— Mobbing i wykluczenie: To zachowania, ktore celowo marginalizuja, ponizaja
lub krzywdza inng osobe. Moga to by¢ na przyktad sarkastyczne komentarze,
ignorowanie czy tez rozprzestrzenianie fatszywych informacji na temat kolegi
Z pracy.

6 Ibidem.

70. Paficzyszyn, 6 typowych zachowar toksycznych w miejscu pracy. Jak sobie z nimi radzic,
https://nofluffjobs.com/pl/log/praca-w-it/rozwoj-i-kariera/6-typowych-zachowan
-toksycznych-w-miejscu-pracy-jak-sobie-z-nimi-radzic/ (dostep: 11.05.2024).

8 Ibidem.
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— Brak odpowiedzialnoéci: Osoby toksyczne rzadko przyjmujg odpowiedzialnosé¢
za swoje btedy. Zamiast tego czgsto zrzucajg wing na innych i unikajg konstruk-
tywnej krytyki.

— Manipulacja: Takie osoby czesto uzywaja manipulacji do osiggnigcia wiasnych
celow kosztem innych. Mogg to by¢ falszywe komplementy, grozby czy tez uzy-
cie poufnych informacji w celu zdobycia przewagi.

— Nadmierna krytyka i negatywnos$¢: Niektorzy ludzie w miejscu pracy sa ciagle
negatywni 1 krytykuja wszystko dookota, co moze zniechgci¢ i zdemotywowac
innych cztonkow zespotu.

— Niewtasciwe korzystanie z wiadzy: Osoby na wyzszych stanowiskach mogg cza-
sami wykorzystywac¢ swojg pozycje do zdominowania lub ukarania podwtad-
nych, zamiast prowadzi¢ ich w sposdb uczciwy 1 wspierajacy.

Zachowania manipulacyjne w pracy sa rownie niebezpieczne dla funkcjonowa-
nia organizacji i jej pracownikow. Pojawia si¢ zatem pytanie: czym jest manipulacja?

Wedlug W. Wareckiego i M. Wareckiego definicja manipulacji brzmi nastgpujgco:

Jest to forma zamierzonego wywierania wplywu na druga osobe czy grupe
w taki sposob, aby ta realizowala, nie zdajac sobie z tego sprawy, dzialania
zaspokajajace potrzeby manipulatora’.

Manipulacja, jak pisze J. Aksman, posiada dwie podstawowe cechy!:

— planowo$¢ — pozadany cel musi by¢ wczesniej przez manipulatora u§wiadomiony

i okreslony, dziatanie intencjonalne, zaprogramowane;

— skryto$¢ — przedstawienie innych niz zamierzone celdw dziatania manipulatora
oraz wykorzystanie przewagi, brak oporu i uprzedmiotowienie.

Dobry manipulator zdobedzie zaufanie wspotpracownikow tylko po to, zeby ich
p6zniej zniszczyC, czesto psychicznie. Zastanawiajace jest zatem, co u pracownikow
moze by¢ zrodtem zachowan zard6wno manipulacyjnych, jak i toksycznych.

Do najczestszych powodow naleza:

— problemy poza praca;

— Dbrak perspektyw na inng pracg;

— odczuwanie nudy, gdy w pracy jest normalnie (trzeba ,,namieszac”, zeby co$ si¢
dzialo);

— doswiadczanie, Ze jest im ogdlnie zZle (wigc dlaczego innym ma by¢ dobrze);

— chec przejecia kontroli nad wszystkim 1 wszystkimi (czg¢sto nie posiadajac do
tego odpowiednich kompetencji), w skrajnych przypadkach mowa tu o checi sa-
botowania firmy;

% W. Warecki, M. Warecki, Stowo o manipulacji, czyli krétki podrecznik samoobrony, Poltext,
Warszawa 2005.

101, Aksman, Wplyw, perswazja, propaganda, manipulacja — préba uporzqdkowania pojec¢
[w:] J. Aksman (red.), Manipulacja, pedagogiczno-spoleczne aspekty, Oficyna Wydawnicza
AFM, Krakéw 2010, s. 19.



Grupy konstruktywne i destruktywne w organizacji

— zbyt wysokie mniemanie o sobie, poczucie, ze jest si¢ madrzejszym od innych;

— swoisty sposob na zycie;

— ogolna niechg¢ do 0s6b o wyzszych kwalifikacjach i bogatszym doswiadczeniu.
Na podstawie powyzszego nalezy stwierdzi¢ jasno i wyraznie, ze grupy destruk-

cyjne w organizacji to swoisty rak, zaraza, trucizna. Aby organizacja zachowala

zdrowie, musi podjaé¢ leczenie poprzez catkowitg eliminacj¢ zagrozenia albo ukie-

runkowanie pracownikow toksyczno-manipulacyjnych na wtasciwe tory myslowe.

Podsumowanie

Grupy destrukcyjne w organizacjach moga mie¢, niestety, bardzo silny wpltyw na
funkcjonowanie pracownikoéw konstruktywnych, naruszajac ich psychike. Mimo ze
cechuje ich silna osobowos$¢, to niektdrzy moga nie wytrzymac atmosfery ciaglego
napigcia, nagminnych atakow i1 mieszania si¢ w ich kompetencje. Skutkiem tego
rodzaju dziatan moze by¢ podjgcie przez nich decyzji o odejsciu z pracy. Inni, od-
czuwajgc permanentne zme¢czenie wynikajace z tej sytuacji, beda mniej wydajni
i efektywni. Praca przestanie by¢ dla nich zrédtem przyjemnosci i satysfakeji, a sta-
nie si¢ przykra koniecznoscia.

Podsumowujac podjete rozwazania wokot grup pracowniczych funkcjonujacych
w organizacjach, warto wyraznie podkresli¢, ze nie moze by¢ przyzwolenia na to, ze
jedne grupy niszcza innych pracownikdéw i wptywaja na funkcjonowanie catej orga-
nizacji. Kazde kierownictwo powinno jak najszybciej rozwigzaé taka sytuacje, gdyz
przedluzajacy sie taki stan ,,rozsadzi” firm¢ od $rodka. Dla glebszego zrozumienia
tego problemu nalezy dodaé, ze kazda firma dziata jak swoisty organizm. Central-
nym punktem odpowiadajacym za zycie tego organizmu jest serce, a sercem firmy
sg ludzie — czyli pracownicy zaangazowani w swoja prace, kompetentni, tworczy,
kreatywni, majgcy $wiadomo$¢ swojego miejsca w hierarchii oraz lojalni wobec
firmy.

Sprawdz si¢

1. Czym charakteryzuje si¢ nonkonformizm?
2. Omow i podaj przyktady nonkonformizmu pozornego.
3. Co to sq kliki i jakie sq jej rodzaje?
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INKLUZJA W ORGANIZACJI
NA PRZYKLADZIE ZARZADZANIA
NIEPELNOSPRAWNOSCIA

Aleksandra Radziszewska

Wprowadzenie

Na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu lat na §wiecie wyraznie zarysowala si¢
zmiana w zakresie postrzegania 0osob niepetnosprawnych i ich partycypacji w zyciu
spotecznym. Niepelnosprawnos¢ nie jest juz bowiem traktowana jako nastepstwo
dysfunkcji czy choroby, ale jako skutek barier spotecznych, ekonomicznych czy
fizycznych w otaczajacym srodowisku. Niepetnosprawnos¢ pracownikow analizo-
wana jest glownie przez pryzmat obowigzujacych przepisow prawa o zakazie dys-
kryminacji''. Zagadnienie to wydaje si¢ szczegolnie istotne, gdyz osobie z niepetno-
sprawnos$cig jest dwa razy trudniej znalez¢ zatrudnienie niz pelnosprawnemu
kandydatowi!?. Ponadto pracownicy z niepelnosprawno$ciami majg poczucie nie-
rownego dostgpu do awansow i wynagrodzen, co rodzi ich niezadowolenie i poczu-
cie wykluczenia'3. Wynika stad konieczno$¢ wprowadzania aktywnych zmian
w procesie rekrutacji, komunikacji i szeroko pojetej kultury organizacyjnej, ktore
mogg skutkowaé¢ wzrostem zatrudnienia tej grupy osob'*. Warto podkresli¢, ze zwy-
kle sa to pracownicy proaktywni i wysoko zmotywowani'>. Wérod badan nad kwe-
stiami niepetnosprawnos$ci dominuja te, ktore dotycza problematyki dyskryminacji

' M.K. Baumgirtner, D.J.G. Dwertmann, S.A. Boehm, H. Bruch Job Satisfaction of Employees with
Disabilities: The Role of Perceived Structural Flexibility, ,,Human Resources Management” 2016,
54(2), s. 323-343.

12 F. Smith, What Target Fatigue? Clever Employers See Opportunity where Others See Disability,
»~BRW” 2015, 11(17), s. 1-2.

13 A. Paul, Opening Doors to Diversity in Leadership, ,,Leadership” 2021, 18(5), s. 712-716.

14V, Kalargyrou, A. Volis, Disability Inclusion Initiatives in the Hospitality Industry: An Exploratory Study
of Industry Leaders, ,,Journal of Human Resources in Hospitality & Tourism” 2014, 13(4), s. 430-454.

15°S. Groschl, Current Human Resources Practices Affecting the Employment of Persons with Disabil-
ities in Selected Toronto Hotels: A Case Study, ,International Journal of Hospitality & Tourism
Administration” 2004, 5(3), s. 15-30.
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Inkluzja w organizacji na przykladzie zarzagdzania niepelnosprawnoscia

i postaw wobec pracownikow z niepetnosprawnosciami, ich efektywnosci 1 wyni-
kow pracy oraz zakresu wsparcia dla tej grupy osob'®. Znacznie mniejsze zaintere-
sowanie wzbudza problematyka niepelnosprawno$ci rozumianej jako wymiar zarza-
dzania ro6znorodnoscia. Wedlug danych szacunkowych Migdzynarodowej
Organizacji Pracy 15% catej populacji ludzkiej stanowig osoby z niepelnosprawno-
$ciami, z czego 80% jest w wieku produkcyjnym!’. Konieczna jest wigc intensyfi-
kacja dziatan majacych na celu inkluzj¢ 0oséb z niepelmosprawnosciami nie tylko
w zyciu spotecznym, ale przede wszystkim w $rodowisku pracy. Nalezy podkresli¢,
Ze 0soby z niepelnosprawnosciami wnosza unikatowy wktad w tworzenie organiza-
cji, dostarczajac odmiennej perspektywy w procesie rozwigzywania problemow,
kreatywno$ci i szeregu innych cennych umiejetno$ci's.

Osoby niepetnosprawne naleza do grup zagrozonych wykluczeniem na rynku
pracy. Wsrdd przedsigbiorstw dzialajacych na otwartym rynku pracy zatrudnianie
0s0b z niepetnosprawnoscig nalezy do rzadkosci, nie wspominajac o posiadaniu po-
lityki zatrudniania czy zarzadzania niepelnosprawnoscig. W wielu firmach zatrud-
nianie tej grupy osob budzi obawy dotyczace efektywnosci, wplywu na zespot i re-
lacje wewnatrz firmy oraz na postrzeganie przedsigbiorstwa na rynku, a takze
kosztow samego przedsigwzigcia (np. kosztow adaptacji miejsca pracy lub szkole-
nia). Przedsigbiorstwom, ktore chcialyby zatrudnia¢ osoby niepetnosprawne, czgsto
brakuje wsparcia instytucjonalnego dla wdrazania polityki zarzadzania zasobami
ludzkimi w kwestii niepelnosprawnosci czy dostepu do wiedzy na temat regulacji
prawnych dotyczacych zatrudniania pracownikow z dysfunkcjami. Kolejne wyzwa-
nie stanowi kwestia wprowadzenia polityki roznorodnosci i zatrudniania osob in-
nych od dotychczasowych pracownikow.

Problem inkluzji 0séb z niepelnosprawnosciami w srodowisku
pracy

Problematyka niepetlnosprawnosci zwigzana jest z przejsciem od paradygmatu
medycznego do paradygmatu spotecznego. Zgodnie z pierwszym wyrdéznionym
paradygmatem koncentrowano si¢ na fizycznych deficytach jednostki, ktora poprzez
swoja niesprawnos¢ i ograniczenia odbiega od normy. Z kolei w drugim paradyg-
macie zwrocono uwage na potencjal i mozliwosci kazdej jednostki. Natomiast
wszelkie ograniczenia jej sprawnosci postrzegane sa jako normalny element zycia
oraz pewng odmienno$¢, niekoniecznie odbierang w sposdb negatywny'®. Dlatego

16 J. Cavanagh, T. Bartram, H. Meacham, Ch. Bigby, J. Oakman, E. Fossey, Supporting Workers with
Disabilities: A Scoping Review of the Role of Human Resource Management in Contemporary Organ-
izations, ,,Asia Pacific Journal of Human Resources” 2017, 55(1), s. 6-43.

17 A. Wieczorek-Szymanska, Dziatania na rzecz 0séb z niepetnosprawnosciami jako element zarzqdza-
nia roznorodnosciq — przeglqd praktyk na przykladzie najwigkszych bankow komercyjnych w Polsce,
,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2023, 152(3-4), s. 85-107.

18 S, Newman, A. Carr, When Co-Workers Have Disabilities, ,,California Job Journal” 2008, 26(1155),
s. 9-10.

19 P. Kubicki, Polityka publiczna wobec 0s6b z niepetnosprawnosciami, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2017.

15



Aleksandra Radziszewska

tez mozna uznac, ze bariery nie wynikaja z dysfunkcji danej osoby. Bariery te nale-

zaloby powigzac z otoczeniem zewn¢trznym, ktore z kolei mozna plastycznie przy-

stosowac do potrzeb wszystkich uzytkownikow?’.

Ewolucja postaw pracodawcow, jaka dokonata si¢ na przestrzeni kilkudziesigciu
ostatnich lat, oraz dziatania z zakresu rehabilitacji spotecznej i zawodowej spowo-
dowaly, iz pozycja 0s6b z niepelnosprawnoscig na rynku pracy ulega stopniowej
poprawie. Analizujgc jednak statystyki dotyczace aktywnos$ci zawodowej tej popu-
lacji, nalezy stwierdzi¢, iz dzialania na rzecz reintegracji zawodowej 0sob niepetno-
sprawnych sg nadal niewystarczajace. Obserwowane obecnie bardzo szybkie tempo
zmian na rynku pracy powoduje konieczno$é stworzenia nowych rozwiazan sys-
temowych, korespondujacych z ewoluujaca polityka zarzadzania niepetnosprawno-
$cig wpisujacg sie w nowe warunki gospodarcze?!.

Przyjeta koncepcja zarzadzania roznorodno$cig zasobow ludzkich w organizacji
moze opierac si¢ na filozofii ekskluzji, czyli Swiadomego redukowania ro6znorodno-
$ci i tworzenia zasobu ludzkiego tylko z tych, ktorzy pasuja i s3 w stanie dostosowac
si¢ do potrzeb konkretnej organizacji, lub na filozofii inkluzji, zaktadajacej, ze or-
ganizacja jest podmiotem, w ktorym jak w pryzmacie powinny odzwierciedlac sig¢
wszystkie wystepujace w otoczeniu organizacji roznice i potrzeby spoteczne??. Sto-
sujac inkluzje, organizacja z zasady dywersyfikuje swoje zasoby ludzkie. Poniewaz
w przypadku przedsi¢biorstw podstawowe zatozenia sa modyfikowane przez silnie
oddziatujace otoczenie, filozofia zarzadzania rdéznorodno$cia oparta na inkluzji
moze wystapi¢ w kilku wariantach?’:

1. Filozofia inkluzji normatywnej w zarzadzaniu roznorodnoscig moze wynika¢
z przyjecia okreslonych wartosci i norm spotecznych, wpisanych w koncepcje
odpowiedzialnego zarzadzania, ktorej skutkiem jest postrzeganie organizacji
jako podmiotu odpowiedzialnego za wspotrozwigzywanie problemow spotecz-
nych. Przyjecie tej orientacji oznacza §wiadome wspieranie zatrudnienia i pro-
mocji np. kobiet, 0sdb starszych, 0sob z niepelnosprawnosciami, osdéb odmien-
nych etnicznie czy rasowo, mtodych bezrobotnych.

2. Filozofia inkluzji ekonomicznej bedzie wynika¢ z orientacji na profity ekono-
miczne zwigzane z zatrudnieniem i1 promocjg okreslonej kategorii pracownikow
wczesniej marginalizowanych, gtéwnie w zwigzku z korzysciami finansowymi
wynikajagcymi z ich zatrudnienia (w ramach realizowanej polityki spoleczne;j,
polityki zatrudnienia, polityki przeciwdziatania bezrobociu).

20 1. Manczak, M. Bajak, Osoby z niepelnosprawnosciq jako interesariusze organizacji, ,,Przeglad
Prawno-Ekonomiczny” 2024, 1, s. 95-110.

21 T. Buchwald, Osoby niepetnosprawne i ich aktywizacja zawodowa na otwartym rynku pracy a poli-
tvka spoteczna w Polsce. Programy wsparcia realizowane przez Fundacje Aktywizacja, ,,Niepemo-
sprawno$¢ — Zagadnienia, Problemy, Rozwiazania” 2015, 2(15), s. 74-94.

22 A. Sottys, Koncepcje, modele i metody zarzqdzania réznorodnoscig, [w:] T. Listwan, L. Sutkowski
(red.), Metody i techniki zarzqdzania zasobami ludzkimi, s. 151-180, Difin, Warszawa 2016.

23 ]. Kolodziejczyk, Sposoby przeciwdziatania wykluczeniu spotecznemu — inkluzja spoteczna w orga-
nizacji, ,Nowoczesne Systemy Zarzadzania” 2018, 13(2), s. 17-29.
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3. Filozofia inkluzji instrumentalnej to nastawienie na zatrudnienie i promocje¢
wybranej kategorii spolecznej oraz intensywng promocj¢ tych dziatan jako ele-
mentu strategii spotecznej odpowiedzialnoSci biznesu i tworzenia wizerunku
marki pracownikow (employee branding).

4. Filozofia inkluzji prawnej jest odpowiedzia na przyjete ustawodawstwo,
przede wszystkim prawo antydyskryminacyjne, dzigki czemu realizacja poli-
tyki personalnej jest oparta na parytetach w zatrudnieniu i promocji pracowni-
koéw, tzw. dyskryminacji pozytywnej
W odniesieniu do zagadnien zwigzanych z niepelnosprawnoscia w miejscu pracy

organizacje powinny przyjac strategie zarzadzania niepetnosprawnoscia, ktora be-

dzie stanowi¢ integralng czes$¢ ich ogolnej polityki zatrudnienia, a zwlaszcza cze$é
strategii rozwoju zasobow ludzkich.

Analizujac istniejace rozwigzania w zakresie zarzadzania, mozna rowniez okre-
§li¢ podstawy realizowanych w praktyce modeli zarzadzania réznorodnoscig®*:

— Model holistyczny — nastawienie na zatrudnienie i promocje¢ wszystkich bez
wzgledu na stopien ,,odmiennosci”.

— Model partykularny — nastawienie na zatrudnienie i promocj¢ jednej wybranej
kategorii ,,odmiennosci”.

— Model woluntarystyczny — dobrowolne zatrudnienie i promocja pracownikow
wnoszacych ceche ,,odmiennosci” do organizacji.

— Model wymuszony — zatrudnienie i promocja pracownikoOw wnoszacych cechg
,,;odmiennos$ci” do organizacji z powodu braku dostgpnosci innych pracownikow
lub braku atrakcyjnos$ci zatrudnienia w danym sektorze, branzy czy przedsigbior-
stwie. Atrakcyjno$¢ zatrudnienia moze by¢ niska ze wzgledu na wysoko$¢ zarob-
koéw, brak mozliwosci rozwoju czy deprywacje innych potrzeb.

Sytuacja zawodowa 0s6b niepelnosprawnych nie jest jednorodna i zalezy przede
wszystkim od typu niepelnosprawnosci i jej stopnia. Wigksze szanse na znalezienie
zatrudnienia posiadajg osoby z lekkim i umiarkowanym stopniem niepetnosprawno-
$ci, posiadajace niepelnosprawno$¢ sensoryczng, zwlaszcza niepetlnosprawnosé
wzroku lub stuchu, a takze niepetnosprawni ruchowo, u ktérych dysfunkcja narzadu
ruchu nie jest widoczna. W najgorszej sytuacji na rynku pracy znajdujg si¢ osoby
z niepelnosprawnoscig sprzezong i intelektualng. Za szczegdlny problem mozna
uznaé niska aktywno$¢ zawodowg 0sob niepetnosprawnych oraz wczesng dezakty-
wizacje zawodowa, przy jednoczesnej negatywnej ocenie wlasnych mozliwosci od-
dzialywania na moment wycofania si¢ z rynku pracy. Znalezienie odpowiedniego
zatrudnienia dla osoby z niepelnosprawnos$cig stanowi ciggle powazny problem.
Znajduje to odzwierciedlenie w niskich wskaznikach zatrudnienia w tej grupie 0sob.
Czynniki, ktore implikujg taka sytuacjg, sa zréznicowane. Najczesciej wskazuje
si¢ na strach i niech¢¢ pracodawcow przed zatrudnianiem osob niepetnosprawnych,
a takze bariery zwigzane z brakiem strategii zarzadzania niepelnosprawnos$cia

24 1. Warwas, A. Sottys, Koncepcje i praktyki zarzqdzania wiekiem jako obszar zarzqdzania réznorod-
nosciq, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2018, 2(121), s. 9-22.
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w firmie. Ponadto wymienia si¢ niewystarczajaca liczbe oferowanych miejsc pracy,
zwlaszcza na otwartym rynku, bariery prawne, a takze brak zainteresowania spra-
wami 0sob niepetnosprawnych zaréwno na szczeblu samorzadowym, jak i krajo-
wym. Obawy pracodawcow czesto wynikaja ze stereotypowego traktowania osob
niepelnosprawnych. Brak wiedzy o specyfice réznego rodzaju schorzen powoduje,
iz osoby niepelnosprawne traktowane sg jako jedna, zbiorcza kategoria. W rezultacie
pracownicy z niepelnosprawnoscia postrzegani sa przez pracodawcow jako gorsi,
niewygodni, mniej wydajni, ktérych zatrudnienie wymaga ponoszenia kosztow,
a nie przynosi wymiernych korzysci?>.

Nie ulega watpliwosci, iz osoby niepelnosprawne wymagajg kompleksowego po-
dejscia do problemu aktywizacji zawodowej. Znalezienie miejsca pracy dla osoby
niepelnosprawnej, dopasowanego do oczekiwan, mozliwosci i ofert rynku pracy, jest
zadaniem wielowymiarowym, uwzgledniajacym nie tylko posiadany przez nig po-
tencjat i zainteresowania, ale takze szereg czynnikéw psychologicznych, motywa-
cyjnych oraz ograniczen wynikajacych z jej niepelnosprawnosci, a takze specyfiki
zaktadu pracy.

Zarzadzanie niepelnosprawnoscig w procesach HR

Kazda z organizacji powinna przeanalizowaé, w jakim stopniu chce lub musi
otworzy¢ si¢ na réznorodnos¢, jaki stopien réznorodnosci jest dla niej optymalny
oraz na ile roznorodno$¢ zasobow wplynie na zmiany w organizacji pracy, zatrud-
nieniu, relacje miedzyludzkie czy zmiane polityki personalnej. Ponizej przedsta-
wiono rozwigzania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem
roznorodnosci (tab. 2.1).

Najlepsze praktyki zarzadzania niepetnosprawno$cig uwzgledniaja wszystkie
etapy rozwoju pracownika w organizacji: proces rekrutacji, adaptacje w miejscu
pracy, wdrozenie, szkolenia i rozw0j oraz awans.

Firmy zatrudniajace osoby niepelnosprawne w rozmaity sposob przyciagaja kan-
dydatow do pracy. Duze firmy o zdefiniowanej polityce réznorodnos$ci zazwyczaj
komunikujg otwarto$¢ wobec 0s6b niepelosprawnych na swojej stronie interneto-
wej. Niezaleznie od wielko$ci organizacji firmy komunikuja w ofertach pracy otwar-
to$¢ na niepelmosprawnych kandydatéw lub dostgpnos$¢ stanowiska dla niepelno-
sprawnych. Niektore organizacje zapewniaja pomoc we wdrozeniu pracownika czy
wsparcie trenera pracy, co przyspiesza ten proces oraz odcigza firme finansowo
1 organizacyjnie. Konieczne jest rowniez dobre dopasowanie umiejetnosci i mozli-
wosci pracownika do wymagan i obowigzkow na danym stanowisku, tak aby niepel-
nosprawnos¢ nie stanowita przeszkody. Czasem zdarza si¢ roOwniez, ze niepelno-
sprawnos¢ jest zaletg pracownika, np. w sytuacjach, gdy wystepuje znaczny poziom
hatasu, praca jest mniej ucigzliwa dla pracownikéw gluchoniemych.

25 S, Kowalik Psychospoleczne podstawy rehabilitacji 0s6b niepetnosprawnych, Wydawnictwo Slask,
Katowice 1999.
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Tabela 2.1. Rozwiqzania organizacyjne w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi
z uwzglednieniem roinorodnosci

Podejscie holistyczne — Podejécie partykularne —
. . Swiadoma otwarto$¢ Swiadoma otwarto$¢
Rozwiazania . . .
organizacyjne na w’s.zystkle ro,d?aje na W)"l')ranq kat,eg'oru;
roznorodnosci roznorodnosci
wymuszone |woluntarystyczne wymuszone |w01untarystyczne
Sytuacja, w ktdrej organizacja Sytuacja, w ktorej organizacja
zatrudnia i rozwija zréznicowany | zatrudnia i rozwija zréZnicowany
zasob ludzki we wszystkich zasob ludzki ze wzgledu na jedna
kategoriach odmiennosci ze wzgledu| cecheg roznicujaca, poniewaz
Adaptacja na Warunl.d zewnetrznego ry.nku“ wymagaja tego ;miany ze-
i pracy, poniewaz forma organizacji wngtrzne — np. inwestycja
zasobow . . .
pracy, technologie, stanowiska sa w nowe technologie lub nowe
tak skonstruowane, ze niec wymagaja | rynki, co powoduje konieczno$¢
specyficznych umiejetnosci zatrudnienia przez jaki$ czas 0sob
i kwalifikacji lub tez ich nabycie posiadajacych pozadang ceche
trwa krotko. roéznicujaca.
Sytuacja, w ktdrej organizacja Sytuacja, w ktorej organizacja
zatrudnia i rozwija zréznicowany | zatrudnia i rozwija zr6znicowany,
zas6b ludzki ze wzglgdu na czynniki oparty si¢ na jednej cesze
zewnetrzne 1 w zwigzku z tym musi réznicujacej, zasob ludzki ze
Adaptacja dokona¢ zmian w sposobie wzgledu na zmiany zewngtrzne
organizacji organizacji pracy, adaptacji 1 musi przystosowac prace,
stanowisk, uelastycznienia form organizacj¢ stanowisk, czasu
zatrudnienia i pracy, tak aby pracy oraz innych pracownikéw
dostosowac je do potrzeb nowych do wspolpracy z osobami
pracownikow. reprezentujacymi te cechg.

Zrodlo: I. Warwas, A. Soltys, Koncepcje i praktyki zarzqdzania wiekiem jako obszar zarzqdzania
roznorodnosciq, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2018, 2(121), s. 9-22

Koncentracja na okreslonym rodzaju niepelnosprawnosci pozwala takze ograni-
czy¢ koszty zwigzane z adaptacjg miejsca pracy oraz ulatwia przygotowanie wspot-
pracownikow do pracy z osobami niepelnosprawnymi (np. szkolenia z komunikacji
z osobami niewidzacymi czy niestyszacymi).

W zarzadzaniu niepelnosprawnoscia ogromne znaczenie ma przygotowanie
wspotpracownikow 1 infrastruktury. Juz pierwszego dnia pracy osoba niepeho-
sprawna powinna mie¢ w pelni przygotowane stanowisko pracy i cate wyposazenie
potrzebne do efektywnego wykonywania obowigzkoéw. Dostosowanie miejsca pracy
moze by¢ finansowane ze srodkoéw publicznych, cho¢ nie wszystkie firmy z takiego
rozwigzania korzystaja. Wiele z nich woli samodzielnie dokona¢ adaptacji stanowi-
ska pracy, by uniknaé¢ obowiazkow biurokratycznych, inne nie sg $wiadome przy-
shlugujacego im wsparcia. Latwiej jest tez rozpoczaé zatrudnianie oséb niepetno-
sprawnych w organizacjach zajmujacych si¢ ochrong zdrowia i rehabilitacja,
poniewaz ich infrastruktura jest juz przystosowana do potrzeb niepelnosprawnych
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pacjentow. Wspodtpracownicy osoby niepetnosprawnej powinni rowniez zostaé przy-
gotowani na jej pojawienie si¢ w zespole. Wszystkie procesy w firmie musza tez
zosta¢ dostosowane do potrzeb pracownikow niepetnosprawnych, tak by nie dyskry-
minowac zadnej z grup. Dotyczy to rowniez szkolen czy wyjs¢ integracyjnych, ktore
powinny odbywac¢ si¢ w miejscach przysposobionych do potrzeb oséb z niepelno-
sprawno$ciami. Jezeli jest taka potrzeba, materialy powinny by¢ przygotowywane
w wersji elektronicznej lub brajlowskiej, a osoby z niepetnosprawno$ciami powinny
posiada¢ niezbedne urzadzenia umozliwiajace im pelne uczestnictwo w szkoleniach.

Pracownicy niepelnosprawni powinni by¢ traktowani na tych samych zasadach
co ich pelosprawni wspotpracownicy. W przypadku gdy pracownikom niepetno-
sprawnym stawiane sg nizsze wymagania, czujg si¢ oni demotywowani czy odmien-
nie traktowani.

Zarzadzanie zréznicowanym zespotem moze by¢ jednak wigkszym wyzwaniem
w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Krétsze godziny pracy oséb niepetnospraw-
nych, czestsze przerwy i wymogi stanowiska pracy osoby niepetnosprawnej moga
mie¢ przetozenie na grafik, ktory musi by¢ zbiezny z procesem produkcji. Aby unik-
ng¢ zaklocen w procesach produkcyjnych, powinna zosta¢ ustalona $cisle okreslona
liczba pracownikéw z niepelnosprawnosciami, tak aby mozna byto dostosowac wy-
mogi ich stanowisk pracy do proceséw produkcyjnych. Osoby niepelnosprawne po-
winny mie¢ takie same szanse na udziat w szkoleniach jak petnosprawni pracownicy.
Niestety niepetnosprawno$¢ czesto bywa barierg na drodze do awansu.

Nie ma natomiast przeszkod dla rozwoju pracownikéw z dysfunkcjami, przebie-
gajacego poprzez poszerzanie lub zmian¢ zakresu obowigzkoéw (awans poziomy).
W duzych firmach o rozbudowanej strukturze, gdzie pracownik moze zdoby¢ do-
swiadczenie w wielu obszarach, niepelnosprawni majg wigksze szanse na rozwoj.
To samo dotyczy rowniez pelnosprawnych pracownikow.

W duzych firmach rozwdj pracownikéw, w tym 0so6b niepetnosprawnych, jest
monitorowany. Organizacje moga wprowadza¢ system wyrownujacy szanse roz-
woju dla pracownikéw niepetnosprawnych. Sytuacja zawodowa os6b na podobnych
stanowiskach, z podobnym wyksztatlceniem i do§wiadczeniem zawodowym, jest
wtedy cyklicznie porownywana. Jesli ktory$ z pracownikow znajduje si¢ w gorszej
sytuacji niz inni, przetozony musi wyjasni¢, dlaczego tak si¢ dzieje. Monitorowanie
rozwoju pracownika jest wazne nie tylko z perspektywy polityki antydyskrymina-
cyjnej, ale tez pod katem zarzadzania wiedzg. Niestety tak szczegdétowe monitoro-
wanie rozwoju pracownikow jest obecnie rzadko$cig?®.

Podsumowanie

Wiele zmian wprowadzanych w organizacjach z mys$la o pracownikach niepet-
nosprawnych przynosi korzysci wszystkim pracownikom, jak opisany wyzej proces
monitorowania rozwoju. Organizacje zatrudniajace osoby niepelnosprawne ciesza

26 M. Pancewicz, J. Kotzian, Zarzqdzanie niepetnosprawnoscig w Polsce i panstwach Unii
Europejskiej: jak duze i male przedsiebiorstwa zarzqdzajq niepetnosprawnosciq i jakie ko-
rzysci odnoszq, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2014, 1(6), s. 151-163.
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si¢ takze lepszym wizerunkiem wsrdd pracownikow. Organizacja, ktora nie boi si¢
zatrudnia¢ osob niepetnosprawnych i wspiera grupy wykluczone na rynku pracy, jest
postrzegana przez pracownikow jako odpowiedzialna spotecznie. Pomaga to row-
niez w budowaniu wiezi z pracodawcg. Pracownicy sg bardziej lojalni i zaangazo-
wani, wiedzac, ze w razie potrzeby pracodawca si¢ o nich zatroszczy.

Zatrudnianie osob niepelnosprawnych moze rowniez przynies¢ korzysci w po-
staci podniesienia poziomu wspolpracy i komunikacji. Pracownicy przykladaja
wigksza wage do sposobu komunikacji i jej ustalonych zasad, przez co rozwijaja
swoje umiejetnosci w tym obszarze. Wspodtpracownicy osob niepetnosprawnych
czesto twierdzg tez, ze stali si¢ bardziej empatyczni 1 wrazliwi na potrzeby innych.
W czasie kryzysu demograficznego i matej podazy pracownikow na rynku pracy nie
mozna zapomina¢ o duzej grupie potencjalnych kandydatow wywodzacych si¢ ze
srodowiska os6b niepelnosprawnych. Ich zatrudnianie pozwala firmie poszerzy¢
grono dostepnych kandydatow, a takze skroci¢ proces rekrutacji (zwlaszcza przy
wspOlpracy z organizacjami trzeciego sektora)?’.

Nie mozna pomingé¢ rowniez dostepnego wsparcia finansowego zwigzanego z za-
trudnianiem 0s6b niepetnosprawnych, cho¢ nie wszystkie firmy z niego korzystaja,
przede wszystkim ze wzgledu na bariery biurokratyczne i formalne. W zaleznosci
od obowiazujacych w danym kraju regulacji prawnych, organizacje otrzymuja dofi-
nansowanie dotworzonych miejsc pracy dla 0sob z niepelnosprawnosciami lub uni-
kaja placenia kar finansowych na specjalnie utworzone w tym celu fundusze.

Sprawdz si¢

1. Jakie korzysci mogq wynika¢ dla organizacji z zatrudniania osob z niepetno-
sprawnosciami?

2. Na czym polega paradygmat spoteczny w zarzqdzaniu niepetnosprawnosciq?

3. Ktory z modeli zarzqdzania roznorodnosciq (holistyczny, partykularny, wolunta-
rystyczny, wymuszony) bedzie si¢ sprawdzal najlepiej w odniesieniu do zarzqdza-
nia niepetnosprawnoscig w organizacji? Swojq opinig prosze uzasadnic.

4. Prosze podac¢ przyktady dziatan wspierajqcych inkluzje 0sob z niepetnosprawno-
Sciami w Srodowisku pracy.

5. Jakie dziatania nalezy podejmowac w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi,
aby zwiekszy¢ poziom inkluzji osob z niepetnosprawnosciami? Prosze podal
przyktady.

27 E. Giermanowska, Zatrudniajqc niepetnosprawnych. Dobre praktyki pracodawcéw w Pol-
sce i innych krajach Europy, Akademia Gorniczo-Hutnicza, Krakow 2014,
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Rozdziat 3

STRATEGIE ZARZADZANIA
WIEKIEM W ORGANIZA(C]I

Aleksandra Radziszewska

Wprowadzenie

Wspdlczesne organizacje stajg w obliczu wielu wyzwan, wsrod ktorych jednym
znajwigkszych jest starzenie si¢ spoleczenstw. Remedium na negatywne skutki tego
procesu stanowi zarzadzanie wiekiem rozumiane jako zarzadzanie dojrzatymi pra-
cownikami.

W krajach UE mamy do czynienia z systematycznym wzrostem odsetka osob
starszych. Prognozy demograficzne wskazuja, iz udziat osob w wieku 65 lat i wigcej
w UE w 2080 roku przekroczy 29%%. Wobec zmniejszajacych si¢ zasobow pracy
kluczowa kwestia staje si¢ podejmowanie dzialan majgcych na celu wydtuzenie ak-
tywnos$ci zawodowej osob starszych. W wielu krajach europejskich widoczne jest
odchodzenie w polityce zatrudnienia od rozwigzan sprzyjajacych dezaktywizacji za-
wodowej i przedwczesnego wycofywania si¢ z rynku pracy osob starszych w kie-
runku dziatan promujacych kontynuowanie pracy zawodowej nawet po osiggnieciu
wieku emerytalnego®. Proces starzenia sie spoleczenstwa jest zjawiskiem, ktore wy-
stepuje we wszystkich krajach wysoko rozwinietych. Nie ma réwniez watpliwosci
co do tego, ze taka tendencja bedzie si¢ nasilata w przysztosci. Wobec postepujacego
procesu starzenia si¢ ludnosci krajow wyzej rozwinictych oraz wydtuzania si¢
okresu aktywno$ci zawodowej i pozazawodowe] wspolczesnych spoleczenstw,
osoby w starszym wieku beda stanowily istotng cze$¢ zasobow pracy, coraz czesciej
beda tez beneficjentami realnych dziatan i przedsiewzig¢ na rzecz zapewnienia im
warunkow pracy i zycia pozazawodowego uwzgledniajacych ich psychofizjolo-
giczne mozliwosci i potrzeby?°.

28 A. Skorska, Zmiany poziomu zatrudnienia 0sob w wieku 55+ w krajach Unii Europejskiej w latach
2004-2017, ,,Polityka Spoteczna” 2019, 3,s. 1-7.

29 M. Maksim, Z. Wisniewski, Innowacje w aktywizacji zawodowej starszych bezrobotnych, ,,Polityka
Spoteczna”,2017, 10, s. 1-7.

30 M. Gasiniska, Ergonomia wobec 0séb w starszym wieku, ,,Zeszyty Naukowe Uczelni Vistula” 2016,
46(1),s. 161-181.
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Coraz wigcej organizacji zaczyna sobie zdawac sprawe z tego, ze zawodowe
1 spoteczne umiejetnosci zdobyte przez starszych pracownikéw w trakcie ich kariery
stanowig unikalny zasob kapitatu ludzkiego, ktérego nie posiadaja ani nowo rekru-
towane osoby, ani mlodsi pracownicy. Doprowadzenie do tego, zeby posiedli oni
podobny zasob (specyficznego) kapitatu ludzkiego co starsi pracownicy, wymaga-
loby poniesienia wysokich, dodatkowych kosztow zwigzanych z rekrutacja, przygo-
towaniem zawodowym i szkoleniami w miejscu pracy. Stosunkowo duzo sposrod
starszych pracownikow charakteryzuje si¢ takimi cechami jak doktadnos¢, rzetel-
no$¢ i umiejetno$¢ porozumiewania si¢ z klientami oraz wspotpracownikami. Utrata
tych kompetencji w wyniku zwolnienia starszego pracownika przez firme lub jego
odejscia na wezesniejsza emeryture naraza firme na straty, jesli utraconych kompe-
tencji nie da si¢ zastapi¢. Dlatego organizacje, ktore stangty w obliczu kurczenia si¢
zasobdw ludzkich ze wzgledu na procesy starzenia spoteczenstwa, opracowaly rézne
strategie zarzgdzania wiekiem.

Zarzadzanie wiekiem

Obiektywny proces starzenia si¢ spoteczenstwa, zmniejszajace si¢ zasoby pracy
oraz — w przypadku Polski — niska aktywno$¢ zawodowa 0so6b starszych stajg si¢
przestankami rosnacego zainteresowania tematyka zarzadzania wiekiem (age
managment). Zarzadzanie wiekiem obejmuje roéznorodne dziatania skierowane
gtéwnie do starszych pracownikdw i majace na celu poprawe ich srodowiska pracy
oraz zdolnosci do jej wykonywania, ktére moga by¢ podejmowane przez wiele pod-
miotow, tj. rzad, partneréw spolecznych, pracodawcow, jak i samych pracownikow
na szczeblu krajowym, lokalnym oraz zaktadu pracy®'. Wiek jest kluczowg zmienna
warunkujacg réznorodnos$¢ zasobdw ludzkich w wymiarze pierwotnym, wtornym
1 organizacyjnym, zawierajg si¢ w niej roznice kwalifikacyjne, r6zne postawy wobec
pracy, norm i warto$ci, wzory zachowan, status spoteczny. W obliczu zmian demo-
graficznych zagadnienie adaptatywnos$ci rozwigzan organizacyjnych i w zakresie
polityki personalnej w zaleznosci od wieku pracownikow stato si¢ jednym z waz-
niejszych wyzwan dla wspotczesnych organizacji*2.

Wyzwaniem na rynku pracy zwigzanym ze starzeniem si¢ zasobOw pracy jest
zmiana sposobu zarzadzania pracownikami ze wzgledu na zespoly zdecydowanie
bardziej zr6znicowane pod wzgledem wieku. Juz obecnie zarzadzanie wiekiem staje
si¢ coraz czeSciej stosowanym narzedziem w dobieraniu pracownikéw do zespotu,
organizacji pracy i kierowaniu pracownikami?3.

31 Q. Stachowska, Zarzqdzanie wiekiem w organizacji, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2012,
3-4(86-87), s. 125-138.

32 1. Warwas, A. Soltys, Koncepcje i prakiyki zarzqdzania wiekiem jako obszar zarzqdzania réznorod-
nosciq, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2018, 2(121), s. 9-22.

3 E. Mazur-Wierzbicka Zarzgdzanie wiekiem — konsekwencja zmian na rynku pracy, ,,Przedsiebior-
czos$¢ 1 Zarzadzanie” 2019, 20, s. 189-202.
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Nie ma jednoznacznej definicji terminu ,,age management”. Ogdlnie rzecz bio-
rac, zarzadzanie wiekiem mozna rozpatrywac z trzech perspektyw: pracownika,
przedsigbiorstwa oraz polityki rynku pracy. Age management dla pracownikow to
przede wszystkim szansa jak najdtuzszego pozostania aktywnym na rynku pracy
oraz mozliwo$¢ przystosowania si¢ do rynku pracy poprzez state uaktualnianie i pod-
noszenie swoich umiej¢tnosci w starszym wieku. Zarzadzanie wiekiem na poziomie
indywidualnym dotyczy nie tylko osob pracujacych, ale takze tych, ktorzy maja po-
tencjat do (re)integracji z rynkiem pracy. Dziatania w zakresie age management
podejmowane przez przedsigbiorstwa mogg obejmowac dziatania podnoszace swia-
domo$¢ kadry zarzadzajacej oraz pracownikow; wdrazanie pozytywnych praktyk
w firmie — tworzenie strategii zarzadzania wiekiem obejmujgcych rekrutacje¢, szko-
lenia, rozwdj oraz promocje starszych pracownikow; wdrazanie programdw uczenia
si¢ przez cale zycie; wdrazanie programow w obszarze zdrowia i bezpieczenstwa
w miejscu pracy; wdrazania elastycznych form zatrudnienia itp. Age management
stato si¢ rowniez czgscia polityki rynku pracy oraz réznych inicjatyw zachgcajacych
do podejmowania dziatan majacych na celu radzenie sobie z problemem starzejacej
sie populacji®.

Zarzadzanie wiekiem to ,,element zarzadzania zasobami ludzkimi, a doktadnie;j:
element zarzadzania r6znorodnos$cig. Polega ono na realizacji roznorodnych dziatan,
ktore pozwalajg na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich
w przedsigbiorstwach dzigki uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pracownikow
w réznym wieku”3. Zarzadzanie wiekiem polega wigc na realizacji r6znorodnych
dziatan majacych na celu zwigkszenie wydajnosci pracy osob starszych, a w konse-
kwencji rowniez ich zatrudnialno$ci. Wachlarz tych dziatan jest bardzo szeroki —
moga one dotyczy¢ roznych faz zatrudnienia (od rekrutacji po odejscie z pracy), sa-
mego pracownika (jego zdolnosci fizycznych i mentalnych do wykonywania pracy),
ale rOwniez otoczenia pracownika, ktore jest ksztalttowane przez pracodawce,
np. organizacji pracy®. Wedtug innej definicji zarzadzanie wiekiem jest to aktyw-
no$¢ oparta ,,na roznorodnych dziataniach z wielu obszaréw funkcjonowania firmy,
przede wszystkim zwigzanych z jej polityka personalng. Glownym zadaniem w tym
obszarze jest tworzenie organizacji pracy przyjaznej pracownikowi w kazdym wieku
1 na ré6znych stanowiskach. Polityka ta uwzglednia potrzeby i mozliwosci pracow-
nika, tak aby kazdy niezaleznie od wieku czut si¢ pozytywnie zmotywowany. Zarzg-
dzanie wiekiem koncentruje si¢ na tym, aby praca jednostki, niezaleznie od wieku,
przyniosta firmie zysk i satysfakcje osobistg pracownikowi™?’.

34 S, Stachowska, Zarzqdzanie wiekiem w organizacji, op. cit.

35 J. Litwinski, U. Sztanderska, Zarzqdzanie wiekiem w przedsiebiorstwie, Uniwersytet War-
szawski, Warszawa 2010, s. 3.

36 ], Litwinski, U. Sztanderska, Wstepne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsiebior-
stwach, PARP, Warszawa 2010.

37K. Baczynska-Koc, Zainwestuj w doswiadczenie. Zarzqdzanie wiekiem — szansa dla przed-
sigbiorcy, korzys¢ dla pracownika, Alterstudio, Biatystok 2011.
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W przedsigbiorstwach zatrudnione sg osoby w réznym wieku, w tym osoby starsze.
Osoby takie posiadaja szereg specyficznych potrzeb, wynikajacych m.in. z ich stanu
zdrowia. Dlatego tez istotnym problemem staje si¢ poprawa jakosci ich zycia w kazdym
srodowisku, w tym w $rodowisku przemystowym, dokonywana na podstawie danych,
informacjii wiedzy o potrzebach seniorow, wsrod ktérych mozna wyrdznic te zwigzane
z wlasciwym funkcjonowaniem w $rodowisku pracy. Konieczne jest uswiadomienie
1 rozpoznanie potrzeb tej grupy pracownikow. Do najwazniejszych z nich zaliczy¢
mozna potrzebg osobistego rozwoju, poczucia wlasnej wartosci, przynaleznosci (ponie-
waz czesto ograniczone zostaja kontakty miedzyludzkie i jednym z gtéwnym proble-
mow staje sie osamotnienie) oraz potrzeby uzytecznosci i uznania, ktére wyrazaja sie
poprzez udzial w zinstytucjonalizowanych formach aktywnos$ci spotecznej czy zawo-
dowej lub w wykonywaniu ré6znych czynnos$ci na rzecz rodziny. Szczegdlnie potrzeba
uzytecznosci jest zagrozona we wspotczesnym, szybko modernizujacym si¢ spoleczen-
stwie. Rownie istotna dla dojrzatych pracownikéw jest potrzeba niezaleznosci, ktora
moze by¢ zagrozona, gdyz samodzielno$¢ osob starszych w miejscu pracy bywa czesto
ograniczona z powodow zdrowotnych lub biologicznych proceséw zwigzanych ze sta-
rzeniem si¢. Dla dojrzalych oséb wazne sg tez potrzeby odczuwania satysfakcji zycio-
wej i zawodowej oraz prestizu, ktore mogg by¢ realizowane w srodowisku pracy?®. Za-
spokojenie tych potrzeb warunkuje odpowiednia jako$¢ warunkow pracy, ktore
powinny uwzglednia¢ szczegdlne potrzeby starszych pracownikow.

Dojrzali pracownicy, ze wzgledu na swoje specyficzne potrzeby, czesto doswiad-
czaja dyskryminacji ze wzgledu na wiek, ktora okreslana jest jako ageizm. Zjawisko
to jest definiowane jako zestaw przekonan, uprzedzen i stereotypoOw majacych swe
podstawy w biologicznym zréznicowaniu ludzi, ktére dotycza kompetencji i potrzeb
0s0b w zalezno$ci od ich chronologicznego wieku®’. Ze wzgledu na problemy de-
mograficzne coraz wigcej oséb starszych pracuje dtuzej, a liczba pracujacych oséb
w podesztym wieku stale ro$nie. Jednak wraz ze wzrostem liczby 0sob starszych
zauwazalne jest nasilanie si¢ zjawiska ageizmu na rynku pracy*’.

Ageizm, rzadziej zwany wiekizmem, jest jednym z najczestszych przejawow dys-
kryminacji na rynku pracy. Poddawany jest dyskusji na rowni z dyskryminacjg ze
wzgledu na pteé, rase, kolor skory, poglady polityczne, wyznanie czy niepetnospraw-
no$¢. Termin ,,ageizm” najczesciej zawezany jest do dyskryminacji osob starszych.
To proces systematycznego tworzenia stereotypow i dyskryminowania ludzi z powodu
ich podesztego wieku*!. Osoby dojrzale sa czesto postrzegane jako jednorodna grupa
spoteczna, ktora nie jest zdolna do wypekniania roli pracownika, a zjawisko ageizmu

38 A. Wieczorek, Rola inzynierii produkcji w rozwigzywaniu probleméw starzenia sie spoleczen-
stwa. Studium literatury, ,.Systemy Wspomagania w Inzynierii Produkcji” 2013, 4(6), s. 148-164.
39 E.B. Palmore, L. Branch, D.K. Harris (red.), Encyclopedia of Ageism, Haworth Pastoral
Press, Binghamton 2005.

40 M. Gajowiak, Dyskryminacja ze wzgledu na wiek wybrane aspekty, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Poznaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2017, 73, s. 63-79.

41 E.B. Palmore, Ageizm. Negative and Positive, Springer Publishing Company, New York 1990,
s. 4.
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wynika przede wszystkim ze stereotypow, sposobdw postepowania, norm i zachowan
dyskryminujacych, ograniczajacych i dehumanizujacych ludzi ze wzgledu na ich
wiek*?. Osoby starsze napotykajg wiele barier ograniczajacych je na rynku pracy. Spo-
wodowane jest to nie tylko nienadazaniem za technologia, ale rbwniez obnizeniem
sprawnosci fizycznej i intelektualnej oraz réznego rodzaju chorobami*. Jednak ste-
reotypowe myslenie, ze wszystkie starsze osoby nie potrafig zdoby¢ nowych umiejet-
nosci, czgsto korzystaja ze zwolnien lekarskich, nie potrafia funkcjonowac w cyfrowej
rzeczywistosci oraz sg nieproduktywne — jest mylne i krzywdzace. Przechodzenie na
emeryture, a tym samym izolacja osob kompetentnych i w pelni sprawnych, nie jest
pomocne w funkcjonowaniu 0sob starszych w spoleczenstwie. Starszym osobom trud-
niej jest znalez¢ prace w poréwnaniu do oséb w wieku produkcyjnym i trudniej ja
rowniez utrzymac. Dotyczy to takze mozliwos$ci rozwoju i awansu**.

Pracodawcy nieche¢tnie zatrudniajg starszych pracownikéw nie tylko ze wzgledu
na koszty, ale przede wszystkim na ich specyficzne potrzeby i zwigzana z nimi ko-
nieczno$¢ dostosowania stanowisk i warunkow pracy. Nie bez znaczenia jest row-
niez konieczno$¢ zapewnienia ustawicznego ksztatcenia w celu aktualizacji wiedzy
1 umiejetnosci 0sob starszych, co niejednokrotnie powoduje ich wykluczenie z rynku
pracy®. Istotng konsekwencjg zmian demograficznych dla rynku pracy jest potrzeba
statego aktualizowania wiedzy i umiejetnosci pracownikow. Dynamiczne zmiany
w zakresie postepu technologicznego oraz dezaktualizowanie si¢ wiedzy i umiejet-
nosci powoduja konieczno$¢ stalego podnoszenie kwalifikacji, co jest szansa dla
starszych pracownikow i okazja do aktualizacji wiedzy na rowni z mtodszym poko-
leniem. Wyzwaniem dla rynku pracy bedzie wdrozenie takiego systemu ksztalcenia
ustawicznego (lifelong learning), ktory umozliwi dostosowywanie umiejetnosci
i kompetencji pracownikow do zmieniajgcych sie potrzeb pracodawcow?*S. Koncep-
cja uczenia si¢ przez cate zycie (zarowno formalnego, jak i nieformalnego) wydaje
si¢ jednym z remedidw na poprawe dostepnosci srodowiska pracy dla oséb dojrza-
lych. Warto wspomnie¢ rowniez o wystgpowaniu takich cech, na ktére nie ma
wplywu wiek pracownika. Sg to przede wszystkim: posiadana wiedza, zdolno$¢ kon-
centrowania si¢, znajomos¢ jezykow obcych, doswiadczenie i umiejetnosé wilasci-
wego postgpowania w codziennych, rutynowych sytuacjach. Cechy te zwykle posia-
daja starsi i do§wiadczeni pracownicy, ktorzy na tym polu moga z powodzeniem
konkurowa¢ z mtodszymi generacjami.

42 P. Szukalski, Ageizm — dyskryminacja ze wzgledu na wiek, [w:] J.T. Kowaleski, P. Szukal-
ski (red.), Starzenie si¢ ludnosci Polski — miedzy demografig a gerontologiq spoteczng, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2012, s. 154.

43 J. Jakubowska, J. Chadzynska, Sytuacja zawodowa oséb w rézinym wieku. Przyktad pol-
skiego rynku pracy, ,,Zeszyty Naukowe Wydzialu Nauk Ekonomicznych Politechniki Kosza-
linskiej” 2023, 27, s. 99-112.

4 1. Baszczak, M. Trojanowska, A. Wincewicz-Price, R. Zyzik, Dyskryminacja ze wzgledu
na wiek na polski rynku pracy — diagnoza, Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa 2021.

45 M. Swiderska, Ageizm jako problem spoleczny, ,,Pedagogika Rodziny” 2015, 5(4), s. 41-53.
46 7. Szweda-Lewandowska, Wybrane ekonomiczne konsekwencje zmian demograficznych
w Polsce — perspektywa krotko i diugoterminowa, ,,Studia BAS” 2023, 3, s. 9-26.
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Reaktywne i proaktywne strategie zarzadzania wiekiem

Przedsicbiorstwa, ktére stangly w obliczu kurczenia si¢ zasobow ludzkich ze
wzgledu na procesy starzenia spoleczenstwa, opracowaly rozne strategie zarzadzania
wiekiem. Pierwsza typologi¢ strategii zarzadzania wiekiem opracowali M. Wallin
i T. Hussi w 2011 roku. Stanowi ona rezultat analizy studiow przypadku tzw. najlep-
szych praktyk zarzadzania wiekiem. Autorzy dokonali przegladu 136 opisow najlep-
szych praktyk znajdujacych si¢ w bazie Eurofound. W celu zbadania sposoboéw zarza-
dzania wiekiem wzgledem dwoch trajektorii — poziomu przygotowania organizacji i roli
wieku w polityce HR — stworzono pig¢ réznych typow strategii, nazwanych: ,,rozwigzy-
wanie problemu skapych zasobow”, ,,obnizanie wymogow pracy”, ,,wzmacnianie 0So-
bistych zasobow”, ,,nauka miedzypokoleniowa”, oraz ,,podejscie cyklu zycia™’.

Dwa pierwsze typy (1 i 2) stanowig przyklad strategii reaktywnych — zbudowa-
nych jako reakcja na wymogi otoczenia i zmiany w nim zachodzace, bezposrednio
zauwazane przez organizacje. Nastgpne strategie sg podejsciami proaktywnymi I, 11
i III generacji (tab. 3.1), wywolanymi predykcja zmian przewidywanych?*s.

Tabela 3.1. Charakterystyka reaktywnych i proaktywnych strategii zarzgdzania wiekiem

Strategvlvs;-lezlzzﬁdzama Charakterystyka strategii
Strategie reaktywne
Firmy wykorzystujace t¢ strategic nie uSwiadamiaty sobie probleméw
zwigzanych ze starzeniem si¢. Zwrot ku zatrudnianiu starszych
Strategia reaktywna: pra.cowniké\fv wynikat z braku wykwaliﬁkowanych pracownikow. Firmy,
rozwiazywanie majac ogra’mcz.(.)ne zasoby ludzkl.e, rekrutovyaiy starszych, bezrobotnych
pracownikow i ich szkolity, a takze zatrudniaty bytych, emerytowanych
problemu skapych o . .
Zasobéw pracown.l.kow jako .doc.latkowe rece do pracy w okresach sp}e;trzenla
produkcji. Zatrudnienie starszych pracownikow czesto pociagato za soba
konieczno$¢ dopasowania zadan do mozliwosci fizycznych osob
dojrzatych, np. zmniejszenia obciazen lub skrocenia czasu pracy.
Organizacje stosujace tego typu strategi¢ uznaty wiek za wyzwanie. Starsi
pracownicy majg problemy z dalszg praca na swoich stanowiskach, sg
mniej sprawni fizycznie i mniej odporni, wystgpuje u nich wyzsze ryzyko
Strategia chordb, a wiec gener,alnie Wymagajq wigkszej uwagi i el.astyczn(.)éci ze
reaktywna: strony pracodz}wcy. Srf?dlfl stosowane w cel.u rozw1qzan1a‘po.wyzszych
obnizenie problem(’?w miaty qbnlzac ﬁzyczne wymogi pracy. Organizujac pracg,
, starano si¢ zapewni¢ rownomierno$¢ obcigzenia, na state przydzielano
Wymogow pracy pracownikow dojrzatych do prac wymagajacych mniejszej
sity fizycznej; rezygnowano z ich pracy na nocnej zmianie czy oferowano
dodatkowe dni wolne od pracy. Kontrolowano takze ergonomig
srodowiska pracy osob dojrzatych.

47 M. Wallin, T. Hussi Best Practices in Age Management — Evaluation of Organisation
Cases. Final Report, Finnish Work Environment Fund, 2011.

8 1. Kotodziejczyk-Olczak, Wplyw zarzqdzania wiekiem na zatrudnialnosé¢ dojrzatych pra-
cownikow, ,,Edukacja Ekonomistow i Menedzerow” 2015, 35(1), s. 75-93.
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Strategia zarzadzania

Charakterystyka strategii

wiekiem
Strategie proaktywne
Powodami wdrozenia narzedzi tej strategii byta potrzeba zwickszenia
zdolnoéci starszych pracownikéw do wykonywania pracy, a takze
poprawy srodowiska pracy oraz zauwazone wigksze ryzyko utraty
kompetencji i zdrowia w wypadku starszych pracownikéw. Wiek
pracownikow jest wyzwaniem, a strategia wzmacniania osobistych
Strategia zasobc')w_ma uwglniaé dos’tgpne zasoby. Najczqgts’zym dziataniem na
proaktywna rzecz zwigkszenia z.dolnosm.starszyc.h.pra.cowmkow do wykonywania
I stopnia: pracy byty: promocja zdrowia, .rehablhtaCJa me.dyczna, zakup zdrowych
. . positkow, tworzenie kolezenskich grup wsparcia dla os6b rzucajacych
wzmacnianie

osobistych zasobow

palenie czy odchudzajacych sie. Zachgcano do aktywnego trybu zycia,
udostepniajac zakladowe sitownie, umozliwiajac wykonywanie ¢wiczen
fizycznych w godzinach pracy, czesciowo refundujac koszty aktywnosci
fizycznej. Zdolno$¢ starszych pracownikow do §wiadczenia pracy byta
takze zwickszana w wyniku statej edukacji — programéow szkoleniowych
dostosowanych do potrzeb dorostych, sesji poradnictwa zawodowego,
dialogu pracownika i przetozonego na temat rozwoju.

Firmy dzigki tej strategii chciaty zapewni¢ transfer know-how do
milodszych pracownikow. Stosowaty redukcje obcigzen w pracy przy
jednoczesnym zwigkszaniu skutecznosci uczenia si¢. Podejmowano
dziatania poprawiajgce Srodowisko pracy oraz promujgce zdrowie

Strategia 1 dobrostan pracownikéw. Waznym rozwiazaniem bylo zapewnienie
proaktywna szkolen utrwalajacych kompetencje bez Zadnych ograniczen wiekowych,
II stopnia: mentoringu, réwnoleglego wykonywania zadan i wykorzystanie starszych
nauka pracownikow jako wewngtrznych trenerow i coachow. Wykorzystywano
miedzypokoleniowa |i doceniano wiedzg cicha, ktora mozna zdoby¢ w wyniku dtugoletniego
doswiadczenia. Stosujace te strategie firmy uswiadamiaty sobie
zachodzace przemiany demograficzne i w petni rozumiaty procesy
starzenia si¢, wywolujace zmiany fizyczne, psychologiczne i spoteczne,
uwzgledniajac produktywne starzenie si¢ pracownikow.
Powodem do dziatania nie byt niepokoj o starzenie si¢ pracownikow, ale
che¢ zapewnienia wszystkim réwnych szans. Firmy stosujace te strategie
rekrutowaty osoby o r6znym pochodzeniu etnicznym i w réznym wieku
oraz stosowaly przeniesienia poziome i pionowe, aby zapewni¢ pelng
. réznorodno$¢ zespotow pracowniczych. Firmy prowadzity polityke
Strategia . . . . s .
antydyskryminacyjng oraz podejscie ,,przebiegu zycia”. Dobierano
proaktywna ) 6 d 4 dpowicdnio do stanu ich wicdzy i et
111 stopnia: elastyczno$¢ do pracownikéw, odpowiednio do stanu ich wiedzy i etapu

podejscie oparte
na przebiegu Zycia

kariery, zapewniajac dobrostan w pracy. Duze znaczenie miato dziatanie
uwrazliwiajace kierownictwo firmy. Wszystkich pracownikow objeto
elastycznymi rozwigzaniami i czasem pracy, dostosowanymi do ich
indywidualnych potrzeb. Taka elastyczno$¢ pozwala zarzadzaé
réwnowagg miedzy zyciem prywatnym i zawodowym, a jednocze$nie
umozliwia branie udziatu w szkoleniach oraz w pracy zawodowej na
roznych etapach kariery zawodowe;.

Zrddto: Wallin M., Hussi T. Best Practices in Age Management — Evaluation of Organisation Cases.
Final Report, Finnish Work Environment Fund, 2011; 1. Kotodziejczyk-Olczak, Zarzgdzanie pracownikami
dojrzatymi. Wyzwania i problemy, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2014
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Organizacje moga przyjmowac strategie reaktywne w odpowiedzi na zaistniate
w otoczeniu zmiany bgdz proaktywne jako odpowiedz na zmiany przewidywane®.
Dostosowujac typologie reaktywnych i proaktywnych strategii M. Wallin i T. Hus-
siego’® do aktualnych realiow, mozna postulowaé stosowanie klasyfikacji bazujacej
na ,,mi¢kkich” i ,,twardych” strategiach zarzadzania wiekiem?>!. Podejscie takie po-
zwala typologizowac¢ strategie ze wzgledu na poziom zaawansowania zarzadzania
wiekiem. Podejscie ,,twarde” uwypukla aspekty biznesowe i sprowadza zarzgdzanie
ludZzmi do racjonalnego dazenia do osiagnigcia celéw poprzez wykorzystanie zaso-
bow ludzkich jak kazdych innych. Model ,,mi¢kki” koncentruje si¢ natomiast na ta-
kich aspektach zarzadzania, jak: komunikacja, motywacja, zaangazowanie czy przy-
wodztwo32. W tym ujeciu pracownik traktowany jest podmiotowo i po partnersku.

Wszystkim strategiom zarzadzania wiekiem przynalezy podejscie inkluzyjne wo-
bec starszych pracownikow. Moze to by¢ inkluzja partykularna (zatrudnienie i pro-
mocja jednej wybranej kategorii marginalizowanej); instrumentalna (zatrudnienie
i promocja wybranej kategorii marginalizowanej, wymuszone przez sytuacj¢ na
lokalnym rynku pracy) czy wymuszona (zatrudnienie okre§lonej kategorii wczesniej
marginalizowanej z powodu braku dostepnosci innych pracownikow lub tez braku
atrakcyjnosci zatrudnienia w danym sektorze, branzy, przedsigbiorstwie). Dzieje si¢
tak w przypadku reaktywnych strategii zarzadzania wiekiem. Strategiom proaktyw-
nym przypisane jest podej$cie wlaczajace, ale oparte na innych podstawach, zwig-
zanych z przyznaniem réznorodnos$ci’?.

Dobre praktyki w zarzagdzaniu wiekiem

Strategia zarzadzania wiekiem w danej firmie oraz jej cele powinny zosta¢ na-
kreslone zgodnie z szersza wizja i warto$ciami, na jakich opiera si¢ dana organizacja,
a takze uwzglednia¢ aktualng polityke personalng firmy. Generalnie nie ma jednego,
uniwersalnego modelu zarzadzania wiekiem, ktory mozna zastosowac, jednak
istotne jest, aby przedsigbiorstwa identyfikowaly problemy powstajace w zwigzku
ze starzeniem si¢ sily roboczej oraz tworzyly plany i programy dla analizowania
i okre$lania obszaréw problemowych, a takze budowania systemu reakcji na te pro-
blemy. Konieczne jest podje¢cie dziatan przede wszystkim w obszarach zwigzanych
z rekrutowaniem pracownikow, budowaniem przyjaznego srodowiska pracy oraz
rozwojem zasobow ludzkich, ze szczegdlnym uwzglednieniem podnoszenia kompe-
tencji pracownikow oraz wspieraniu procesow transferu wiedzy. Przyktady roznych
strategii, ktore mogg wptynaé na lepsze wykorzystanie w przedsigbiorstwie poten-
cjatu pracownikow po 50. roku zycia, przedstawiono w tabeli 3.2.

49 1. Kotodziejezyk-Olczak, Zarzqdzanie pracownikami w dojrzalym wieku. Wyzwania i pro-
blemy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2014.

S0 M. Wallin, T. Hussi, Best Practices..., op. cit.

S1']. Storey, Developments in the Management of Human Resources: An Analytical Review,
Blackwell, Oxford 1992.

52 1. Warwas, Zarzqdzanie wiekiem w Polsce — stan i perspektywy rozwoju, ,,Polityka Spo-
feczna” 2017, 4, s. 33-38.

53 1. Warwas, A. Sottys, Koncepcje i praktyki..., op. cit.
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Tabela 3.2. Dobre praktyki zarzqdzania wiekiem

Strategia Przyklad
Przekierowanie Zatrudnianie dojrzatych pracownikow na prace
sposobu rekrutacji W niepetnym wymiarze.

i wykorzystania Zatrudnianie 0s6b w wieku 50+ do kontaktu ze

zasobow
z uwzglednieniem
pracownikow 50+

starszymi klientami, ktorzy obawiaja si¢, ze mlodsi
doradcy nie maja doswiadczenia i nie zrozumieja
ich problemow.

Zatrzymywanie
warto$ciowych
pracownikow

przez tworzenie
alternatywnych metod
zatrudnienia

Zatrzymywanie pracownikOw na pracg w niepetnym
wymiarze lub tworzenie programoéw pozwalajacych
doswiadczonym pracownikom, ktorzy przeszli na
emeryture, powroci¢ do firmy i wspotpracowaé

w ramach okreslonych projektow. Zaleta jest wiedza
pracownikow na temat firmy, ktorej nie posiadaja
zewnetrzni konsultanci.

Zatrzymanie kluczowej
wiedzy, zanim opusci firme

Budowanie programoéw wdrazania pracownikow,

w ramach ktorych osoby opuszczajace dane stanowisko
pracy przekazuja swoja wiedzg 1 do§wiadczenie nowym
osobom (programy takie obejmujg z reguty
kilkumiesigczny okres wspolnej pracy).

Dostarczanie i promowanie
mozliwosci ciaglego
doskonalenia umiej¢tnosci
przez pracownikow 50+

Wdrazanie programéw regularnego uczestnictwa
pracownikow 50+ w szkoleniach stanowiacych element
corocznej oceny rozwoju.

Lepsze dostosowanie si¢ do
wspotpracy wielu pokolen
w przedsigbiorstwie

Zrozumienie 1 lepsze rownowazenie potrzeb,

zainteresowan i stylu pracy réoznych pokolen:

— monitorowanie struktury wieku pracownikow,

— monitorowanie rekrutacji w celu przeciwdziatania
dyskryminacji ze wzgledu na wiek,

— wlaczenie profilowania wieku do corocznej oceny,

— wilaczanie menedzerow do realizacji wyzwan
zwigzanych z zarzadzaniem wiekiem,

— wdrazanie obowigzkowych programéw
roznorodnosci dla menedzerow.

Zapewnienie dojrzatym
pracownikom mozliwosci
efektywnego korzystania
z technologii w miejscu
pracy

Motywowanie dojrzatych pracownikow do stosowania
nowych technologii — proces przystosowania si¢ moze
by¢ dhuzszy, ale potem pracownicy ci chgtnie korzystaja
z mozliwosci.

Szkolenie jest podstawa efektywnego wykorzystania
potencjalu nowych technologii.

Wykorzystanie narz¢dzi wspierajacych specyficzne
potrzeby pracownikéw w tej grupie wiekowej

(np. dostosowanie wielkosci czcionki do potrzeb

0s6b majacych problemy ze wzrokiem).
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Strategie zarzadzania wiekiem w organizacji

Strategia Przyklad
Postrzeganie kwestii zmiany
struktury wieku nie jako
problemu starszych Budowanie programow szkolen i rozwoju firmy,
pracownikow, ale branie pod | bazujac na najmocniejszych stronach pracownikow
uwage wyzwan zwigzanych | w roznych grupach wiekowych
z cato$ciag zasobow ludzkich
w planowaniu rozwoju

Zrodto: S. Stachowska, Zarzqdzanie wiekiem w organizacji, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2012,
3-4 (86-87), s. 125-138

Dobre praktyki w obszarze zarzadzania wiekiem obejmuja tworzenie nowych sta-
nowisk pracy oraz dostosowywanie, pod wzgledem wymagan oraz fizycznych warun-
kow pracy, juz istniejacych do zmieniajacych sie z wiekiem mozliwos$ci pracownikow
(np. odsunigcie starszych pracownikow od pracy w warunkach ucigzliwych, obcigza-
jacych fizycznie, wymagajacych podejmowania szybkich decyzji, stresujacych itp.).
Efektywnos¢ zarzadzania wiekiem jest w tym wypadku uzalezniona od typu zadan
powierzanych starszym pracownikom, ktore muszg by¢ przystosowane do ich mozli-
wosci. Do mozliwos$ci 0s6b w réznym wieku powinny by¢ rowniez dopasowane orga-
nizacja i czas pracy. Pozadana jest rOwniez optymalizacja alokacji zadan z punktu
widzenia mozliwosci $wiadczenia pracy przez osoby w réznym wieku. Wymaga
to bardzo zindywidualizowanego podejscia do pracownikow; sam proces synchroni-
zowania indywidualnych zasobdw pracy oraz wymagan pracy trwa przez caty okres
zycia zawodowego. Wszyscy pracownicy powinni zaakceptowaé zasade cigglego
uczenia si¢ (idea edukacji ustawicznej, uczenia si¢ przez cate zycie), ktorej wyrazem
sg szkolenia w miejscu pracy polaczone z planows rotacjg stanowisk>?.

Aby doszto do transferu wiedzy w zespotach pracowniczych, potrzebne jest stwa-
rzanie klimatu wspolnego uczenia sie, sprzyjajacego dzieleniu si¢ wiedza, atmosfery
otwartosci 1 wzajemnego zaufania. Istotng role odgrywaja w tym wypadku prowa-
dzane w przedsi¢biorstwie programy mentoringu. Jest to bardzo dobre rozwiazanie
w odniesieniu do starszych pracownikow, ktdrzy wpisani w role mentoroéw czujg si¢
potrzebni i widza, jak cenne jest ich dlugoletnie doswiadczenie dla catej organizacji.
Niezwykle istotna jest rOwniez organizacja pracy zespolowej, uwzgledniajaca zroz-
nicowanie wiekowe pracownikow i sprzyjajaca transferowi wiedzy migdzy mtod-
szymi i starszymi generacjami.

Podsumowanie

W organizacjach, ktore wprowadzaja dobre praktyki zwigzane z zarzgdzaniem
wiekiem, mozna oczekiwa¢ co najmniej kilku wymiernych korzysci. Zmiana i posze-
rzenie profilu dziatania firmy wynikaja z doswiadczen, specjalizacji, punktow widze-
nia, nabytej i rozwijanej wiedzy pracownikow oraz z dostosowania si¢ organizacji do

4 8. Stachowska, Zarzqdzanie wiekiem. .., op. cit.
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wymagan i oczekiwan pracownikdw, a to z kolei moze przed nig otworzy¢ perspek-
tywy rozwoju lub przetrwania na konkurencyjnym rynku. Uwzglednianie w polityce
firmy wieku zatrudnionych moze przyczynic si¢ do weryfikacji obowigzujacej stra-
tegii, zarowno ogolnej, jak i personalnej, i mie¢ wptyw na jej zmiany na kazdym
etapie zarzadzania zasobami ludzkimi. Zr6znicowani wiekowo pracownicy, posia-
dajac r6zne doswiadczenia zawodowe i zyciowe, mogg przedstawia¢ nowe pomysty
rozwigzan organizacyjnych, logistycznych czy technicznych, uwzglgdniajacych po-
trzeby i mozliwosci wszystkich zatrudnionych, oraz wptywac na decyzje podejmo-
wane przez przetozonych w odniesieniu do zarzadzania wiekiem.

Ksztattowanie kultury organizacyjnej firmy dostosowanej do heterogenicznos$ci
pracownikdéw, obowigzujgce w niej normy i wartosci oraz towarzyszace im artefakty
powinny uwzglednia¢ obecnos¢ w firmie starszych pracownikéw. Tworzenie dobrej
atmosfery w pracy moze stanowi¢ klucz do sukcesu organizacji, co ma szczegdlne
znaczenie dla starszych pracownikow>>,

Respektowanie potrzeb pracownikow w starszym wieku stanowi obecnie istotny
element polityki spotecznej i jest duzym wyzwaniem dla pracodawcow. Jako zjawi-
sko pozytywne nalezy niewatpliwie oceni¢ to, ze dostrzega si¢ ogromng wartos¢
0s6b w starszym wieku, ceni si¢ ich wiedz¢ i doswiadczenie, a dzigki temu chce si¢
je zatrzymac w firmie i stwarza si¢ im komfortowe warunki pracy.

Sprawdz si¢

1. Jakie korzysci mogq odnies¢ organizacje zatrudniajgce starszych pracownikow?

2. Czy Twoim zdaniem stereotypy zwigzane z zatrudnianiem starszych pracownikow
znajdujg odzwierciedlenie w rzeczywistosci?

3. Jakie potencjalne problemy mogq si¢ pojawic¢ w organizacji zatrudniajqcej osoby
starsze?

4. Czy Twoim zdaniem zroznicowanie wiekowe zasobow ludzkich zwigksza ryzyko
powstania konfliktu w organizacji?

5. W jaki sposob mozna integrowa¢ dojrzatych pracownikow w srodowisku pracy?

55 J. Szaban, Praktyki i dobre praktyki zarzqdzania wiekiem w matych i Srednich przedsie-
biorstwach, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2013, 3, s. 149-160.
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ZARZADZANIE PERSONELEM
W DOBIE INFORMATYZAC(]I

Aleksandra Czarnecka, Anna Albrychiewicz-Stocinska

Wprowadzenie

Nurt organizacji uczacej si¢ zainicjowany przez prace P. Senge’a’® zyskuje na po-
pularnosci w kontek$cie budowania innowacyjnos$ci organizacji, ale przede wszystkim
w zwiazku z procesami zarzadzania wiedzg oraz budowaniem i wykorzystaniem ka-
pitalu intelektualnego pracownikéw. Organizacje poszukujg rozwigzan dynamicz-
nych, zintegrowanych procesowo, tatwych w implementacji i elastycznych w mode-
lowaniu, umozliwiajacych efektywne wykorzystanie tego kapitalu. Odpowiedzig na
tak zdefiniowane wyzwania wydaja si¢ nowe rozwiazania technologiczne.

Jak podkresla K. Smolag®’, zdolno$¢ do korzystania z nowych technologii infor-
macyjnych i komunikacyjnych (Information and Communication Technology, ICT)
jest postrzegana jako zasob niematerialny, nabywany i niezbgdny dla pracownikow
1 organizacji. Zastosowanie ICT umozliwia szybka wymiang¢ informacji oraz zastoso-
wanie skuteczniejszych, wielokanalowych form komunikacji. Dziatania te staja si¢
obecnie kluczowe dla rozwoju i funkcjonowania wspotczesnych podmiotow gospo-
darczych. Jest to rowniez konsekwencja rosnacych potrzeb w zakresie informatyzacji
najwazniejszych procesow biznesowych i skutecznego zarzadzania informacjami.

Nalezy jednak podkresli¢, ze catkowita koncentracja jedynie na aspektach tech-
nicznych wspomnianych rozwigzan wydaje si¢ podej$ciem btednym, pomija bo-
wiem istotny fakt, iz kapital intelektualny jest kategorig powigzang z cztowiekiem?.
Dlatego tez digitalizacja i cyfryzacja procesow zarzadzania, oprocz zaangazowania
dziatéw informatycznych, opiera si¢ na zaznaczeniu roli dziatéw personalnych.

36 P. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sie, Oficyna Ekonomiczna Od-
dziat Polskich Wydawnictw Profesjonalnych, Krakow 2004.

S7TK. Smolag, Charakterystyka wybranych systemow informatycznych w sektorze MSP, [w:] A. Pachura
(red.), Strategie glokalizacji w dziatalnosci sektora matych i Srednich przedsiebiorstw, s. 117-128, Wy-
dawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Cz¢stochowskiej, Czestochowa 2015.

38 J. Wozniak (2020), Zarzgdzanie pracownikami w dobie Internetu, Wolters Kluwer Warszawa, s. 53-55.
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Konieczne staje si¢ redefiniowanie paradygmatu zarzadzania i budowanie architek-
tury oprogramowania wspierajacej efektywne wykorzystanie potencjalu pracowni-
kow*. Architektura ta zintegrowana ze strategia przedsiebiorstwa, czytelna dla pra-
cownikow 1 umozliwiajgca realizacj¢ zatozen polityki personalnej, moze stanowi¢
element przewagi konkurencyjnej wspolczesnych przedsigbiorstw. Znaczenie dzia-
Iow personalnych, HR business partnerow i ekspertow w tych procesach jest
niezwykle istotne. Rola zarzadzania personelem znacznie si¢ przy tym poszerza,
a skutecznos¢ dzialow personalnych warunkuje sprawne wypetnianie potrzeb dyna-
micznie przeksztalcajacych si¢ organizacji.

Ewolucja funkcji personalne;j

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) to rozwijanie i wdrazanie strategii perso-
nalnej zintegrowanej ze strategia ogoélna organizacji, jak roéwniez dbatos¢ o to, by
kultura, wartosci 1 struktura organizacyjna oraz jako$¢, motywacja i zaangazowanie
cztonkdéw organizacji stuzyly catkowicie osigganiu jej celow®®. Efektywny ZZL
stwarza rowniez dobre warunki do skutecznego zarzadzania przedsi¢gbiorstwem.

Na przestrzeni lat obserwowana jest systematyczna ewolucja funkcji personalne;j
i podmiotow odpowiedzialnych za jej realizacje. W odniesieniu do dziatow zasobow
ludzkich (Human Resources, HR) zakres realizacji funkcji personalnej rozpatrywac
mozna z dwoch perspektyw. Pierwszg z nich sg dziatania oczekiwane przez pracow-
nikdéw, a drugg zadania faktycznie realizowane przez dziaty HR. Nalezy jednak pa-
migtaé, iz odpowiedzialnos¢ za realizacje funkcji personalnej spoczywa réwniez na
menedzerach wszystkich szczebli, zarzadach oraz naczelnym kierownictwie, ktore
okresla strategic personalng organizacji.

Wspolczesnie btgdem jest zawezanie zadan dzialow HR jedynie do odpowie-
dzialnosci za przestrzeganie przepisdw, obcigzenie pracami zwigzanymi z zadaniami
administracyjnymi i formalng strong organizacji stanowisk pracy oraz samej pracy®!.

W tradycyjnym, teoretycznym ujeciu zadan dzialu HR wskazywano pieé
podstawowych obszarow®’:

— planowanie kadr,

— dobér kadr,

— rozwéj i motywowanie,

— odejscia pracownikow,

— kontrola realizacji zadan.

% G. Lukasiewicz, Architektura zarzqdzania zasobami ludzkimi wspierajqca kreatywnosé pracowni-
kow, ,,Studia Ekonomiczne / Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach” 2012, 114, s. 62-70.

%0 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 1996, s. 9; A. Sottys, Zarzgdzanie wiekiem jako nowy priorytet polityki per-
sonalnej, ,,Przedsigbiorczos$¢ i Zarzadzanie” 2013, 14(9), s. 57.

61 W. Szumowski, Nowy model funkcji HR, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
ctawiu” 2010, 137, s. 201.

62 7. Antczak, T. Listwan, Wspoiczesne determinanty zarzqdzania kadrami w organizacjach, [w:]
T. Listwan (red.), Zarzgdzanie kadrami, s. 33-58, C.H. Beck, Warszawa 2006.
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Tak wigc dzialania te ogniskowaly si¢ na administrowaniu kadrami z naciskiem
na administracj¢ kadrowo-placowa. Na tym etapie nie brano pod uwage zastosowa-
nia zaawansowanych narzgdzi wspierajacych funkcjonowanie dzialow HR, w tym
réwniez informatycznych. Wraz z rozwojem technologii informatycznych rozpo-
czeto prace nad tworzeniem narzedzi i systemoéw mozliwych do wykorzystania
w HR. Poczatkowo dziatania te koncertowaty si¢ wokot opracowania systemow re-
krutacyjnych z wykorzystaniem profili kompetencyjnych stanowisk pracy i meto-
dyki Assessment Center, systemow ocen pracowniczych, a takze systeméw admini-
strowania wynagrodzeniami i premiowania.

Na kolejnym etapie rozwoju funkcji dziatow HR nastgpito systemowe podejscie
do zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zintegrowanie wykorzystywanych narzedzi
informatycznych, zwickszajac przez to sprawnos¢ HR. W konsekwencji od pracow-
nikdw HR oczekuje si¢ obecnie profesjonalizmu w zakresie wykorzystania narz¢dzi
IT, rozumienia modeli biznesowych, jak rowniez budowania pozytywnych relacji ze
wszystkimi interesariuszami procesow ZZL. Dziat HR staje si¢ waznym partnerem
w budowaniu warto$ci organizacji w dlugim horyzoncie czasu, a zatem przechodzi
z dziatah operacyjnych na poziom strategiczny®?.

Obserwuje si¢ rosnace znaczenie wykorzystania technologii IT oraz zorientowa-
nia dzialan HR na takie obszary, jak: zarzadzanie talentami, zarzadzanie wiedza,
budowanie zaangazowania pracownikow czy tez ksztattowanie pozytywnego $rodo-
wiska pracy®. Technologie informacyjne pozwalaja na usprawnienie pracy, syste-
mowe podejscie do gromadzenia, przechowywania, odzyskiwania, jak i upowszech-
niania danych, co funkcjonuje pod nazwa Electronic Human Resource Management
(e-HRM)%. Znaczenie zastosowania tego typu rozwigzan stalo si¢ bardziej widoczne
podczas pandemii COVID-19 i masowego przejscia pracownikdw w tryb pracy zdal-
nej. Dla organizacji rodzi to kolejne wyzwanie zwigzane z zabezpieczaniem danych
i zdalng komunikacja®. Obecnie dane i sposob zarzgdzania nimi w kontekscie no-
wych technologii maja duze znaczenie rowniez ze wzgledu na europejskie rozporza-
dzenie dotyczace ochrony danych osobowych (RODO) i zwigzane z tym dziatania:
dostosowanie $rodkéw technicznych i IT, $rodkoéw organizacyjnych oraz procedur
usuwania danych, wdrazanie zasady przejrzystosci i dokumentacji stuzacej ochronie
danych osobowych, przetwarzanie danych zgodnie z przepisami procedur i zgtasza-
nie naruszen, a takze spetnienie obowigzku informacyjnego itp.%’

3 M. Graczyk-Kucharska, Tradycyjne i nowoczesne podejscie w zarzqgdzaniu zasobami ludzkimi, [w:)
M. Graczyk-Kucharska, M. Spychata, M. Golinski, M. Szafranski, Wyzwania nowoczesnego zarzqdza-
nia zasobami ludzkimi, Instytut Naukowo-Wydawniczy ,,Spatium”, Radom 2020, s. 13.

%41, Alexander, R. Wijaya, E-Human Resource Managemenet (E-Hrm) Project: A Systematic Literature
Review, ,,International Journal of Scientific & Technology Research” 2020, 9(4), s. 2626-2628.

% M. Graczyk-Kucharska, Tradycyjne i nowoczesne podejscie. .., op. cit., s. 18.

% P, Kobis, Kluczowe aspekty bezpieczenstwa informacji w systemach WCMS, [w:] L. Kieltyka,
W. Jedrzejezyk (red.), Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi w organizacjach, TNOIK, Torun 2022,
s. 117-119.

7 M. Graczyk-Kucharska, Tradycyjne i nowoczesne podejscie..., op. cit., s. 19.
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Obecnie narzedzia informatyczne wykorzystywane sa do realizacji wielu funkcji
dzialow HR, np. e-rekrutacji, e-selekcji, e-wynagradzania, e-ksztalcenia, e-oceny
pracowniczej, e-komunikacji®®.

Podstawy wykorzystania systeméw informatycznych

Zachowanie spdjnosci migdzy rozwigzaniami informatycznymi a strategig bizne-
sowg jest kluczowym wyzwaniem dla menedzerow odpowiedzialnych za rozwoj
architektury oprogramowania w organizacji. Rozwiazania informatyczne nalezy
traktowac nie tylko jako specjalistyczne narze¢dzia, ktore maja stuzy¢ poprawie efek-
tywnosci funkcjonowania organizacji, ale takze jako narzedzia budowania przewagi
konkurencyjnej. Pojecie ,,systemu informatycznego zarzadzania” funkcjonuje od
do$¢ dawna w literaturze przedmiotu, jednak ze wzgledu na nieustajacy rozwoj tech-
nologii IT, pomimo zblizonego znaczenia, co innego oznaczato w latach 60. ubie-
glego wieku, co innego w latach 90., a inaczej rozumiemy ten termin obecnie.

W naukach o zarzadzaniu informacja traktowana jest jako zasob organizacyjny,
a takze jako element przekazywania wiedzy, ktory ze wzgledu na warto$¢ informacji
umozliwia jej odbiorcy zwigkszenie pewnosci dziatania®.

System informacyjny, bedacy czescia systemu zarzadzania, sklada sie z pro-
cesu przetwarzania danych oraz komunikacji, czyli przeplywu informacji’’.

Z punktu widzenia struktury systemu informacyjnego mozna w nim wyr6zni¢’':
— nadawcéw i odbiorcow informacji,
— zrodia informacji,
— kanaly informacyjne,
— metody i techniki przetwarzania informacji.

System informatyczny (SI) jest to zbior powiazanych ze soba elementéw, ktd-
rego funkcja jest przetwarzanie danych przy uzyciu techniki komputerowej.

Z formalnego punktu widzenia SI danej organizacji mozna przedstawi¢ w postaci
ztozenia siedmiu uporzgdkowanych elementow’?:

%8 A.M. Al-kasasbeh, M.A.S.A. Halim, K. Omar, E-HRM, Workforce Agility and Organizational Per-
formance: A Review Paper toward Theoretical Framework, ,,International Journal of Applied Business
and Economic Research” 2016, 14(15), s. 10671-10685.

% W. Wornalkiewicz, Procesy informacyjne w zarzqdzaniu, WSZiA w Opolu, Opole 2020, s. 11;
L. Kieltyka, Zarzqdzanie informacjq w organizacji — podejscie systemowe, [w:] L. Kieltyka, W. Jedrzej-
czyk (red.), Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi w organizacjach, TNOiK, Torun 2022, s. 19.

70]. Janczak, Informatyczne systemy wspomagania zarzqdzania, Wydawnictwo AON, Warszawa 2011,
s. 14.

"V L. Kieltyka, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 17-18.

2 K. Smolag, Podzial i klasyfikacja systeméw informacyjnych zarzqdzania, [w:] L. Kiettyka, R. Kuceba
(red.), Systemy wspomagania zarzqdzania, TNOIK, Torun 2022, s. 17-18.
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personel korzystajacy z systemu,

dane i informacje,

zbior narzedzi i urzadzen technologii informatycznej,

zbidr stosowanych rozwigzan organizacyjnych,

zbior metainformacji (informacji o informacjach),

relacje pomigdzy elementami systemu informatycznego,

infrastruktura i otoczenie systemu informatycznego.

System informacyjny jest wigc wielopoziomowa struktura pozwalajaca na prze-

twarzanie danych przy pomocy modeli, procedur czy tez algorytmow. Elementami
sktadowymi systemu informacyjnego zazwyczaj sg zasoby’>:

ludzkie;

informacyjne, a w tym bazy: danych, metod, modeli, wiedzy;

proceduralne (algorytmy, instrukcje, oprogramowanie);

techniczne (sprzet, infrastruktura telekomunikacyjna, nosniki danych).

System informatyczny jest podzbiorem systemu informacyjnego, zwigzanym

z komputerowym przetwarzaniem danych, a do podstawowych funkcji tego systemu
nalezg’*:

gromadzenie informacji;

przetwarzanie informacji (w tym agregacja informacji w postaci raportow i ze-
stawien);

przechowywanie informacji;

prezentowanie informacji.

Systemy tej klasy rozwijajg si¢ ze wzgledu na’>:

koniecznos$¢ obserwacji najwazniejszych sit w coraz bardziej burzliwym otocze-
niu rynkowym przedsigbiorstw;

coraz bardziej ograniczong ilo$¢ czasu potrzebnego na podejmowanie decyzji;
stale zwickszajaca si¢ kompleksowos$¢ i zakres dziatan marketingowych;
koniecznos$¢ optymalizacji zasobow materialnych i ludzkich;

ciagly fluktuacje liczby klientow;

staty wzrost iloéci informacji;

mozliwos$¢ zapisywania duzej ilosci informacji w bazach danych o szybkim do-
stepie.

W ramach podstawowych systemow informatycznych wykorzystywanych przez

organizacje wyrézniamy’¢:

Systemy przetwarzania danych — rozpowszechnienie Internetu przyczynito si¢
istotnie do zmian w sposobie funkcjonowania organizacji, dostarczajac nowych
narzgdzi, ktore pozwalajg sprosta¢ oczekiwaniom biznesowym. Zmiany te wy-
muszajg stosowanie systemow przetwarzania informacji.

3'W. Wornalkiewicz, Procesy..., op. cit., s. 16.

7+ Ibidem

7> Ibidem, s. 17.

76 W. Wornalkiewicz, Procesy..., op. cit., s. 13-17; L. Kieltyka, Zarzqgdzanie..., op. cit., s. 37-41.
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Systemy automatyzacji biura (SB) — czyli tzw. biurotyka (automatyzacja biura),
ktora wykorzystuje technike informatyczng w celu zwigkszenia wydajnosci pracy
administracyjnej. Zaliczamy do niej: edytory tekstow, arkusze kalkulacyjne, proste
bazy danych, obstugg sekretarskg (kalendarz, kalkulator, notatnik). Systemy te
cechuje: powszechnos$¢, wysoka uzytecznosc, tatwa obshuga, tanio$¢, interaktywny
charakter dziatania.

Systemy CRM (Customer Relationship Management) — gromadzace dane klienta
ze wszystkich zrodel, zarowno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, w celu ich
analizy. Systemy te definiuje si¢ jako strategie biznesowa, ktora aktywnie
gromadzi dane posrednikow i klientow, dajaca w rezultacie silniejsze relacje
i lepsze wyniki dzialania. Dane ich opisujace sg rozproszone w wielu miejscach,
np. systemy obstugujace sprzedaz, kartoteki elektroniczne i papierowe, bazy
adresowe, reklamacje. Opracowanie analizy CRM zmierza do zespalania ich
w calos$¢ celem realizacji roznorodnych analiz.

Systemy informowania Kkierownictwa (SIK) — skupiaja uwage raczej na
ogo6lnym, sprawnym dziataniu firmy, a nie na optymalizacji decyzji. Dostarczaja
informacji glownie kierownictwu najwyzszego szczebla, dajac uzytkownikowi
podstawy do podejmowania decyzji na podstawie informacji syntetycznych,
zagregowanych, aktualnych, strukturalnych, alarmowo-odchyleniowych.
Systemy wspomagania decyzji — ich glownym zadaniem jest wspieranie
podejmowania decyzji strategicznych i taktycznych. Do obszaréw objetych tymi
systemami zalicza si¢: planowanie dziatalno$ci gospodarczej, inwestycji,
zaopatrzenia, sprzedazy wyrobow i ushug oraz gospodarke finansowa. System ten
powinien by¢ elastyczny, zdolny do nadazania za zmieniajagcymi si¢ wymaganiami
otoczenia, akceptowac rozne drogi dochodzenia do rozwigzania problemu i stwarzac
komfort psychiczny uzytkownikéw. Wymaga jednak wysokiego wykwalifikowania
pracownikéw i jest kosztowny w budowie.

Systemy ekspertowe (SE) — sg systemami opartymi na wiedzy, umozliwiajacymi
rozwigzywanie probleméw z waskiej dziedziny z biegloscig eksperta. Moga
wspomagac badz zastepowaé ludzkich ekspertdéw w danej dziedzinie, dostarczaé
rad, zalecen i diagnoz dotyczacych probleméw danej dziedziny. Wiedza zawarta w
SE jest rozumiana jako reguly postegpowania i fakty. System taki sktada si¢
z: podsystemu akwizycji wiedzy (pozyskiwanie wiedzy ze zrodet do postaci
czytelnej dla systemu), bazy wiedzy (wiedza z danej dziedziny, a wyniki posrednie
sa W pamigci roboczej), motoru wnioskowania (strategie wnioskowania i sterowanie
procesem rozwigzywania problemu), interfejsu uzytkownika ($rodki do
komunikacji z uzytkownikiem, tj. np. menu, j¢zyk) oraz podsystemu objasniajacego
(prezentacja sposobu rozumowania — uwiarygodnienie wynikow). Niedoskonato-
scig SE jest bazowanie na wylacznie intelektualnej drodze dochodzenia do
rozwigzania, a takze powodowanie oporu psychicznego uzytkownikow przez
akceptacja ,,maszynowego” rozwigzania.
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— Zintegrowany system informatyczny zarzadzania (ZSIZ) — definiuje si¢ jako
system informacyjny, w ktérym proces przetwarzania danych realizowany jest
przez system komputerowy. Informatyczne systemy zarzadzania stosuje sig¢
celem wspomagania procesu kierowania i zarzadzania gospodarka jednostek
organizacyjnych réznych szczebli, natomiast system zintegrowany to taki system,
w ktorym uzytkownik, korzystajac z wlasnej stacji roboczej, jest w stanie uru-
chomi¢ dowolne funkcje systemu. W obrebie catego systemu korzysta si¢ z jed-
nakowego interfejsu, dane wprowadzane sa do systemu tylko raz, automatycznie
uaktualniajg stan systemu i widoczne sg dla wszystkich jego uzytkownikow.
Systemy informacyjne, nim osiggnety funkcjonalno$¢ na wspotczesnym pozio-

mie, przeszty dluga drogg ewolucji. Poczatkowo byly to systemy transakcyjne,

ewidencjonujace i przetwarzajace dane, ktore powstaty w latach 60. XX wieku. Na-
stgpne to systemy informacyjno-decyzyjne. Na poczatku lat 70. XX wieku, gdy
dokonat si¢ istotny postep w dziedzinie informatycznych systemoéw wspomagania
zarzadzania, powstaly systemy wspomagania decyzji. Kolejnymi byly systemy in-
formowania kierownictwa oraz systemy wspomagania zarzadzania dla najwyzszego
kierownictwa, nazywane systemami wspomagajacymi kierownictwo. W pierwszej

potowie lat 80. XX wieku opracowano systemy ekspertowe. Z poczatkiem lat 70.

ubiegltego wieku w odpowiedzi na sytuacj¢ przedsigbiorstw na rynku pojawily si¢

zintegrowane systemy informatyczne wspomagania zarzadzania’’.

Osobnymi drogami rozwijaly si¢ systemy komputerowe zintegrowanego
zarzadzania wytwarzaniem czy tez systemy informatyczne wspomagajace rozwoj
organizacji wirtualnych. Problematyka zintegrowanych systeméw informatycznych
przedstawiana jest zazwyczaj na przyktadzie systemow planowania zasobow
produkcyjnych (MRP), zasoboéw przedsicbiorstwa (ERP) oraz proceséw gospodarki
magazynowej (WMS)78,

Wspomaganie zarzadzania personelem przez systemy ICT

Jak wskazuje J. Wozniak”, stosowanie systemow ICT w zarzadzaniu personelem
jest jednym z najczestszych zastosowan informatyki w polskich organizacjach.
Obserwuje sie stopniowe i ciagle rozszerzanie zakresu stosowanych rozwigzan in-
formatycznych, poczawszy od rozwigzan uzytecznych w pojedynczym obszarze HR,
przez rozwigzania dotyczace podejs¢ zarzadczych, az po rozwigzania integrujace

77 ]. Janczak, Informatyczne systemy wspomagania zarzqdzania i dowodzenia, PMT, Warszawa 2011,
s. 27 i dalsze.

8 P. Lech, Zintegrowane systemy zarzqdzania ERP/ERPII, Difin, Warszawa 2003, s. 63; A. Bytniewski
(red.), Architektura zintegrowanego system informatycznego zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroclawiu, Wroctaw 2005, s. 49; J. Janczak, Informatyczne
systemy wspomagania zarzgdzania, op. cit., s. 67-69; J. Majewski, Informatyka dla logistyki, Instytut
Logistyki i Magazynowania, Poznan 2012, s. 69-80, 110; L. Kieltyka, K. Smolag, Stopien wykorzysta-
nia wybranych systemow informatycznych wspomagajgcych zarzqdzanie przedsigbiorstwem, [w:]
J. Kaczmarek, W. Szymla (red.), Teoria i praktyka zarzqdzania w obliczu nowych wyzwan, s. 307-313,
Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2015.

7 J. Wozniak Zarzgdzanie pracownikami w dobie Internetu, Wolters Kluwer, Warszawa 2020, s. 117.
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procesy personalne z cato$cig systeméw zarzgdzania®’. Pomimo to brak jasnych
i klarownych dowodéw na wystgpowanie wymiernych korzysci z tego typu inwesty-
cji, przyjmujac za punkt wyjscia np. odsetek liczby pracownikow dziatu HR wzgle-
dem ogdtu zatrudnionych®'.

W literaturze spotyka si¢ roézne typy systemow informatycznych uwzgledniaja-
cych podsystemy i procesy w celu zapewnienia realizacji zadan ZZL w polaczeniu
z funkcjami ewidencyjnymi i zarzadczymi organizacji®?. Historyczne ujecie zasto-
sowan ICT w obszarze HR nalezy taczy¢ z punktami zwrotnymi w postaci innowacji
technologicznych. Poczatek faktycznych zastosowan nowoczesnych technologii
w HR lokuje si¢ na przetom lat 60. 1 70. XX wieku. Wykorzystywane one byly glow-
nie do archiwizowania dokumentacji i naliczania ptac. Oczywiscie w Polsce rozwig-
zania te pojawily si¢ znacznie p6zniej, na przestrzeni lat 90., kiedy to w polowie
dekady zniknety przeszkody prawne i wynikajace z nich ograniczenia technolo-
giczne®®. Ostatnig innowacjg technologiczng zastosowang na skale masowa, gtdwnie
ze wzgladu na pandemig¢ COVID-19, stat si¢ dostep zdalny do danych zgromadzo-
nych w centralnych bazach danych z wykorzystaniem technologii mobilnych.

Na potrzeby zarzadzania personelem tworzy si¢ obecnie réznorodne systemy
informatyczne, ktére mozna podzieli¢ m.in. na nastepujace grupy: e-HRM
oraz HRIS.

W odniesieniu do e-HRM poczatkowo lokowano t¢ problematyke w obszarze za-
stosowania Internetu do realizacji funkcji personalnej®*. Z czasem dzigki wykorzy-
staniu dorobku marketingu relacyjnego® i narzedzi typu CRM przeformutowano
mozliwosci e-HRM do pozyskiwania i analizy danych o zachowaniach pracownika
w réznych kontekstach organizacyjnych (podobnie systemy CRM gromadza dane
o kliencie z r6znych zrodet), a w konsekwencji do podejmowania strategicznych de-
cyzji w zakresie funkcji personalnej, opartych na indywidualizacji relacji z pracow-
nikiem®®. Nalezy zaznaczy¢, ze e-HRM pociaga za soba zmiany we wszystkich pod-
funkcjach personalnych, poczawszy od rekrutacji i doboru, przez przydziat zadan
pracownikom, ich wynagradzanie i motywowanie, oceng i rozwdj, az po zwalnianie.
System HRIS (Human Resources Information System) taczy w sobie wiele podsys-
temow 1 procesow w celu realizacji zadan o charakterze analitycznym za pomoca

80 M. Smolarek (red.), Technologie informatyczne w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim w organizacji, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2016.

81 E. Parry, An Examination of e-HRM as a Means to Increase the Value of the HR Function, ,,The
International Journal of Human Resource Management” 2011, 22(5), s. 1146-1162.

82 J. Wozniak, Zarzgdzanie. .., op. cit., s. 117.

8 Ibidem, s. 118-119.

8 S, Strohmeier, Research in e-HRM: Review and Implications, ,,Human Resource Management
Review” 2007, 17(1), s. 19.

85 G. Armstrong, P. Kotler, Marketing. Wprowadzenie, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa
2015.

86 J. Wozniak, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 71.
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srodkéw technologii informacyjnych, w zakresie przetwarzania danych za posred-
nictwem standardowych operacji i rozwigzan pochodzacych z pakietu oprogramo-
wania typu ERP. Historycznie HRIS ewoluowal z prostego oprogramowania do
usprawnienia przygotowania listy ptac (obliczenia naleznej placy i jej sktadnikow
dla pracownika) oraz kontroli czasu pracy. Wraz z rosngcymi mozliwosciami opro-
gramowania systemy HRIS objety szerszy zakres dziatah operacyjnych. Obecnie
wychodzg one poza zasi¢g tzw. ,twardego” HR, czyli wszystkich dzialan admini-
stracyjno-placowych zwigzanych z kadrami. Zaliczamy do nich: zawieranie umow
o prace, wyliczanie ptac, dbalos$¢ o to, by wszystkie dziatania formalne zwigzane
z pracownikami realizowane byly zgodnie z prawem pracy i prawem cywilnym, usta-
lanie i naliczanie urlopéw oraz obstuge odpowiedniego oprogramowania usprawnia-
jacego prace administracyjne. Tego typu dziatania wymagaja statego rozwijania wie-
dzy i jej aktualizacji w ramach zmieniajgcych sie przepisow i prawa pracy®’.

Wspdlczesne systemy informatyczne stosowane w celu realizacji rutynowych
operacji personalnych wynikajacych z przepiséw prawa i najprostszych potrzeb za-
rzgdzania organizacja nazywa si¢ systemami kadrowo-ptacowymi. Stuza one do gro-
madzenia i przetwarzania danych personalnych niezbednych do realizacji zadan ka-
drowych. Umozliwiajg cze$ciowe zastosowanie automatyzacji®s.

Automatyzacja i digitalizacja proces6w HR

Wdrazanie koncepcji 4.0 w organizacjach wywotuje zmiany w catlym systemie
zarzadzania. Transformacji ulega takze relacja czlowiek — organizacja. Automatyza-
cja, robotyzacja i cyfryzacja skutkuja eliminowaniem ludzi z procesu bezposred-
niego wytwarzania, co ksztattuje nowe relacje pomigdzy organizacja a jej zasobami
ludzkimi. Przemianie zaczynajg ulega¢ zachowania i role pracownicze na wszyst-
kich szczeblach zarzadzania. Obserwowany rozwdj technologii tworzy popyt na
nowe profesje, za ktérym podaza rozwdj kompetencji. Zaktada si¢ m.in. wprowa-
dzenie cyfrowych asystentow pracownikoéw. Procesy te zmienia¢ beda optyke orga-
nizacji, dzielgc jg na ,,domen¢ ludzi” oraz ,,domeng¢ maszyn”. Zatem przy tworzeniu
nowego Srodowiska pracy nalezy zdefiniowaé czynnosci, ktore bedg wykonywane
przez ludzi i te wykonywane przez maszyny, celem odpowiedniego przydzielenia
rol. Wiaze si¢ to rowniez z przeanalizowaniem stabych i mocnych punktow repre-
zentowanych przez obie domeny®.

Korzystanie przez dziaty HR z najnowszych rozwiazan technologicznych, auto-
matyzacji procesow czy zwinnych metodyk pracy wptywa nie tylko na poprawe
efektywnosci ich dziatania czy optymalizacje kosztow biznesowych, ale rowniez na

87 Ibidem, s. 121-122.

8 B. Mikuta, T. Stefaniuk, Informatyczne wsparcie proceséw zarzqdzania talentami, [w:] J.S. Kardas
(red.), Przeobrazenia i wsparcie procesow zarzqdzania ludzmi, Stuadio EMKA, Warszawa 2012, s. 179.
8'W. Jedrzejczyk, Automatyzacja i digitalizacja proceséw personalnych w kontekscie rozwoju koncep-
¢ji przemystu 4.0, [w:] L. Kieltyka, W. Jedrzejczyk (red.), Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi
w organizacjach, TNOIK, Torun 2022, s. 138-143.
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wizerunek firmy. Rozwigzania technologiczne moga z sukcesem wspiera¢ menedze-

row HR juz nie tylko w administrowaniu sprawami pracowniczymi, w procesach

rekrutacji czy selekcji kandydatoéw, ale rowniez w badaniu kompetencji, identyfika-

cji talentow, wspieraniu indywidualnego rozwoju pracownikow, budowaniu §ciezek

kariery oraz budowaniu programéw motywacyjnych wspierajacych zaangazowanie

pracownikow i managerow. Do korzysci, jakie przynosi automatyzacja, zaliczy¢

mozna m.in.:

— skuteczne budowanie strategicznej roli HR w firmie;

— przeprowadzenie z sukcesem transformacji cyfrowej w obszarze HR;

— bycie realnym partnerem dla biznesu w wyluskiwaniu i utrzymaniu prawdziwych
talentow przy wykorzystaniu technologii;

— aktywne wspieranie rozwoju biznesu w zakresie cyfryzacji i digitalizacji poprzez
zarzgdzanie kompetencjami pracownikow i ich wynikami;

— elastyczne i sprawne zarzadzanie procesami HR.

Automatyzacja procesoOw HR ma na celu ograniczenie lub catkowite wyelimino-
wanie cztowieka przede wszystkim z procesdOw, w ktorych realizowane sa zadania
powtarzalne. Dzigki temu zadania realizowane sg w krotszym czasie, po nizszych
kosztach, z wyzszym prawdopodobienstwem unikania btedow. W konsekwencji ge-
nerowany jest w sposob automatyczny wigkszy zasob informacji na temat pracow-
nikoéw, co utatwia implementacje systemow informatycznych.

Automatyzowac¢ 1 digitalizowa¢ mozna obecnie z powodzeniem obszary HR,
ktore do tej pory wydawaty si¢ zarezerwowane wytacznie dla cztowieka. Cyfryzacja
funkcji HR najczesciej obejmuje®:

— rekrutacje pracownikow,

— zatrudnianie i adaptacje,

— zarzadzanie wynikami pracy,

— rozwdj i szkolenia,

— komunikacje i employer branding;
— zaangazowanie i well-being;

— employee journey.

Automatyzacja i digitalizacja procesow selekcji, oprocz usprawnienia typowo ad-
ministracyjnych zadan, pozwala rowniez na analiz¢ ruchow na portalach spoteczno-
sciowych 1 inicjacje kontaktow z osobami poszukujacymi pracy. Wykorzystanie
np. chatbotow umozliwia kontakt z kandydatami przez cata dobg, a zdygitalizowanie
rozm6w rekrutacyjnych oparte na analizie wideo, w tym mimiki kandydatow, pozwala
na efektywniejszy 1 sprawniejszy wybor przysztego pracownika. Szczegolnie obiecu-
jace w tym zakresie wydaje si¢ wykorzystanie w przysztosci sztucznej inteligencji®!.

Procesy automatyzacji i digitalizacji znajduja rowniez szerokie zastosowanie
w procesach szkoleniowo-edukacyjnych, pozwalajac na: uelastycznienie oferty roz-
wojowej z uwzglednieniem zakresu i czasu nauki, wykorzystanie atrakcyjnych

9 Ibidem, s. 145.
%1 Polskie Forum HR, Raport HR TECH changer 2023, https://polskieforumhr.pl/wp-content/uplo-
ads/2023/11/RAPORT-HR-TECH-CHANGER-2023.pdf (dostep: 30.04.2024).
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narzedzi w postaci platform elearningowych dostgpnych rowniez na urzadzeniach
mobilnych, zarzadzanie tresciami, tempem i jakoScig przyswajania wiedzy, dopaso-
wanie formy zaje¢ do potrzeb pracownika oraz przechowywanie i udostgpnianie tre-
sci szkoleniowych w przysziosci. Kwestie szkoleniowo-edukacyjne odgrywaja
szczegolng role w procesie adaptacji zawodowej oraz podnoszenia efektywnoSci
pracownikow.

Digitalizacja procesow kadrowych pozwala rowniez na $ledzenie wszelkich dzia-
fan operacyjnych odnoszacych si¢ do $ciezki ,,od wejscia do wyjscia” pracownika
(employee journey). Ponadto, aby wzmocni¢ motywacyjne oddziatywanie na personel,
budujac jego zaangazowanie i dobrostan, procesy digitalizacyjne i automatyzacyjne
sprzyjaja tworzeniu ztozonych systemow kafeteryjnych, elastycznego zarzadzania
benefitami, urozmaicania form pracy poprzez kreowanie wyzwan i zastosowanie gry-
walizacji, a takze stale monitorowanie nastrojow z wykorzystaniem badan opinii i sa-
tysfakcji.

Podsumowanie

HR, ktory zmienia si¢ bardzo dynamicznie, mierzy si¢ z coraz to nowymi wy-
zwaniami tak na plaszczyznie spolecznej (oczekiwania i kompetencje wspolcze-
snych pracownikéw), jak i technologicznej. Transformacja dotyczy nie tylko czyn-
nikdw w obszarze makroekonomicznym, duzej zmiennosci otoczenia biznesowego,
wyzwan demograficznych i — co za tym idzie — kurczacych si¢ zasobow kandydatow.
Dochodza do tego elementy zwigzane z szybszym i skuteczniejszym rekrutowaniem
pracownikow, kompleksowym zaopiekowaniem si¢ kandydatem, a w przypadku
pracy rowniez pracownikiem w calym procesie wspolpracy, budowaniem i lepszym
wykorzystaniem baz kandydatéw i pracownikow oraz podnoszeniem ich kompeten-
cji. Wyzwaniom tym sprzyja wykorzystanie nowoczesnych technologii, poczawszy
od digitalizacji i automatyzacji wybranych procesow HR, az po wykorzystanie zto-
zonych systemow informatycznych dla realizacji celow strategicznego zarzadzania
personelem. Dzigki temu organizacje moga dziata¢ sprawniej i skuteczniej uczestni-
czy¢ w budowaniu efektywnego rynku pracy.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze obstuga HR-owa to r6znorodne, czgsto zin-
dywidualizowane procesy kadrowe, a ich automatyzacja i digitalizacja postgpuje.
W chwili obecnej widzimy ich intensyfikacje, a rozwdj obszaru HR napedzaja me-
gatrendy, ktore wptywaja na strategie dziatalno$ci biznesowych. Mozna tu wymieni¢
takie elementy, jak: swiadomos$¢ ekologiczng wplywajaca na rozwoj polityki paper-
less, migracje, gig economy 1 elastyczno$¢ pracy, dzigki ktorym rozwijane sg roz-
wigzania umozliwiajace zarzadzanie swoja pracg z dowolnego miejsca i czasu. Ko-
lejny trend to transformacja cyfrowa generujaca aplikacje pracownicze dedykowane
do sprawnej i intuicyjnej samoobstlugi kadrowej czy tez trend bezpieczenstwa
danych, ktory wptywa na przenoszenie papierowej dokumentacji z segregatorow
do zabezpieczonych archiwoéw cyfrowych. Dla dziatdéw HR oznacza to ewolucjg
ustug w kierunku bardziej kompleksowym, taczacym dostarczanie organizacji kom-
petencji i pracownikoOw wraz z narzedziami oraz pelng automatyzacja procesow
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HR-owych. W przysztosci efektywne wdrazanie nowych technologii bedzie miato
wplyw zar6wno na mierzalne wskazniki zatrudnienia, jak i na budowanie wizerunku
organizacji, a takze pozytywne do$wiadczenia kandydatow i pracownikow.

Sprawdz si¢

1. Jak przebiegata ewolucja funkcji personalnej?

2. Czym sig rozni system informacyjny od systemu informatycznego?

3. Scharakteryzuj e-HRM i system HRIS.

4. Jakie korzysci przynosi automatyzacja procesow HR?

5. Czy automatyzacja procesow HR wiqgze sie z redukcjg zatrudnienia w dziatach
personalnych?

6. Jakich obszarow dotyczy cyfryzacja HR?
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Rozdzial 5

ROZWIAZYWANIE KONFLIKTOW
W MIEJSCU PRACY

Matgorzata Randak-Jezierska

Wprowadzenie

Konflikty sg nieodlgcznym elementem zycia spotecznego. Odmiennos¢ ludzkich
osobowosci, odczuwanych emocji, wartosci, aspiracji, dazen, postaw itd. generuje
bowiem od czasu do czasu roznice, ktore dane osoby postrzegaja jako niemozliwe
do pogodzenia.

Antagonizmy, klotnie i napiecia pojawiaja si¢ w bliskich zwigzkach oraz w zyciu
zawodowym, w przyjazniach i w polityce, w nieduzych przedsigbiorstwach i w wiel-
kich firmach, w r6znego typu organizacjach i stowarzyszeniach®?. Konflikty miedzy
ludzmi sg wigc zjawiskiem naturalnym i jako takie sg przedmiotem zainteresowania
wielu dyscyplin naukowych (np. psychologia, prawo, socjologia, filozofia, zarzadza-
nie), ktore badaja ich rodzaje, przyczyny i skutki oraz sposoby rozwigzywania.

Celem niniejszego rozdziatu jest zapoznanie studentow z istota i specyfika sytu-
acji konfliktowych oraz réznymi podej$ciami do radzenia sobie z konfliktami
W migjscu pracy.

Istota konfliktu

Pojecie konflikt (z tac. conflictus — zderzenie) oznacza zderzenie co najmniej
dwoch réznych potrzeb, przekonan, celéw, pogladow, interesow itd.”® Konflikt to
inaczej roztam, spor, starcie, zatarg mi¢dzy dwiema lub wigcej stronami. Wedlug
D. Walczak-Duraj z konfliktem mamy do czynienia wowczas, gdy ,,dwie lub wigcej
zbiorowosci potaczone sg co najmniej jedng formg antagonistycznej interakcji™®?.

92 J.P. Folger, M.S. Poole, R.K. Stutman Konflikt i interakcja, [w:] J. Stewart (red.), Mosty zamiast
murow. Podrecznik komunikacji interpersonalnej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008.

9 A. Twardowski Konflikty interpersonalne — sens, przebieg i przezwyciezanie, Difin, Warszawa 2015,
s. 58.

% D. Walczak-Duraj, Socjologia dla ekonomistéw, PWE, Warszawa 2013.
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Pod pojeciem ,,antagonizmu” kryja si¢ takie stany, jak: emocjonalna wrogos¢; inte-
resy, ktore si¢ wzajemnie wykluczajg lub rozbiezne cele®. Za najwazniejsze cechy
kazdego konfliktu J.L. Hocker i W.W. Wilmot uznajg interakcje migdzy ludzmi bio-
ragcymi w nim udziat, ktore wynikaja z ich wspotzaleznosci, oraz to, ze postrzegaja
oni siebie wzajemnie jako przeszkody na drodze do celow, ktore nie sa ze soba
zgodne®s.

Postrzeganie konfliktu zmienialo si¢ w czasie. Zgodnie z tradycyjnym podej-
Sciem byl on rozumiany jako negatywne zjawisko, ktorego nalezy unikac,
oraz rozpatrywany jako gra o sumie zerowej, w ktorej moze by¢ tylko jeden
wygrany i jeden przegrany. WspolczeSnie uwaza sie, Ze konflikt jest nieroze-
rwalng czeScia wspoldziatania ludzi we wszystkich srodowiskach i jako taki
moze byé wykorzystany do usprawnienia miedzy nimi relacji oraz do po-
prawy funkcjonowania organizacji’’.

Konflikty posiadaja aspekty pozytywne i negatywne. Do pozytywnych zalicza
si¢ m.in.: wydobywanie na powierzchni¢ ukrytych antagonizméw i roztadowywanie
napig¢; poznawanie wartosci i postaw osob bioracych udziat w konflikcie; przeciw-
dzialanie schematyzmowi mys$lenia i dzialania; weryfikowanie zadan i celow; inspi-
rowanie do szukania i wprowadzania innowacyjnych rozwigzan; stymulowanie po-
zadanych zmian spotecznych. Do negatywnych aspektow konfliktu nalezg z kolei
np.: ilo$¢ czasu i energii potrzebna, by rozwigza¢ konflikt; wzrost poziomu stresu
(czasami tez Igku) u uczestnikow konfliktu oraz mozliwe dtugotrwate pogorszenie
lub zerwanie mi¢dzy nimi relacji®®.

U o0s6b w konflikcie czgsto dochodzi do deformacji percepciji samego konfliktu,
jego uczestnikow oraz sposobow rozwigzywania. Osoba oceniajaca z reguty po-
strzega siebie jako majaca dobre intencje i pokrzywdzong, a przeciwnika jako agre-
sora o ztych zamiarach®®. Strony konfliktu nierzadko odwotujg si¢ do stereotypow,
ktore pomagaja tworzy¢ uproszczone, negatywne obrazy przeciwnika (np. praco-
dawca postrzega pracownikow wylacznie jako roszczeniowych, a pracownicy pra-
codawcg jako osobe myslaca tylko o swoich zyskach, ktora w ogdle nie przejmuje
si¢ ich losem). Poza tym emocje odczuwane podczas konfliktu mogg sprawic, ze sam
jego przebieg bedzie przez strony zapamigtany tendencyjnie, co w duzym stopniu
moze wpltyna¢ na jego pozniejszg interpretacje!®.

% Tbidem.

% J.P. Folger, M.S. Poole, R.K. Stutman, Konflikt..., op. cit., s. 467-469.

97 A. Twardowski, Konflikty..., op. cit., s. 58-60.

%8 G. Krzyminiewska, Umiejetnosci zarzqdzania konfliktem jako element kapitatu spotecznego, ,,Ze-
szyty Naukowe / Akademia Ekonomiczna w Poznaniu” 2004, 42, s. 86-97; J.P. Folger, M.S. Poole,
R.K. Stutman, Konflikt..., op. cit.

9 Por.: A. Slabon, Zapobieganie konfliktom spotecznym. Aspekty teoretyczne i empiryczne, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2021, s. 92.

100 K. Gurminska, Emocje w relacjach interpersonalnych a rozwigzywanie konfliktéw, ,,Nowoczesne
Systemy Zarzadzania” 2015, 7(1), s. 225-228.
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Konflikty mozna podzieli¢ ze wzgledu na ro6zne kryteria, np. '°!:

zasieg konfliktu (konflikt lokalny, regionalny, krajowy, miedzynarodowy, glo-
balny);

czas trwania (konflikt krotkotrwaty, dtugotrwaty);

efekt (konflikty konstruktywne i destrukcyjne);

przedmiot (np. konflikty ekonomiczne, polityczne, ideologiczne);

forme (np. konflikty racjonalne, irracjonalne; jawne, ukryte; zorganizowane, nie-
zorganizowane);

podmiot konfliktu (np. konflikt wewnetrzny, interpersonalny, mi¢dzy jednostka
a grupga, miedzy grupami, miedzy organizacjami);

przyczyny konfliktu.

Amerykanski mediator Ch. Moore stworzyt Koto konfliktu!%?, ktore jest narze-

dziem wykorzystywanym najcz¢s$ciej w mediacjach. Przedstawit w nim 5 rodzajow
konfliktow ze wzgledu na warunkujace je przyczyny (rys. 5.1).

Konflikt
relacji

Konflikt
danych

Konflikt
wartosci

Konflikt
interesow

Rysunek 5.1. Kolo konfliktu Moore’a

Zrodlo: Opracowanie wilasne

Konflikt danych tworza: brak informacji, btedne zrozumienie danych, ré6zny

sposob interpretowania danych przez strony, rézne procedury zbierania danych,
oskarzenia o manipulacj¢, celowe wprowadzanie w blad, zatajanie danych. Strony

101 7, Kowalczyk-Aniot, B. Wlodarczyk, Przestrzen turystyczna przestrzeniq konfliktu, ,,Prace i Studia
Geograficzne” 2017, 62(2), s. 55; M. Skoczylas, Przyczyny, skutki oraz strategie rozwigzywania kon-
Sfliktow miedzy studentami na uczelni wyzszej, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskie;.
Zarzadzanie” 2014, 13, s. 117-119.

102 70b. C.W. Moore, Mediacje. Praktyczne strategie rozwigzywania konfliktéw, Wolters Kluwer, War-
szawa 2016; Projekt Gamma, Koo Moore’a — zrozumieé konflikt. przyklady i rodzaje konfliktow,
https://www.projektgamma.pl/strefa-wiedzy/wiki/kolo-konfliktow-moore/ (dostgp: 24.04.2024).

47



Malgorzata Randak-Jezierska

nie potrafig ustali¢ stanu faktycznego (np. rozbiezno$ci w wynikach badan; opieranie
si¢ na plotkach; informacje akceptowane przez jedng strong i odrzucane przez
druga). Konflikt relacji tworza silne, trudne emocje, opieranie si¢ na stereotypach,
zta komunikacja, negatywny stosunek do drugiej strony. Konflikt wartosci po-
wstaje, gdy istnieja migdzy stronami roznice $wiatopogladowe, religijne, ideolo-
giczne; inny stosunek do pracy, do etyki zawodu; odmienne hierarchie wartosci. Jest
tak w sytuacji, gdy jedni probuja narzuci¢ innym swoj punkt widzenia i nie ma prze-
strzeni na odmienne poglady, jedynie ch¢¢ obrony wlasnych wartosci i idei. Przy-
czyng konfliktu strukturalnego nie sg osoby, ale struktura (np. struktura organiza-
cji), w ramach ktorej one funkcjonuja. Jedna strona postrzega druga jako bardziej
uprzywilejowang i silniejszg (to postrzeganie moze by¢ subiektywne). Taki konflikt
powstaje wowczas, gdy istnieje nierowna kontrola zasobow, dostep do zasobow,
ograniczone zasoby, ograniczona przestrzen, nierowny rozktad sit. Konflikt intere-
sow natomiast powstaje, gdy strony maja odmienne potrzeby, wspotzawodnicza
o pewne dobra lub jedna strona probuje zaspokoi¢ swoje interesy kosztem drugiej.

Niewyjasniony konflikt danych moze przerodzi¢ si¢ w konflikt relacji, a ten
w konflikt wartosci (sekwencja chronologiczna). Autor Kota konfliktoéw zwrocit
uwage na fakt, ze strony moga koncentrowaé si¢ na innej ptaszczyznie konfliktu
i w zwiagzku z tym nalezy sprowadzi¢ konflikt do wspoélnej, rozwigzywalnej ptasz-
czyzny. Najefektywniejszym, a jednoczesnie najpraktyczniejszym dziataniem jest
rozwigzywanie konfliktu na plaszczyznach struktury i interesow!%.

Radzenie sobie z konfliktami w §srodowisku pracy

Srodowisko pracy jest miejscem konfliktogennym. J. Szczupaczynski wyréznit
dwie kategorie przyczyn konfliktow w organizacjach!%:

— wynikajace z cech organizacji (podziat zasoboéw, podziat pracy, niejasno okre-
slony zakres obowigzkow, kliki, nepotyzm, nieprzestrzeganie przepiséw lub
prawa itd.);

— posiadajace swoje zrodlo w cechach jednostek (ztosliwos¢, zawis¢, zte wycho-
wanie, brak umiej¢tnosci przywodcezych menedzera, bariery komunikacyjne itp.).
Sytuacje pracownika dodatkowo komplikuje zalezno$¢ od kierownictwa i kole-

gbéw z zespotu (ograniczenie autonomii dziatan), a takze czesto konieczno$¢ pono-

szenia zbiorowej odpowiedzialnosci za btedy innych oraz mierzenia si¢ z niespra-
wiedliwymi ocenami. Poza tym moze si¢ u pracownika pojawié¢ frustracja ptyngca

z braku mozliwosci realizowania wiasnych oczekiwan lub braku spojnosci migdzy

wiasnymi celami i celami firmy. Charakter konfliktow w miejscu pracy moze by¢

rézny: od tzw. ,,cichych dni”, kiedy pracownicy przestajg si¢ do siebie odzywac;

103 Aurelus Edukacja, Rozwigzywanie konfliktéw. Materialy szkoleniowe, Kreatywny Humanista, Wyz-
sza Szkota Pedagogiczna TWP, Warszawa 2020, http://aurelus.edu.pl/wp-content/uploads/2020/04/
Terapeuta-zaj%C4%99ciowy-Przedmioty-zawodowe-R 0zwi%C4%85zywanie-konflikt%C3%B3w-
15.04.-17.04.2020.pdf (dostep: 20.04.2024).

1043, Szczupaczynski, Anatomia zarzqdzania organizacjq, Miedzynarodowa Szkola Menedzerow,
Warszawa 1998.
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przez sktadanie deklaracji, Ze nie chcg ze soba pracowac; niszczenie wizerunku innej
osoby; donosicielstwo; tworzenie koalicji przeciwko jakiej$ osobie; ataki stowne
i/lub fizyczne, az po utrudnianie pracownikowi wykonywania zadan i niszczenie
tego, co zrobit. Skutkiem takich zachowan mogg by¢: wigksza rotacja pracownikow,
zwolnienia lekarskie, utrata przez pracownika poczucia tozsamosci z firma, spadek
efektywnosci w zespole, zwigkszenie kosztow pracy itp.!%°

Rozwigzywanie konfliktéw moze by¢ oparte na sile (wywieranie wptywu na sy-
tuacje lub osobe), prawie (ograniczanie sporu do zagadnien prawnych) lub interesach
(okreslanie potrzeb stron i szukanie rozwigzan, ktore umozliwia ich zaspokojenie).
Kazde z tych podejs¢ ma swoje pozytywne i negatywne strony, co zobrazowano
w tabeli 5.11%,

Tabela 5.1. Trzy podejscia w rozwigzywaniu konfliktow

RODZAJ POZYTYWNE NEGATYWNE
PODEJSCIA STRONY STRONY
Wymuszony i nietrwaly pokoéj
Oczywisty wygrany (negative peace).

Brak satysfakcji jednej ze stron.

i przegrany. Moze prowadzi¢ do przemoc
Oparte na sile Wygodne i proste 07¢ prov P Y
. Nie sprzyja konstruktywnemu
(power-based) W zastosowaniu. wyrazaniu dazeh
Zasoby sity zwykle T azet.

Dzialanie z pozycji sity grozi
przeciwdziataniem
takze z uzyciem sily.

Wiele zagadnien o charakterze
emocjonalnym znajduje si¢ poza
procesem rozwigzywania sporu.

Jest kosztowny.
Jest czasochtonny.
Zwykle wymaga reprezentowania

fatwe do zidentyfikowania.

Jasne zasady
zaangazowania stron.
Wystepuje
zapotrzebowanie
na fakty i dowody.

Oparte . . przez prawnika.
| Prawo jest takie samo . )
na prawie dla kazdeeo Decyzje sa podejmowane przez

(rights-based) g0 , sedziego, a nie przez strony

Strony mogg by¢ konfliktu.
reprez;:;l\ffgsél‘iprzez Prawo moze przeszkodzi¢
p Lo w znalezieniu kreatywnego

Proces zwykle moze mie¢ . .

. . rozwiazania.
przebieg publiczny.

Strony nie uczestniczg w procesie
podejmowania decyzji.

105 G, 1dziak, Zarzqdzanie konfliktem. Materiaty szkoleniowe przygotowane w ramach projektu: NAUKA
— Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka, Szczecin 2014, https:/www.pm.szczecin
.pl/themes/user/site/am/assets/img/pages/Skrypt Zarzadzanie konfliktem.pdf (dostep: 15.04.2024).

106 1., Cichobtazifski, Mediacje w sporach zbiorowych jako instrument rozwigzywania konfliktu prze-
mystowego, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2019, s. 29.
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RODZAJ POZYTYWNE NEGATYWNE
PODEJSCIA STRONY STRONY
Otwarte dla wyrazania
1 rozpoznawania emocji.
Rozwigzanie moze by¢
dostosowane
do potrzeb stron.

Nie ma ograniczen tak
dla precedensow, jak i dla
typowych rozwigzan.
Strukturalnie elastyczne,
skoro podejmowanie
decyzji nalezy do stron
konfliktu.

Moze by¢ praktyczniejsze
niz proces sagdowy.
Moze by¢ tansze niz
proces sagdowy.

Moze mie¢ mniej transparentny
charakter.
Indywidualne rozumienie
sprawiedliwosci moze zastapic
spoteczne rozumienie np. z powodu
barku obiektywizmu u mediatora.
Niektorzy moga nie by¢ dobrymi
negocjatorami i powinni mie¢ swoich
reprezentantow.

Oparte
na interesach
(interest-based)

Zrédto: L. Cichobtazinski, Mediacje w sporach zbiorowych jako instrument rozwigzywania konfliktu
przemystowego, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa 2019, s. 30 (na podstawie
S. McCorkle, M.J. Reese Mediation, Theory and Practice, Allyn & Bacon, Boston, New York, San
Francisco 2005, s. 9)

Analizujac style rozwigzywania konfliktéw, K.W. Thomas i R.H. Kilmann

wzieli pod uwage poziom asertywnosci i checi wspolpracy miedzy stronami kon-
fliktu (rys. 5.2).

Wrsoka asertvwnose

A%

Rywalizacja Wspoldzialanie
Kompromis
Unikanie Akomodacja

— Wrysoka
| > kooperacyjnosc

Rysunek 5.2. Style rozwigzywania konfliktow wedtug K.W. Thomasa i R.H. Kilmanna

Zrédto: Encyklopedia Zarzadzania, Test Kilmana, https://mfiles.pl/pl/index.php/Test_Kilmana
(dostep: 24.04.2024)
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Poszczegolne style rozwigzywania konfliktow wraz z zaletami i wadami ich sto-
sowania mozna przedstawi¢ nastepujgco'?’:

1. Unikanie (niska asertywno$¢, brak checi wspotpracy) polega na przeczekiwaniu
trudnej sytuacji, odktadaniu spraw na p6zniej i odwlekaniu w nadziei, ze sprawy
same si¢ rozwiaza lub utoza. Tego typu podejscie ma sens wowczas, gdy nie za-
lezy nam na wyniku, mozemy zajac¢ si¢ sprawami dla nas wazniejszymi (zalety).
Do wad nalezg niezrealizowanie wiasnych celow i utrata szansy na rzeczywiste
rozwigzanie problemu.

2. Rywalizacja (wysoka asertywnosc¢, brak checi wspolpracy i dialogu) polega na
dazeniu do osiaggniecia wlasnych celow kosztem drugiej strony; na mys$leniu
typu: wygrana — przegrana i traktowaniu konfliktu jako gry, ktérg nalezy wygrac
za wszelka ceng; na wywieraniu nacisku; méwieniu, a nie stuchaniu. Rywalizacja
sprawdza si¢ w sytuacji zagrozenia oraz wtedy, gdy jesteSmy zainteresowani wy-
tacznie realizowaniem wiasnych potrzeb i celow (zalety), natomiast ostabia rela-
cje i blokuje powstawanie rozwigzan uwzgledniajacych rozne punkty widzenia
(wady).

3. Akomodacja/dostosowywanie si¢ (niska asertywno$¢, wysoka che¢ wspot-
pracy) polega na podporzadkowywaniu si¢ drugiej stronie i na uznaniu, ze wazne
sa cele 1 potrzeby drugiej strony kosztem wilasnych interesow. Dzigki takiemu
postepowaniu utrzymujemy dobre relacje i jesteSmy postrzegani jako osoby do-
brej woli (zalety), ale wazne decyzje podejmuje ktos inny, a my jednocze$nie
jestesmy postrzegani jako osoby mato stanowcze i zbyt migkkie (wady).

4. Kompromis ($redni poziom asertywnosci i checi wspotpracy) polega na znajdo-
waniu rozwigzan zaspokajajacych czesciowo potrzeby obu stron w mysl zasady:
co$ za co$ (wymiana ustepstw). W kompromisie przyszte relacje z drugg strona
sa wazne, ale nie ma jeszcze zaufania miedzy stronami, by wspotpracowaé. Szu-
kanie kompromisu jest optacalne réwniez w sytuacji, gdy mamy krotki czas na
znalezienie porozumienia oraz gdy zawiodly inne sposoby rozwigzania pro-
blemu. Pozwala on na uzyskanie rozsagdnego wyniku w stosunkowo krotkim cza-
sie (zaleta). Do wad z kolei nalezy to, ze strony poszukujg mozliwosci wzajem-
nych ustepstw, a nie rozumienia wzajemnych interesow.

5. Wspoldzialanie (wysoka asertywnos¢, wysoka che¢ wspoltpracy) polega na roz-
wigzywaniu problemow wspolnie z druga strong i realizowaniu rzeczywistych
interesow obu stron. W czasie takiej wspotpracy pojawiaja si¢ mozliwosci wy-
pracowywania tworczych rozwigzan. Do zalet takiego dzialania nalezy budowa-
nie relacji i klimatu zaufania mi¢dzy stronami, a takze zaangazowanie stron
w realizacj¢ wypracowanych rozwigzan. Dzialania wymagaja jednak poswigce-
nia czasu i energii, co moze by¢ czasami traktowane przez strony jako wada ta-
kiego podejscia.

107 Por.: L. Cichoblazinski, Mediacje..., op. cit., s. 31-32; G. Idziak, Zarzqdzanie konfliktem..., op. cit.,
s. 7-8; J. Sample (2008), Thomas — Kilmann Conflict Mode Instrument. Profile and Interpretive Report,
https://www.researchgate.net/publication/265565339 Thomas-Kilmann conflict. MODE instrument
(dostep: 04.05.2024).
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Rozwiazywanie konfliktu w miejscu pracy wymaga wyboru okreslonej me-
tody dzialania. Do nowoczesnych metod zarzadzania konfliktem naleza m.in.
arbitraz, negocjacje i mediacje. Z arbitrazem mamy do czynienia wéwczas,
gdy ,,zwasnione strony zgodnie wskazujq osobe trzecig, ktora ma wydaé wy-
rok rozstrzygajacy ich spor”'*®. Negocjacje moga by¢ rozumiane jako proces
komunikowania si¢, ktorego celem jest osiagniecie przez strony porozumie-
nia w sytuacji czeSciowego konfliktu intereséw'®®. Mediacje nazywane sa
z kolei asystowanymi negocjacjami lub interwencja trzeciej strony, w czasie
ktorej zobowiazany do zachowania neutralnosci mediator ulatwia skonflik-
towanym stronom osiggniecie porozumienia''’.

Nawiazujac do opisanego wczesniej Kota konfliktow Moore’a, mozna przedsta-
wi¢ dziatania mediatora nastepujgco''!:
Konflikt danych — interwencje mediatora polegajg na zach¢ceniu stron konfliktu do
ujednolicenia danych; do uzgodnienia sposobu zbierania danych, by byly wiary-
godne dla obu stron, lub na zachgceniu stron, by stworzyly wspolne kryteria oceny
danych. Kiedy strony nie potrafig dojs¢ do porozumienia, dobrg praktyka bedzie za-
trudnienie eksperta, ktory jest akceptowany przez obie strony konfliktu.
Konflikt relacji — dzialania mediatora mogg polega¢ na zache¢ceniu stron konfliktu
do wypracowania zasad wspotpracy i komunikacji oraz udzieleniu pomocy stronom
w kontrolowaniu emocji (kazdy ma prawo do odczuwania emocji, jednak zawie-
szamy rozmowy, gdy emocje negatywne wezma gorg). Mediator zachgca strony
konfliktu do budowania pozytywnego podejs$cia do problemu oraz do odwolywania
si¢ do faktdw 1 interesow.
Konflikt wartosci — praca mediatora polega na udzieleniu pomocy stronom w zna-
lezieniu celu nadrzgdnego, ktory miesci odrgbne wartosci, a takze na probie zdefi-
niowania problemu w jezyku zachowan i danych oraz budowaniu wsrod zwasnio-
nych stron perspektywy szacunku dla odmiennych wartosci.
Konflikt strukturalny — interwencja mediatora polega na doprecyzowaniu petio-
nych przez strony rol; zwroceniu uwagi na znaczenie prawidtowej dystrybucji zaso-
bow i dostepu do nich; wprowadzeniu obiektywnego, akceptowalnego przez strony
sposobu podejmowania decyz;ji.
Konflikt intereséw — mediator pomaga stronom zidentyfikowac ich prawdziwe po-
trzeby. Pomaga odnalez¢ miedzy nimi stref¢ porozumienia, w ktorej potrzeby nie
beda si¢ wykluczag, a takze ktadzie nacisk na poszanowanie uczué i godnosci stron
konfliktu.

108 A W. Wisniewski, Migdzynarodowy arbitraz handlowy w Polsce. Status prawny arbitrazu i arbi-
trow, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 29; por.: A. Wistawska, Zakres zdatnosci arbitrazowej
w prawie polskim, ,,Zeszyt Prawniczy UAM” 2021, 11, s. 279-292.

109 Por.: A. Karczewska, Podstawy skutecznych negocjacji w §rodowisku spotecznym i biznesowym,
[w:] A. Bazan-Bulanda, A. Kwiatek, M. Skiba (red.), Spofeczne, psychologiczne i prawne uwarunko-
wania zarzgdzania wspolczesng organizacjq. Wybrane zagadnienia. Cz.3, s. 55-63, Wydawnictwo Po-
litechniki Czgstochowskiej, Czestochowa 2022.

110 Por.: L. Cichobtazinski, Techniki negocjacji i mediacji, Wydawnictwo Politechniki Czestochow-
skiej, Czestochowa 2008.

1L C.W. Moore, Mediacje..., op. cit.; Projekt Gamma, Kofo Moore’a..., op. cit.
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Rozwigzywanie konfliktéw w miejscu pracy

Podsumowanie

Konflikty sg zjawiskiem naturalnym migdzy ludzmi zar6wno w zyciu prywatnym,
jak i zawodowym. Wiedza o zrodtach konfliktéw pozwala zwroci¢ uwage na czynniki,
dzieki ktorym mozemy im zapobiega¢ (np. ustalanie jasnych zasad w zespole, pozna-
wanie technik aktywnego stuchania i barier komunikacyjnych, ujawnianie potrzeb,
koncentrowanie si¢ na szukaniu rozwigzan)''?. Kiedy juz konflikty sie pojawia,
pomocna jest wiedza o wadach i zaletach poszczegdlnych podejsé (opartych na sile,
prawie lub interesach) i stylach rozwigzywania konfliktoéw (unikanie, rywalizacja,
akomodacja/dostosowywanie si¢, kompromis, wspoldziatanie), a takze poznanie pre-
ferowanego przez siebie stylu dziatania. Natomiast kiedy konflikt przekracza mozli-
wosci bezposredniego rozwigzania go, strony moga odwotac¢ si¢ do wybranej metody
rozwigzywania konfliktow, takiej jak np. arbitraz, negocjacje, mediacje.

Sprawdz si¢

Jakie sq pozytywne i negatywne aspekty konfliktu?

Wedtug jakich kryteriow mozna podzielic¢ konflikty?

Jakie sq przyczyny konfliktow w Kole konfliktu C. Moore’a?

Jakie sq pozytywne i negatywne strony trzech podejs¢ do rozwigzywania konfliktow?
Na czym polegajq poszczegolne style rozwigzywania konfliktow wg K. W. Thomasa
i R.H. Kilmanna?

R b~

Y2 G. 1dziak, Zarzqdzanie konfliktem..., op. cit.
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Rozdzial 6

PROBLEMATYKA STRESU
ZAWODOWEGO I WSPARCIA
PRACOWNIKOW W ORGANIZAC]I

Dorota Lizon-Sztapowska

Wprowadzenie

Psychologia pracy jako nauka stosowana opisuje, analizuje i wyjasnia zachowa-
nia jednostki w sytuacji pracy. Szeroko rozumiane przystosowanie jednostki do
pracy moze obejmowac¢ doradztwo zawodowe, warunki, organizacje¢ i relacje spo-
feczne wystegpujace w pracy. Zarowno sytuacja pracy, jak i sSrodowisko pracy w zto-
zonej rzeczywistosci spolecznej zwraca uwage na zagrozenia i zaklocenia zwigzane
z doswiadczaniem stresu, ukazujac swego rodzaju sytuacje dysfunkcjonalne, na
ktére moze by¢ narazona jednostka w srodowisku pracy.

Praca jest kluczowa aktywnos$cia w zyciu jednostki, ktéra pozwala zaspokoi¢
potrzeby, osiggac cele, nadaje sens i kierunek dzialaniom, tworzy perspektywe do
zyciowej realizacji jednostki. T. Tomaszewski!'? podkre$la znaczenie przeciwstaw-
nych motywow w sytuacji pracy, do ktorych zalicza: sukcesy i niepowodzenia,
korzy$ci i straty, bezpieczenstwo i zagrozenia, stosunki migdzyludzkie, atrakcyjnosé
1 awersyjno$¢, komfort i dyskomfort. Zasadniczg funkcjg pracy jest wyznaczenie
1 okreslenie pozycji zawodowej i spotecznej, a w zasadzie swego rodzaju proces im-
plikujacy przystosowanie jednostki do zmieniajacego si¢ rynku pracy. Dynamika
i tempo zmian dostarcza dowodow, Ze utrzymanie pozycji zawodowej wymaga cig-
glego zaangazowania ze strony jednostki. Dobrostan zarowno fizyczny, jak i psy-
chiczny jest przedmiotem zabiegdw ze strony jednostki. Interpretacja sytuacji zwia-
zanych z pracg moze obejmowac perspektywe osobista (jednostkowa), ukazujaca,
jak jednostka reaguje na zmiang, oraz perspektywe Srodowiska pracy, oparta na
zmianach ekonomicznych, technologicznych i gospodarczych. Czlowiek w sytuacji

13 T, Tomaszewski, Slady i wzorce, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 1984, s. 152-156.
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pracy jest aktywny i odpowiedzialny, jest podmiotem, ktory nadaje kierunek podej-
mowanym dziataniom, inicjuje zmiany, reaguje na nieprawidtowosci i doswiadcza
funkcjonowania w roli. Zdaniem A. Lubranskiej''* uktad witasciwoséci podmioto-
wych moze decydowac o skuteczno$ci dziatan jednostki. Do tej grupy zaliczymy
osobowo$¢ 1 temperament oraz czynniki motywacyjne, umiejscowienie kontroli,
mozliwosci 1 tworczy potencjal. Kazdy czynnik zwiazany z wykonywang praca
moze generowac pojawienie si¢ stresu.

Stres w pracy — ujecie definicyjne

Stres w pracy rozumiany jest jako skutek badZ nastepstwo naruszenia, zaktocenia
wewnetrznej rownowagi. Jest efektem wystepowania i utrzymywania si¢ trudnej sy-
tuacji, ktorej jednostka nie jest w stanie wyregulowac¢. Obiektywne i subiektywne
przeszkody jako efekt zagrozen, konfliktow, utrudnien, przecigzen czy deprywacji
uniemozliwiajg jednostce konstruktywne rozwiazania. Do grupy czynnikow obiek-
tywnych mozemy zaliczy¢ fizyczne i spoteczne warunki pracy, natomiast do subiek-
tywnych motywacje, postawy i satysfakcje jednostki.

We wspoélczesnej psychologii dominuje wielowymiarowa analiza zjawiska
stresu i jego konsekwencji, co w praktyce polega na wyodrebnieniu trzech
poziomow stresu: spolecznego, psychologicznego i biologicznego oraz uzna-
nia ich powigzan.

Eksponuje ona zalezno$¢ migdzy poziomem psychologicznym a biologicznym,
co koresponduje z koncepcja biopsychicznego modelu choroby!!S. Wedhug Swiato-
wej Organizacji Zdrowia gtdéwnym zroédtem stresu jest miejsce pracy, a zwlaszcza
stresory majace podtoze psychologiczne. Stres w miejscu pracy, czyli stres organi-
zacyjny jest opisywany w literaturze jako wynik negatywnych zachowan, postaw
pracownikow i ich konsekwencji. Szkodliwo$¢ stresu zawodowego odbija si¢ na sa-
mopoczuciu pracownika i efektywnosci pracy.

Ujecie procesualne stresu organizacyjnego pozwala opisa¢ go na pigciu pozio-
mach, uwzgledniajac modyfikatory osobowe (indywidualne) i sytuacyjne (nieprze-
widywalne, losowe). Poziomy stresu organizacyjnego moga si¢ ujawnic¢ jako!!:

— sygnaty zwiastujace stres (charakterystyka organizacji);

— stresory zwigzane z organizacja, ktore obejmujg Srodowisko fizyczne i psycho-
spoteczne;

— rozpoznanie i reagowanie na stres (ocena poznawcza);

— skutki stresu organizacyjnego: somatyczne, psychologiczne, behawioralne;

— konsekwencje dlugoterminowe: zdrowotne, psychologiczne, spoteczne.

114 A, Lubranska, Psychologia pracy. Podstawowe pojecia i zagadnienia, Difin, Warszawa 2008, s. 37.
115 1. Heszen-Celinska, H. Sek, Psychologia zdrowia, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2020, s. 140.
116 J F. Terelak, Cztowiek i stres. Koncepcje — rédia — reakcje — radzenie sobie — modyfikatory, Oficyna
Wydawnicza Branta, Bydgoszcz — Warszawa 2008, s. 179-180.
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Stres zawodowy mozna rozwazac jako integralng cze$¢ systemu organizacyj-
nego, struktury organizacyjnej i polityki kadrowej, tworzacych kulture organiza-
cyjna przedsigbiorstwa. Stres organizacyjny moze wplywac na poziom satysfakcji
pracownika, efektywnos¢, jego absencje, rezygnacje¢. Kluczowy czynnik w przy-
stosowaniu zawodowym pracownika to odpowiedzialno$¢, ktora wpltywa na
zadowolenie z pracy i indywidualne przekonanie pracownika o przydatnosci
w pracy'!,

T. Tyszka wymienia trzy zrodta zagrozen w organizacji: czynniki technologiczne
(czynniki fizyczne $rodowiska pracy, urzadzenia, rozwigzania technologiczne),
organizacyjne (organizacja pracy, wspotpraca, nadzor, kontrola), zwigzane z pra-
cownikami (bledy ludzkie i zachowania stwarzajgce niebezpieczenstwo)!'s. Wedlug
A. Marczynskiej jako potencjalne zrodla mozna wyrézni¢ srodowisko materialne
pracy skoncentrowane wokot zagrozen i przecigzen oraz psychospoteczne obejmu-
jace zroznicowane relacje interpersonalne ''°. Z kolei M. Loboda taczy stresory
z warunkami pracy, ktore moga stwarzaé niebezpieczenstwo i zagrozenie, sposobem
wykonania pracy i pelniong rola organizacyjng (niejasnos¢, wieloznacznosc,
przecigzenie, konfliktowos$¢)!?’. Jako podstawowe zrodlo stresu organizacyjnego
J.F. Terelak wskazuje grupe zadaniowa, ktora charakteryzuja atrybuty generujace
stres. Zalicza do nich: strukture formalng i nieformalng, zadania grupowe, interes
grupowy, cel i norm¢ grupowa, style kierowania grupa, dynamike grupy, kompeten-
cje kierownika, umiejetno$¢ wywierania wplywu, sposob zarzadzania i poziom ko-
munikacji'?!. Istotny jest fakt, ze owe atrybuty wchodza ze soba w korelacje i zalez-
nosci, modyfikujac poziom relacji pracowniczych. Stres organizacyjny moze
wynika¢ z uczestnictwa pracownikoOw w dziataniach organizacji i by¢ efektem nie-
dostosowania, nieadekwatno$ci pomiedzy mozliwosciami pracownika a oczekiwa-
niami pracodawcy. Sytuacja ta moze by¢ potggowana poprzez strukture grupy pra-
cowniczej, niewystarczajace informacje, styl zarzadzania, kulture organizacyjng
i role samego pracownika. Przyczyny stresu organizacyjnego mozemy réwniez po-
szukiwa¢ w wymaganiach i naciskach pracodawcy, ktére nie sa dopasowane do wie-
dzy 1 umiejetnosci pracownika oraz braku mozliwosci podejmowania decyzji
i wsparcia pracodawcy'?2. Zrodtem stresu w rodowisku pracy moze by¢ niejasnosé
wynikajaca z celow i1 oczekiwan formulowanych wobec pracownika oraz czynniki

7S, Kozak, Patologie w $rodowisku pracy. Zapobieganie i leczenie, Difin, Warszawa 2009, s. 38;
C. Berndt, Tajemnica odpornosci psychicznej. Jak uodpornic sie na stres, depresje i wypalenie zawo-
dowe, Wydawnictwo UJ, Krakow 2015, s. 21.

118 T, Tyszka, Praca. Bezpieczenstwo w pracy, [w:] W. Szewczuk (red.), Encyklopedia Psychologii,
Fundacja Innowacja, Warszawa 1998, s. 437-438.

119 A Marczynska, Jak promowaé zdrowie w miejscu pracy. Program radzenia sobie ze stresem, Insty-
tut Medycyny Pracy, £6dz 1998, s. 27-32.

120 M. Loboda, Czynniki stresogenne w organizacji, [w:] A. Biela (red.), Stres w pracy zawodowej,
Wydawnictwo KUL, Lublin 1990, s. 72-88.

121 J F. Terelak, Cztowiek..., op. cit., s. 182.

122 T. Konieczny, Z. Nieckarz, Stres organizacyjny, [w:] T. Konieczny (red.), Stres w organizacji, Wy-
dawnictwo Harmonia Universalis, Gdansk 2015, s. 42-47.
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ksztattujace poziom kontaktéw interpersonalnych. Ponadto potencjalnym zrédtem

beda czynniki majace wpltyw na rozwoj zawodowy pracownika oraz te wynikajace

ze struktury samej organizacji i jej klimatu'?3.

Kultura organizacyjna, inaczej okreslana jako kultura pracy, jest budowana i ksztat-
towana na kulturze narodowej i systemach wartosci. Pojawienie si¢ subkultur w miej-
scu pracy kreujacych wlasne warto$ci, obyczaje, rytuaty i symbolike w sferze fizycz-
nej, behawioralnej i werbalnej moze stanowi¢ zrédlo stresu poprzez dylematy
pracownika 1 brak akceptacji. Adaptacja i dostosowanie pracownika do kultury orga-
nizacyjnej i wymagan z niej wynikajacych to proces skomplikowany, polegajacy na
konfrontacji z normami i wymaganiami, co powinno skutkowa¢ zmiang zachowania
pracownika w firmie. Zalezno$¢ miedzy strukturg organizacyjng a kulturowo uksztat-
towanymi zachowaniami moze stanowi¢ zrédlo stresu poprzez uruchamiane konflikty
oraz przejawy nietolerancji w miejscu pracy. Stres moze by¢ analizowany jako!%4:

— bodziec — jest wowczas rozumiany jako negatywna sytuacja badz wydarzenie
wywierajace niekorzystny wptyw na jednostke (praca, warunki pracy i zatrudnie-
nia, relacje spoteczne w pracy);

— reakcja organizmu na zagrozenie — kontakt z negatywnym bodZcem uruchamia ze-
spot niespecyficznych reakcji fizjologicznych majacych chroni¢ jednostke przed
skutkami i przebiega w trzech fazach: alarmowej, odpornos$ci i wyczerpania;

— proces posredniczacy miedzy bodzcem i reakcja, ktory koncentruje si¢ na proce-
sach poznawczych, ewaluatywnych i motywacyjnych.

Analiza stresu jako procesu tworzy ciekawg perspektywe do rozwazan, poniewaz
pozwala dostrzega¢ indywidualng reakcje¢ na stres jako efekt interakcji migdzy osoba
a jej otoczeniem. W zalezno$ci od posiadanych zasobow, mozliwosci poznawczych
i doswiadczen reakcje moga by¢ zréznicowane. Ze wzgledu na kryterium czasu
trwania i charakteru stresory mozemy podzieli¢ na incydentalne i przewlekle. Pierw-
sze majg charakter nietypowy, drugie chroniczny, przewlekty, nie ustgpujg samoist-
nie i prowadzg do wyczerpania zasobow, a w skrajnej postaci do wypalenia zawo-
dowego. W literaturze problemu przedstawia si¢ procesualne modele stresu
zawodowego:

— Model Michigan — zawiera zmienne rozumiane jako ciag przyczyn i skutkow:
wlasciwosci organizacji, stresory psychologiczne, reakcje stresowe, czyli napig-
cia, psychiczne i fizyczne zaburzenia i choroby.

— Model dopasowania choroby i Srodowiska — polega na niedopasowaniu (rozbiez-
nos$ci) mozliwosci (zdolno$ci, mozliwosci) jednostki do zasobow i wymagan $ro-
dowiska. Rozbiezno$¢ ta moze mie¢ charakter obiektywny (dotyczy rzeczywistego
stanu 1 kondycji oraz obiektywnych atrybutéw sytuacji pracy) lub subiektywny,
oparty na wyobrazeniach i przekonaniach pracownika dotyczacych srodowiska.

123§, Kozak, Patologie..., op. cit., s. 135.

124p, Le Blanc, J. De Jonge, W. Schaufeli, Stres zawodowy a zdrowie pracownikéw, [w:] N. Chmiel (red.),
Psychologia pracy i organizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003, s. 172-175,
178-188.
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— Model witaminowy — odwotujacy si¢ do analogii miedzy wptywem witamin na
zdrowie cztowieka a oddzialywaniem czynnikow $rodowiskowych, do ktorych
zalicza si¢ prace¢ (jej cechy, wlasciwosci), na zdrowie psychiczne jednostki. Ich
wplyw moze by¢ szkodliwy lub korzystny w zaleznosci od intensywnosci i cha-
rakteru oraz sytuacji jednostki.

— Model wymagan — kontroli — wsparcia (job demand-control, JD-C). Model ten
zaktada, ze zrodta stresu w pracy sg lokowane w psychologicznych wymaganiach
pracy oraz swobodzie podejmowania decyzji, co z kolei generuje wysokie lub
niskie napigcie przezywane przez jednostke w sytuacji pracy. Model wprowadza
pojecie aktywnej i pasywnej pracy, ktora jest wypadkowa motywacji, uczenia si¢
i rozwoju osobistego jednostki (stres pozytywny).

— Model braku ré6wnowagi miedzy wysilkiem a nagrodq — opiera si¢ na socjolo-
gicznych aspektach stresu zawodowego. Brak lub zakldcenie rownowagi jako
efekt oceny wlasnych kompetencji stanowi podstawowy mechanizm samoregu-
lujacy dla jednostki. Wysitek jest oceniany z uwzglgdnieniem komponentow ze-
wnetrznych i wewnetrznych.

We wszystkich podziatach uwage zwraca krytycznos$¢ sytuacji i konflikt we-
wnetrzny jednostki. Utrzymujacy si¢ stres zawodowy moze prowadzi¢ do nieko-
rzystnych zmian w sferze emocjonalno-poznawczej, intelektualnej, zachowaniu jed-
nostki i wystgpienia dolegliwosci somatycznych. Zdolnosci przystosowawcze
(adaptacyjne) do sytuacji stresu zalezne sg od cech osobowosci, wlasciwosci otocze-
nia 1 dostgpnos$ci wsparcia. Literatura z zakresu psychologii pracy szeroko opisuje
indywidualne atrybuty, ktore moga modyfikowa¢ wptyw pracy i jej wlasciwosci na
zdrowie psychiczne jednostki. Pojawiaja si¢ tutaj takie kategorie, jak: zdolnosci ro-
zumiane jako preferencje i motywy jednostki, zdolnosci intelektualne, umiejetnosci
psychomotoryczne, stan wyj$ciowy zdrowia psychicznego jednostki'?’. Rdznice in-
dywidualne wptywaja w zasadniczy sposdb na to, jak praca i jej aspekty oddziatlujg
na kondycje zdrowotng pracownika. Zatem na radzenie sobie ze stresem maja
wplyw: indywidualne predyspozycje genetyczne, predyspozycje nabyte i posiadane
dyspozycje. Do$§wiadczanie stresu organizacyjnego prowadzi do nietypowych i dys-
funkcjonalnych zachowan, moze prowadzi¢ do czasowego lub trwatego poglebienia
si¢ problemow fizycznych i psychicznych!2®.

Strategie radzenia sobie ze stresem

Mozna przyjaé, ze radzenie sobie w sytuacji stresu to podejmowanie przez jed-
nostke ciagglych, celowych wysitkow (poznawczych i behawioralnych), ktérych ce-
lem jest poradzenie sobie z wewn¢trznymi i zewnetrznymi wymaganiami ocenia-
nymi przez jednostke jako obciazajace i przekraczajace jej mozliwosci, zasoby!?’.

125 Tbidem, s. 183.

126 T, Konieczny, Z. Nieckarz, Stres..., op. cit., s. 43.

1271, Heszen-Celinska, H. Sek, Psychologia..., op. cit., s. 141, za: R.S. Lazarus, S. Folkman, Stress,
Appraisal, and Coping, Springer, New York 1984, s. 141.
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W ujeciu poznawczo-transakcyjnym podkresla sie, ze radzenie sobie ma charakter
procesu opartego na ocenie poznawczej, ktora bedzie mie¢ wplyw na mechanizm
adaptacyjny wykorzystywany przez jednostke w walce ze stresem. Wysitki jednostki
beda ukierunkowane na poradzenie sobie z sytuacja w sposéb dynamiczny z wyko-
rzystaniem roznych sposobow i form zachowania!2%, W literaturze problemu zwraca
si¢ uwagg, ze wspotczesne koncepcje wprowadzaja sposoby radzenia sobie ze stre-
sem poprzez strategie unikania sytuacji rozpoznanych jako potencjalnie zagrazaja-
cych. Pojawia si¢ termin ,,radzenia sobie skoncentrowanego na znaczeniu” (pro-
blem, emocje), ktory bazuje na strategiach poznawczych. Z kolei koncepcje
odwotujace sie do aspektu spolecznego nadaja szczegdlne znaczenie wsparciu spo-
lecznemu, ktérego pozyskanie bedzie decydowac o sposobie radzenia sobie ze stre-
sem. W tym nurcie lokuje si¢ rowniez koncepcja wsparcia grupowego, zwracajgca
uwage, ze zrédtem radzenia sobie moga by¢ wysitki podejmowane przez cate grupy
i spotecznosci!?®. Rowniez warto$ci duchowe i religijne moga odgrywac istotng rolg
w samej ocenie psychologicznych i biologicznych nastepstw stresu. W psychologii
przyjmuje si¢, opracowang przez H. Selye koncepcje, ze odpowiedzig organizmu na
dzialanie stresorow jest ogolny zespot adaptacyjny (General Adaptation Syndrom,
GADS), ktory obejmuje trzy stadia: reakcja alarmowa obejmujaca katalog zachowan,
ktorych celem jest pelna mobilizacja organizmu, stadium odpornosci (przystosowa-
nia) oraz stadium wyczerpania. Syndrom stresu moze by¢ aktywizowany zard6wno
przez przezywane emocje, jak i mysli podtrzymujace pobudzenie psychologiczne!*.
Krytyka tego podej$cia doprowadzila z czasem do uwzglednienia progu tolerancji
na stres, rozumianego jako indywidualna tolerancja (granica) organizmu na dziatanie
stresora.

Wyniki badan pokazuja, Ze uwarunkowanie odpornosci na stres to kwestia
biologiczna i psychologiczna. W zalezno$ci od wymiaru czasowego radzenie
sobie moze dotyczy¢ sytuacji aktualnej, minionej lub przyszlej. Reaktywne
radzenie sobie polega na mechanizmie rekompensaty za poniesione straty
i doznane krzywdy. Natomiast proaktywne radzenie sobie z sytuacjami stre-
sowymi dotyczy¢ bedzie poradzenia sobie z potencjalnymi przyszlymi stre-
sorami poprzez gromadzenie zasobow, przewidywanie i prewencje.

Radzenie oparte na antycypacji ma na celu minimalizowanie czynnikéw ryzyka
poprzez podejmowanie dziatan zaradczych. Prewencyjne radzenie sobie taczy sig
z przewidywaniem opartym na prawdopodobienstwie, jego celem jest gromadzenie
zasobow, ktore tagodza skutki sytuacji stresowych. Proaktywne radzenie sobie
wigze si¢ z przysztoscig i odwotuje sie do posiadanych i gromadzonych caty czas

128 N. Oginka-Bulik, Z. Juczyfiski, Osobowosé. Stres a zdrowie, Difin, Warszawa 2010, s. 53.

129 S E. Hobfoll, Stres, kultura i spotecznosé. Psychologia i filozofia stresu, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2006, s. 139, 173.

130 H. Seyle, Stress zycia, Panstwowy Zaktad Wydawnictw Lekarskich, Warszawa 1960, s. 83; H. Seyle,
Stres okielznany, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1977, s. 25; N. Oginka-Bulik, Z. Juczynski,
Osobowosé. .., op. cit., s. 46.
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zasobow!3!. Duze znaczenie dla radzenia sobie ze stresem ma mechanizm samore-
gulacji emocji, jego celem jest przywracanie i utrzymywanie korzystnej rbwnowagi.
Moze on dotyczy¢ przezywanych emocji negatywnych i wowczas bedzie ukierun-
kowany na redukcj¢ napigcia poprzez zmniejszanie intensywnosci, nasilenia i czasu
ich trwania. Natomiast w przypadku emocji pozytywnych celem bedzie intensyfika-
cja polegajaca na podtrzymaniu i rozwijaniu tego stanu. Nalezy jednak zwrocié
uwagge, ze jednostka postuguje si¢ r6znymi sposobami i strategiami w ksztaltowaniu
wiasnego (pozadanego) stanu emocjonalnego odwotujac si¢ do myslenia i dzialania
wynikajgcego z doswiadczen'32.

Wsparcie jako czynnik pomocy w radzeniu sobie ze stresem
w Srodowisku pracy

Wsparcie mozemy interpretowaé jako pomoc innych w sytuacji trudnej, bedaca
wynikiem dobrych relacji. Efekty wsparcia mozemy okresli¢ jako bufor bezpieczen-
stwa poprzez fakt minimalizowania skutkdw stresu zawodowego. W innym znacze-
niu mozna mowi¢ o efekcie bezposrednim, rozumianym jako korzystny wptyw na
zdrowie pracownika niezaleznie od doswiadczania stresu w pracy.

Wsparcie w miejscu pracy mozna rozpatrzeé¢ jako wypadkows integracji
spolecznej (sie¢ spoleczna), pozytywnych relacji pracownika, dostepnego
wsparcia (opartego na przekonaniach), otrzymywanego wsparcia w sytuacji
przezywanego stresu.

W podejmowanych dziataniach interwencyjnych mozna wskaza¢ nastepujace cele:
— Rozpoznanie polegajace na diagnozowaniu stresorow zawodowych i sposobow

reagowania.

— Prewencja pierwotna, czyli wszelkie dzialania ostabiajgce stresory zawodowe.

— Prewencja wtdrna, polegajaca na zmianie sposobow reagowania na stresory za-
wodowe.

— Leczenie, czyli podjecie terapii przez pracownikow, ktorzy borykaja si¢ ze skut-
kami dziatania stresoréw zawodowych.

— Rehabilitacja, ktorej celem jest powrdt pracownika do pracy.

W dziataniach interwencyjnych podejmowanych przez organizacje, ktorych
celem bytoby zapobieganie stresowi i tagodzenie jego skutkow w momencie wysta-
pienia, mozna wyodrebnié trzy poziomy!3?:

— Poziom 1: organizacja, ktdéra moze usuwaé zrodta potencjalnych problemow
i tym samym wptywac na doswiadczanie przez pracownika sytuacji stresowych.
Tego typu dziatania maja na celu poprawienie efektywnosci i wydajnosci pracy.
Wisrod stosowanych przez pracodawcow strategii wyrdznia sie: precyzyjne okre-
slenie roli, ulepszenie fizycznego srodowiska pracy, przeprojektowanie pracy.

131 S E. Hobfoll, Stres..., op. cit., s. 75.
1321, Heszen-Celifiska, H. S¢k, Psychologia..., op. cit., s. 146.
133 p, Le Blanc, J. De Jonge, W. Schaufeli, Stres..., op. cit., s. 191-197.
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— Poziom 2: jednostka versus organizacja — zwigkszenie odporno$ci pracownika na
stresory zawodowe poprzez poszerzanie jego swiadomosci, rozwijanie jego in-
dywidualnych umiej¢tnosci radzenia sobie, udzielanie wsparcia emocjonalnego
1 instrumentalnego, organizowanie specjalistycznego poradnictwa, w tym psy-
choterapii, rehabilitacj¢ pracownikow.

— Poziom 3: jednostka, ktora uczy si¢ sposobow radzenia sobie ze stresem zawo-
dowym i potrafi zapobiega¢ negatywnym skutkom psychologicznym. Stosuje in-
dywidualne strategie, ktorych celem jest zwigkszenie samoswiadomosci i promo-
wanie zdrowego stylu zycia.

W opinii S. Kozaka stres mozna zaliczy¢ do patologii w organizacji z tego
wzgledu, ze prowadzi do wypalenia zawodowego i zaburzen zachowania'**. Dziata-
nia podejmowane przez pracodawcoéOw powinny obejmowaé profesjonalne diagno-
zowanie w organizacji problematyki zjawiska stresu, szkolenia i warsztaty zwiek-
szajace $wiadomos$¢ pracownikoéw i kadry zarzadzajacej oraz programy pomocy
i wsparcia dla pracownikow. Do korzysci wynikajacych z przezwycigzania skutkow
stresu w organizacji nalezy zaliczy¢ nie tylko dobrostan fizyczny i psychiczny pra-
cownika, satysfakcj¢ z wykonywanej pracy, ale przede wszystkim wigkszg zdolnos¢
do rozwigzywania problemoéw, co wydaje si¢ by¢ kluczowa kompetencja w $rodo-
wisku pracy. W szerszej perspektywie trzeba uwzgledniaé fakt, ze dziatanie streso-
row podlegajg nie tylko pracownicy, ale rOwniez sama organizacja'3’.

Podsumowanie

Umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem to dyspozycja kazdej jednostki, wptywa-
jaca na jej dobrostan rozumiany i odczuwany jako samopoczucie. W indywidualnej
ocenie owego dobrostanu jednostka si¢gga do swojego potencjalu poznawczego, po-
siadanych zasobow i1 wczesniejszych doswiadczen. Stres i jego skutki nie dotycza
tylko jednostki, oprocz wymiaru indywidualnego maja tez wymiar spoleczny. Stres
zawodowy (organizacyjny) czy spoleczny rodzi konsekwencje w postaci wypalenia
zawodowego i rozwoju chorob cywilizacyjnych. Liczne badania i raporty dostar-
czaja dowodow, ze depresje, nerwice, zaburzenia adaptacyjne oraz choroby psycho-
somatyczne stanowig obecnie realne zagrozenie jednostki w $srodowisku pracy.
Zatem wszelkie dziatania majace na celu wczesne reagowanie na pojawiajace si¢
trudnosci bedace konsekwencja stresu u pracownika nalezy uznaé za priorytet. Jed-
nym z elementéw kultury organizacyjnej jest udzielanie szeroko rozumianego
wsparcia emocjonalnego nie tylko w sytuacjach kryzysowych, kiedy pracownik pod-
lega wptywowi stresorow, lecz takze wsparcia informacyjnego, ktore dostarcza wie-
dzy, ksztaltuje i rozwija Swiadomo$¢ oraz zasoby pracownika. Sama organizacja
pracy moze eliminowac, jak i generowac zrodlo zagrozen, jakim jest stres organiza-
cyjny. Syndrom wypalenia zawodowego jest efektem kulminacji dlugotrwatego

134 8. Kozak, Patologie..., op. cit., s. 149.
135 Ibidem, s. 151.
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kontaktu z czynnikami stresogennymi. Towarzyszace mu przecigzenie 1 wyczerpa-
nie emocjonalne, depersonalizacja i zanizona samoocena prowadza do spadku po-
czucia kompetencji i negatywnej oceny wlasnych osiggnie¢. Syndrom ujawnia si¢
w plaszczyznie zycia osobistego, w relacjach interpersonalnych i zyciu zawodowym.

Sprawdz si¢
1. Skutki stresu zawodowego.
2. Istota i znaczenie stresu. pojecie, zrodla, fazy.
3. Sposoby i strategie radzenia sobie ze skutkami stresu.
4. Udzielanie wsparcia pracownikom.
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Rozdzial 7

ECONOMIC LAW

Tomasz Odzimek

Introduction

Why have some countries experienced rapid growth in incomes over the past cen-
tury while others stay mired in poverty? Why do some countries have high rates of
inflation while others maintain stable prices? Why do all countries experience reces-
sions and depressions — recurrent periods of falling incomes and rising unemploy-
ment — and how can government policy reduce the frequency and severity of these
episodes? Macroeconomics, the study of the economy as a whole, attempts to answer
these and many related questions!3®,

Microeconomics concerns decision making by individuals and small groups, such
as families, clubs, firms, and governmental agencies. As the famous quote from Lord
Robbins says, microeconomics is the study of how scarce resources are allocated
among competing ends'*’. Microeconomics is a branch of economics that deals with
the analysis of the behavior of basic economic entities and the study of regularities
and categories that create the mechanism of their functioning. The main subject is
human choices.

Running a business is based on decisions made based on knowledge from the
above-described fields of macroeconomics and microeconomics. These decisions
must be made based on legal provisions. Therefore, economic law is a broad
knowledge of the legal provisions that regulate the functioning of business entities
in the free market economy.

For this reason, the first part of the chapter is a description of the rules of civil
law with an emphasis on the law of obligations, which play a very important role in
business transactions. The second part of the chapter presents the rules for running
a business in terms of company registration, legal forms, taxes, etc.

The chapter is addressed mainly to students who study management, finance,
administration and entrepreneurship.

136 N.G. Mankiw, Macroeconomics, Worth Publishers, New York 2009, p. 3,
37R. Cooter, T. Ulen, Law and Economics, Addison-Wesley, Boston 2016, p. 11.
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Concluding a contract, obligation in civil law

Most business people enter into contracts more frequently than they may realize.
Any time you or your company agree to take some action or make a payment in
exchange for anything of value, a legal contract has been created — even if the agree-
ment does not seem like a formal contract. For example, most bills of sale, purchase
orders, employment agreements, and other common business transactions are legally
enforceable contracts. The following is a discussion to help you understand the
basics of contracts.

A contract is a legally enforceable agreement between two or more parties that
creates an obligation to do or not do particular things. The term “party” can mean an
individual person, company, or other legal entity. No matter who the parties are,
contracts almost always contain the following essential elements (findlaw):

— Parties who are competent to enter into a contract. For example, a mentally dis-
abled person could not enter into a contract. Minors can enter into contracts but
can void them in most cases before they reach majority age.

— Mutual agreement by all the parties. In other words, all parties have a meeting
of the minds on a specific subject. Each party either promises to perform an act
that the party is not legally required to perform, or promises to abstain from per-
forming an act that it is legally entitled to perform. In other words, to be able for
concluding a contract every party should have at least a limited capacity for legal
acts, what was explained above.

The rules on contract formation are regulated in the general part of the Polish
Civil Code'3®. The meaning of a contract is not defined in the provisions of the Civil
Code. However, it is pointed out that a contract should be understood as a multilat-
eral legal act consisting of concurring declarations of will made by all of the parties
concerned. It is commonly accepted that a contract is concluded if the parties have
reached a consensus'3’,

The parties attain a consensus if their declarations of intent have the same sense
according to the rules on interpretation of declarations of intent stated in the Civil
Code. The basic provision in this respect is Article 65 § 1 of the Civil Code according
to which a declaration of intent should be interpreted in view of the circumstances
in which it is made as required by the principles of community life and established
custom!40,

There are three ways of concluding a contract regulated in the Civil Code: (1)
offer and acceptance; (2) auction or tender and (3) negotiations.

138 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1610, 1615, 1890,
1933).

139 7. Radwanski (ed.), System prawa prywatnego. Tom 2. Prawo cywilne —

czes¢ ogolna, C.H. Beck, Warszawa 2008, p. 318.

140 K. Kryla-Cudna, The Formation of a Contract under Polish Law, ,,Prawo w Dziataniu.
Sprawy Cywilne” 2016, 27, pp. 139-148.
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1) Offer and acceptance. An offer is a firm manifestation of intention (whether orally,
in writing, or by conduct by the offeror of a willingness to be bound by the terms
proposed to the offeree (the addressee), as soon as the offeree signifies acceptance
of the terms. However, a declaration of the intent to conclude a contract made to
another party is deemed an offer only if it determines the essential provisions of the
contract. By concluding a contract, it is to remember that an offer accepted with
a stipulation of changes or supplements to its content is deemed a new offer.

2) Auction and tender. Apart from the offer and acceptance and negotiations pro-
cesses, a contract may be concluded through an auction or tender. A conclusion
of a contract through both an auction and a tender embraces three stages: (i) the
announcement of an auction or tender; (ii) taking offers; (iii) choosing the most
pro fitable offer. A contract is concluded at the end of the third stage or, if there
are further requirements — especially concerning the form of a contract — after the
fulfilment of the requirements'4!.

3) Negotiations. Another method of the formation of a contract regulated in the Civil
Code is negotiation. Negotiation is understood as a dialog between the parties
intended to reach a consensus. Conversely to the offer and acceptance mode,
anegotiation does not consist in a firm manifestation of intention of a willingness
to enter into a contract and it does not need to fulfil such strict requirements as to
its content. If the parties hold negotiations in order to conclude a specified con-
tract, the contract is concluded when the parties reach the agreement on all pro-
visions that were the subject of negotiations (Polish Civil Code, article 72).

Obligation

An obligation exists where a creditor may demand performance from a debtor
and the debtor should make the performance. Performance may consist in acting or
refraining from acting.

According to article 553 Civil Code, the entity authorized in the obligation is
a “creditor”, an obligated entity — a “debtor”. A debtor should perform his obligation
in accordance with its substance and in a manner complying with its social and eco-
nomic purpose and the principles of community life.

Obligation usually based on contract. Within obligation we can have to do with
joint and several debtors (solidarity of debtors). Several debtors may be obliged in
such a manner that the creditor may demand the whole or part of a performance from
all the debtors jointly, from several of them, or from each of them individually, and
satisfaction of the creditor by any of the debtors releases the other debtors (joint and
several liability of debtors).

Damage and remedy (compensation). The most common and basic reason for the
necessity to draw consequences from obligations is the occurrence of damage. There-
fore, it is very important to know what the damage is and what the methods of estimat-
ing the damage are. Remedy of damage covers the losses which the aggrieved party has
suffered, and the benefits which it could have obtained if had it not suffered the damage.

141 A, Olejniczak, Commentary on the Art. 701, [in:] Kodeks cywilny, C.H. Beck, Warszawa 2016.
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Losses — consists in reducing the property of the victim as a result of an event
with which someone is responsible

Lost benefits — the property of the aggrieved party did not increase as if it hap-
pened, if there was an event with which someone’s responsibility was connected.

Within the obligation sometimes occures the Contribution. It happens if an ag-
grieved party has contributed to damage arising or increasing, the obligation to rem-
edy the damage is appropriately reduced according to the circumstances, and espe-
cially to the degree of both parties’ fault.

Damage should be remedied, at the aggrieved party’s choice, either by the previ-
ous condition being restored or a relevant sum of money being paid.

Within obligation there are various situations regarding the relationship between
debtor and creditor. Three of them are the most important and most frequently used
because they most often concern real disputes between the debtor and the creditor.
These are tort (unallowed act), unjust enrichment and effects of non-performance
of obligations.

A tort is an act or omission that causes legally cognizable harm to persons or
property. Tort law, in turn, is the body of rules concerned with remedying harms
caused by a person’s wrongful or injurious actions. For instance, if a surgeon tasked
with amputating a patient’s left leg instead amputates the right leg, that patient may
be able to pursue a tort lawsuit alleging medical malpractice and seeking monetary
damages against the surgeon. Tort law serves at least three purposes. First, it facili-
tates compensation for injuries resulting from wrongful conduct. Second, it can deter
persons from acting in ways that may produce harm. Third, it can provide a way of
punishing people who wrongfully injure others'#2.

According to art. 415 Civil Code anyone who by a fault on his part causes damage
to another person is obliged to remedy it. The general clause of article 415 establishes
tortious liability based upon proven fault. Fault was at first the dominant basis of
liability but this has evolved in the direction of the other civil law systems — towards
the approval of the principle of risk as an equally important and autonomous ground
for liability'43.

The principle of the fault — whoever caused damage to someone by fault, he
should bear further consequences of his behavior and compensate the aggrieved
party for the damage

Principle of risk — whoever uses certain dangerous devices or uses his subordi-
nates to accomplish of his purposes should be responsible for damages even if he
does not bear the own fault.

Unjust enrichment arises when a civil law person receives a benefit, i.e., is en-
riched, without an adequate legal basis at the expense of another person. The law
imposes an obligation on the beneficiary, i.e., the recipient of the unjust benefit, to

142 Congressional Research Service, Introduction to Tort Law, 2023, p. 1, www.sgp.fas.org
(read: 18.02.2024).

193 B, Baginska, Poland: Developments in Personal Injury Law in Poland: Shaping the Com-
pensatory Function of Tort Lawthe Compensatory Function of Tort Law, “Journal of Civil
Law Studies” 2015, 8, p. 313.
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make restitution in kind or to pay a sum equal to the amount of the benefit received.
So unjust enrichment is a source of civil liability separate from contract.

Legal doctrine states that, whatever the means by which the benefit is unjustly
conferred on the beneficiary, the liability is between the beneficiary and the impov-
erished party. It distinguishes as many as six different types of unjust enrichment,
depending on the entities involved. The following two types best fit our case: using
the services of the impoverished party (the subcontractor), and unjust acquisition of
assets by the beneficiary (the project owner).

According to art. 405 Civil Code Anyone who without legal grounds has gained
a financial benefit at the expense of another person is obliged to hand over the benefit
in kind, and if this is not possible, to return its value. There are four requirements:

. the enrichment of one party,

. impoverishment of the other party,

. the relationship between enrichment and impoverishment,
. unlawfulness of enrichment.

Effects of Non-Performance of Obligations. According to the Polish doctrine
and case law the lack of the required safety or quality in a product was generally
understood to be an example of non-performance or an incorrect performance of
a contract. According to art. 471 Civil Code a debtor is obliged to remedy any dam-
age arising from non-performance or improper performance of an obligation unless
the non-performance or improper performance is due to circumstances for which the
debtor is not liable. Subsequent articles describe situations in which we are dealing
with failure to fulfill an obligation in whole, in part or incorrectly.

oOw >

Economic activity

An economic activity takes place when resources such as capital goods, labour,
manufacturing techniques or intermediary products are combined to produce specific
goods or services. Thus, an economic activity is characterised by an input of re-
sources, a production process and an output of products (goods or services).

An activity as defined here may consist of one simple process (for example weav-
ing), but may also cover a whole range of sub-processes, each mentioned in different
categories of the classification (for example, the manufacturing of a car consists of
specific activities such as casting, forging, welding, assembling or painting). If the
production process is organised as an integrated series of elementary activities within
the same statistical unit, the whole combination is regarded as one activity'#.

To conduct one-person business activity, you need to be of legal age — only then
you can be fully responsible for your actions, and you have full capacity to make
decisions. In order to register a one-person business activity, you do not need to be
a Polish citizen.

144 Eurostat, Economic Activity, https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?
title=Glossary:Economic_activity (read: 20.02.2024).
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Polish law stipulates the principle of freedom of business activity. It is in the
Polish Constitution included. This means that anyone has equal rights in undertaking
business activity of their choosing. However, this principle does not offer absolute
freedom of business activity. Crucial in this respect are restrictions as to the subject
(i.e., who can undertake business activity) and the object (i.e. the requirements that
must be met in order to conduct a given type of activity).

General Taxation

There are in Poland nine direct taxes:

— corporate income tax (CIT),
— personal income tax (PIT),

— tax on civil law transactions,
— real estate tax,

— tax on means of transport,

— inheritance and donations tax,
— agricultural tax,

— forestry tax,

— tax on dogs

Three indirect taxes:

— tax on goods and services (VAT),
— excise duty,
— game tax.

The three most important types of taxation in Poland are CIT, PIT, and VAT.
In this article you can find out the most important facts about each of them.

PIT: Personal Income Tax

Polish tax residents are subject to personal income tax (known as PIT) on their
worldwide income. A person is treated as a Polish resident (for tax purposes) if they
have centre of their personal or economic interests in Poland or if they spend more
than 183 days in a fiscal a year in Poland. Non-residents are subject to PIT only on
their income received from the Polish sources.

Double taxation issues are resolved based on the relevant Double Tax Treaties or,
Polish PIT provisions. In many cases, income tax paid abroad can be proportionally
credited against one’s liabilities to Polish authorities.

Private taxpayers are entitled to reliefs and deductions (e.g., child benefits, char-
itable contributions, and joint settlements for married couples).

In the case of a regular employment contract, the taxpayer pays tax on the ac-
tual income earned according to the progressive tax scale, which includes the fol-
lowing income thresholds:

— amount reducing the tax is PLN 3600;

— up to PLN 30,000 per year — no tax is payable;

— up to PLN 120,000 per year — 12% tax;

— over PLN 120,000 per year — 12% tax from the amount up to 120,000 and 32%

tax from the surplus over the amount of 120,000;

— income earned by persons up to the age of 26 is not taxed.
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Personal Income Tax PIT

Up to 120,000 PLN 12%

12% plus 32% surplus from over
120,000 PLN

Above 120,000 PLN

CIT: Corporate Income Tax

The corporate income tax (CIT) is collected from legal entities based on their
income. There are two flat rates. The general one is 19% for most types of activities.
A lower rate of 15% is addressed to those starting a business and to taxpayers with
the revenue (including the amount of VAT due) not exceeding EUR 1.2 million
(expressed in PLN).

Any legal entity that is resident in Poland for tax purposes is subject to corporate
income tax (CIT) on its income achieved worldwide. A company is considered
a Polish resident for tax purposes if its registered office or management is located in
Poland. For example, Polish subsidiaries of foreign companies are treated as Polish
residents for CIT purposes.

Non-resident companies are subject to CIT on their income generated in Poland.
Of course, taxation of non-residents will be different, provided that their home coun-
try has a Double Tax Treaty agreement with Poland.

The CIT-payers can be eligible for tax incentives in the form of the R&D relief or
the Special Economic Zone tax relief.

VAT: Value Added Tax

The Value Added Tax (VAT) system in Poland is analogical to the one used by other
EU countries.

There are five VAT rates: 23% (the standard rate), 8%, 5%, 0%, and exemption.
This tax is levied on supplies of most goods and services.

Forms of economic activities in Poland. General Taxation

In Poland an entrepreneur is a natural person, legal person and — if it is endowed
with legal personality by force of a separate act — an organizational entity which is
not a legal person, but conducts an economic activity in their own name.

According to the law business activity in Poland may be conducted in forms sim-
ilar to those found in other European countries. Available types of business activity
include:

— one-person business activity (in Polish: jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza);

— civil law partnership (in Polish: spotka cywilna);

— companies: a limited liability company (in Polish: spotka z ograniczong odpo-
wiedzialnoscig) and a joint-stock company (spotka akcyjna);

— partnerships: registered (also general) partnership (spotka jawna), professional
partnership (spotka partnerska), limited partnership (spotka komandytowa),
partnership limited by shares (spotka komandytowo-akcyjna).
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According to art. 3 Polish Enterpreneurs Law Act!'*® business activity is an organ-
ised gainful activity conducted on your own account and in a continuous manner.

Individual business activity (one-person business activity)

If you wish to conduct such activity, you need to apply for an entry in the Central
Register and Information on Economic Activity (CEIDG) — a register of entre-
preneurs conducting one-person business activity (sole traders) in Poland. Entry in
this register is also required for entrepreneurs who wish to become partners in a civil
law partnership.

When conducting one-person business activity (as a sole trader), you are a payer
of personal income tax (PIT).

There are three forms of income taxation for business activity:

— under general rules, according to a tax scale (12% and 32% tax rates);

— flat rate tax (rate of 19%);

— lump sum tax on registered revenues.

VAT is a tax collected at each stage of trade in goods or services. Its value is
added to each transaction. VAT is paid regardless of personal income tax (PIT) and
regardless of how you settle your tax — under general rules, based on the tax scale,
at a flat-rate, as a lump sum tax on registered revenues, or based on a tax card. As
a general rule, all entrepreneurs must register for VAT. However, you do not need
to register for VAT if:

— your annual sales do not exceed PLN 200,000;

— you sell only VAT exempt goods and services.

In order to register for VAT, submit a VAT-R form. The form must be submitted
no later than on the day preceding the day when you start selling goods or services
subject to VAT. If you already have a NIP (Tax Identification Number), you can
submit the form when applying for an entry in CEIDG.

Choose one of these two options:

— registration as an active taxpayer;

— registration as an exempted taxpayer — then you may submit the VAT-R form but
it is not obligatory.

Non-registered business activity is a small gainful activity conducted by nat-
ural persons and it does not have to be entered in the register. You may conduct
non-registered activity if:

— revenues from your activity in any month do not exceed 50% of the minimum
wage (in 2023 the minimum wage is PLN 4,300.00, which means that your
monthly revenues in 2023 may not be higher than PLN 2,150.00);

— you are a natural person;

— you do not conduct activity as part of a civil law partnership;

— you do not engage in regulated activity, that is an activity which requires specific
permits or licences;

— you have not conducted business activity within the last 60 months.

145 Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsiebiorcéow (Dz.U. 2018 poz. 646).
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Civil partnership

Must be established by at least two natural or legal persons or organisational unit
without legal personality which was granted a legal capacity on the basis of a speci-
fied act.

— It is the partners, not the partnership itself, who are the operator. A civil partner-
ship is set up according to the general principles of the Civil Law.

— Each partner is jointly liable for the debts and obligations of the partnership with-
out limit to the extent of his or her entire property.

— The entrepreneurs should previously register in the Central Register and Infor-
mation on Economic Activity (CEIDG) (each of them individually) and subse-
quently conclude a civil partnership agreement in writing.

— Each partner has right to manage and represent a company.

— Taxation: The partnership is not a payer of income tax; the tax is paid by the
partners. The income of each partner is subject to the personal income tax (PIT)
in proportion to their share in the partnership.

Registered (General) partnership

Registered partnership possess a legal capacity and may in its own name acquire
rights, including ownership of immovable property and other rights in rem, incur
obligations, sue and be sued.

— Each partner is liable without limitation, for the debts and obligations of the part-
nership, jointly with other partners and the partnership, to the extent of his or her
entire property (subsidiary liability of the partner);

— Inorder to be effective, a deed of partnership must be executed in writing, where-
upon the partnership should be entered into the National Court Register;

— Each partner has right to represent a company. Registered partnership may also
be represented by a proxy.

— Taxation: General Partnership is a tax transparent entity. GP is not subject to Cor-
porate Income Tax (CIT). The partnership income is taxed only on the level of
partners. The partners are tax payers. There is no double taxation of company
income. GP is required to keep tax books. Partners of the GP are subject to in-
come tax — CIT (companies) or PIT (natural person). As far as foreign partners
are concerned, income from partnership is taxed in Poland as permanent estab-
lishment of foreign entrepreneur — 15% or 19% for partners being CIT payers in
their country, or 19% for partners being PIT payers.

— General Partnership may be a VAT payer.

Professional partnership

Established for the purpose of pursuing a profession in the form of a partnership,
which conducts business under its own business name. Persons qualified to pursue
the following professions may become partners in the partnership: advocate, phar-
macist, architect, civil engineer, auditor, insurance broker, tax adviser, stock broker,
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investment adviser, accountant, physician, dentist, veterinary doctor, notary, nurse,
midwife, attorney at law, patent attorney, property appraiser and sworn translator.

Registered partnership possess a legal capacity and may in its own name acquire
rights, including ownership of immovable property and other rights in rem, incur
obligations, sue and be sued.

A partner is not liable for the debts and obligations of the partnership incurred by
the pursuit of a profession by other partners, or resulting from the actions or omis-
sions of the partnership’s employees who at the time of providing a service
related to the company’s business were commissioned by and answerable to
another partner.

The deed of partnership must be executed in writing, whereupon the partnership
should be entered into the National Court Register.

Each partner has right to represent a company, unless deed of partnership states
otherwise. In a professional partnership Management Board may be optionally
appointed. Professional partnership may be represented by a proxy.

Taxation: The partnership is not an income tax payer; the partners pay the tax.
The partners have two forms of taxation to choose from: taxation under general
rules (the general scheme) according to a tax scale with 12% or 32% tax rates or
a flat-rate taxation scheme with a flat rate tax of 19%.

Limited partnership

Personal partnership. Limited partnership possess a legal capacity and may in its

own name acquire rights, including ownership of immovable property and other
rights in rem, incur obligations, sue and be sued.

At least one partner is liable to the creditors for the debts and obligations of the
partnership without limitation (the general partner) and at least one partner has
a limited liability.

The statutes of the partnership should be executed in a notarised form and signed
by all general partners, whereupon the partnership should be entered into the Na-
tional Court Register.

A partnership shall be represented by the general partners who were not deprived
of the right to represent the partnership under the partnership deed or by valid
court decision. A limited partner may represent the partnership only in the capac-
ity of attorney. Partnership may be also represented by a proxy.

Taxation: Limited Partnership tax status is mixed. The partnership itself is subject
to a Corporate Income. The Corporate Income Tax rate is 19%. Reduced 9% tax
rate applies to companies, which revenue from sales for last tax year does not
exceed 2,000,000 EUR. Limited partners of the partnership are subject to the tax
on dividends at a rate of 19%. General Partners of the partnership, under some
requirements, are allowed to deduct the amount of CIT paid by the partnership
from its own income. Consequently, there is no economic double taxation of gen-
eral partner income. Effective tax rate amounts to about 19%.

Limited Partnership may be a VAT payer.
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Limited joint-stock partnership

Personal partnership — may in its own name acquire rights, including ownership

of immovable property and other rights in rem, incur obligations, sue and be sued.

At least one partner is liable to the creditors for the debts and obligations of the
partnership without limitation (the general partner) and at least one shareholder
is not liable for debts and obligations of a partnership.

The deeds of the partnership should be executed in a notarised form and signed
by all general partners, whereupon the partnership should be entered into the Na-
tional Court Register.

Limited joint-stock partnership shall be represented by the general partners who
were not deprived of the right to represent the partnership under the partnership
deed or by valid court decision. A shareholder may represent the partnership only
in the capacity of attorney. Limited joint-stock partnership may be also repre-
sented by a proxy.

Taxation: Limited Joint-Stock Partnership is a tax payer of Corporate Income
Tax (CIT). The Corporate Income Tax rate is 19%. Reduced 9% tax rate
applies to companies, which revenue from sales for last tax year does not exceed
2,000,000 EUR. Shareholders of the partnership are subject to the tax on divi-
dends at a rate of 19%. General Partners of the partnership, under some require-
ments, are allowed to deduct the amount of CIT paid by the partnership from its
own income. Consequently, there is no economic double taxation of general part-
ner income. Effective tax rate amounts to about 19%.

Limited Joint-Stock Partnership may be a VAT payer.

Limited liability company

May be established by one or more individuals or legal persons or legal persons

or organisational unit without legal personality which was granted a legal capacity
on the basis of a specified act (for example partnerships). However, it may not be
established solely by another single-member limited liability company:

Minimum capital — 5,000 PLN.

A limited liability company is a legal entity.

The Company is liable for its debts and obligations with its whole property with-
out any limitations.

The shareholders are not liable for the company’s obligations.

Superior authority of a company is Shareholders Meeting. Company is repre-
sented by a Management Board (consisting at least of one person).

Taxation: Limited liability company is atax payer of Corporate Income Tax
(CIT). The Corporate Income Tax rate is 19% Reduced 9% CIT rate applies to
companies, which revenue from sales for last tax year does not exceed 2,000,000 EUR.
Shareholders of the LLC company are subject to the tax on dividends at
a rate of 19%. In case of foreign shareholders, dividend tax should be applied
subject to EU regulations and double taxation treaties.

Limited liability company may be a VAT payer.
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Joint stock company

May be established by one or more individuals or legal persons or legal persons
or organisational unit without legal personality which was granted a legal capacity
on the basis of a specified act.

— Minimum capital — 100,000 PLN.

— A joint-stock company is a legal entity.

— The Company is liable for its debts and obligations with its whole property with-
out any limitations. The shareholders are not liable for the company’s obligations,
they bear a risk up to the value of shares taken up.

— Superior authority of a company is General Assembly. Joint-stock company is
represented by a Management Board (consisting of at least one person) according
to principles laid down in company’s statute. In a joint-stock company, Supervi-
sory Board must be obligatorily appointed. Joint-stock company may also be rep-
resented by a proxy.

— Taxation: Joint stock company is a tax payer of Corporate Income Tax (CIT).
The Corporate Income Tax rate is 19%. Reduced 9% tax rate applies to compa-
nies, which revenue from sales for last tax year does not exceed 2,000,000 EUR.
Shareholders of the company are subject to the tax on dividends at a rate of 19%.
In case of foreign shareholders, dividend tax should be applied subject to EU
regulations and double taxation treaties.

— Joint stock company may be a VAT payer.

Conclusion

Running a business is an activity that requires comprehensive knowledge. First
of all, knowledge of economics and taxes seems to be the most important. However,
this area of knowledge is based on law, so business law is equally important. That is
why it is so important to have knowledge and skills in the field of economic law.
First of all, it is about the appropriate choice of the legal form of the business, be-
cause this determines the extent to which we can manage our company, what contri-
butions should be made, who can represent the company externally, what is the lia-
bility for obligations and, equally important, how much taxes there is to be paid. All
this is regulated by the provisions on the law of obligations under civil law and the
law of commercial companies. The appropriate choice of the form of business activ-
ity eliminates subsequent legal and economic problems.

Test yourself

Could you explain how the ways of concluding contract function?
What do you know about obligation based on civil law?

Please describe the general taxation regarding economic activity.
Could you describe the main characteristic features of partnership?
Could you describe the main characteristic features of companies?

N o~
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Rozdziat 8

PRZEDSTAWICIELSTWO

Anna Bazan-Bulanda

Wprowadzenie

Czynno$ci prawne sag w obrocie dokonywane przez wszystkie podmioty prawa,
zarowno te, ktore nie sa przedsigbiorcami, jak i przez przedsiebiorcéw. Dla umozli-
wienia im dziatalnosci w przypadkach niemoznosci samodzielnego dokonania czyn-
nosci prawnej przepisy zawarty regulacje dotyczace przedstawicielstwa. Zawieraja
one rozstrzygnigcia odnoszace si¢ do osob, ktore z uwagi na wiek czy stan psy-
chiczny nie mogg samodzielnie dziata¢ na gruncie prawa, oraz w stosunku do pod-
miotow, ktore z innych powodoéw nie mogg badz nie chcg dziata¢ bezposrednio.
Wady pelnomocnictwa wptywaja na waznos¢ czynnosci prawnej. Dlatego wiedza na
ten temat jest niezbedna w przysztej pracy zawodowej czy prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej dla studentow wszystkich kierunkow zwigzanych z zarzadzaniem
organizacjami, a dla studentow innych kierunkéw — w zyciu codziennym.

Pojecie przedstawicielstwa

W obrocie czynnosci prawne sg dokonywane gtdéwnie bezposrednio przez pod-
mioty, ktore ich dokonuja. Wystepuja jednak sytuacje, gdy jest to niemozliwe,
np. choroba unieruchamiajgca osobe fizyczng w szpitalu lub jej pobyt za granica.
W przypadku os6b prawnych chodzi o utatwienie funkcjonowania jej organom.
Istotg przedstawicielstwa jest sktadanie oswiadczenia woli przez inny podmiot niz
ten, do ktorego skutek prawny si¢ odnosi.

W doktrynie mozna wyrdzni¢ kilka koncepcji dotyczacych istoty przedstawiciel-
stwa. Nalezg do nich:

— teoria reprezentowanego,
— teoria reprezentacji,
— teoria posrednia.

Wedlug teorii reprezentowanego za dokonujacego czynnosci prawnej uznawano re-
prezentowanego, a przedstawiciel byt traktowany jako przenoszacy i wyrazajacy jego
wole. Teoria reprezentacji zakladata, ze przedstawiciel sktada witasne o§wiadczenie
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woli, a wigc sam dokonuje czynno$ci prawnej, ale w imieniu i ze skutkiem dla re-
prezentowanego. Teoria posrednia zakladata swoisty kompromis migdzy teorig
reprezentowanego i teorig reprezentacji. Zaktadata ona, ze dziatajg zarbwno reprezen-
towany, jak i przedstawiciel, a skutki prawne sg efektem dziatania reprezentowanego
udzielajacego pelnomocnictwa i przedstawiciela dokonujacego czynnosci prawne;.

Prawo polskie, podobnie jak wiele systemoéw w panstwach europejskich, opiera
si¢ na teorii reprezentacji'*®. Zgodnie z regula generalng czynnosci prawne mozna
dokona¢ przez przedstawiciela.

Wyjatek dotyczy czynnosci, co do ktorych ustawa wytacza mozliwo$¢ dokonania
ich nie osobiscie oraz jezeli konieczno$¢ taka wynika z wlasciwosci czynnosci praw-
nej (art. 95 k.c.'#7). Najbardziej oczywistym przyktadem czynno$ci prawnej, co do
ktorej ustawa wytgcza mozliwo$¢ dokonania przez przedstawiciela, jest sporzadze-
nie lub odwotanie testamentu (art. 944 § 2 k.c.). Jak wyzej wskazano, czynnosci
prawne dokonane przez przedstawiciela dziatajagcego w granicach umocowania wy-
wotuja skutki prawne dla reprezentowanego.

Dla skutecznego dziatania przedstawiciela niezbe¢dne jest posiadanie przez niego
umocowania. Zrdédlem umocowania moze by¢ ustawa lub oswiadczenie woli.
Uwzgledniajgc je wyrdézniamy:

— przedstawicielstwo ustawowe
— pelomocnictwo.

W przypadku przedstawicielstwa ustawowego umocowanie wynika wprost
z przepisOw 1 nie istnieje tutaj koniecznos$¢ jakiegokolwiek dziatania reprezentowa-
nego. Natomiast zrodtem umocowania w pelnomocnictwie jest o§wiadczenie repre-
zentowanego.

Przedstawicielstwo ustawowe

Przedstawicielstwo ustawowe, jak wskazuje nazwa, wynika z przepisow ustawy.
Akt prawny bedacy zrodlem jego umocowania reguluje rowniez istotne kwestie do-
tyczace: chwili powstania przedstawicielstwa, jego ustania czy granic dopuszczalne;j
dziatalno$ci przedstawiciela ustawowego. Rodzice na mocy art. 98 § 1 k.r.o.'® sg
przedstawicielami ustawowymi dziecka pozostajacego pod ich wladza rodzicielska.
Przepisy wskazujg czynnosci prawne, przy ktorych rodzice nie mogg reprezentowac
dziecka. Stanowig je:

— czynnoS$ci prawne migdzy dzie¢mi pozostajgcymi pod ich wladza rodzicielska;

— c¢zynnos$ci prawne mi¢dzy dzieckiem a jednym z rodzicow lub jego malzonkiem,
chyba ze czynnos$¢ prawna polega na bezptatnym przysporzeniu na rzecz dziecka
albo ze dotyczy naleznych dziecku od drugiego z rodzicow $rodkoéw utrzymania

1 wychowania.

146 7. Radwanski, A. Olejniczak (red.), System prawa prywatnego. Tom 2. Prawo cywilne — czesé
ogolna, C.H. Beck, Warszawa 2019, s. 594.

147 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1610, 1615, 1890, 1933).
148 Ustawa z dnia 25 lutego 1964 r. Kodeks rodzinny i opiekunczy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 2809).
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Przedstawicielstwo ustawowe wynika z przepisow ustawy.

Przedstawicielami ustawowymi sg roOwniez na przyktad:

e opiekun matoletniego, gdy nie jest nim rodzic (art. 155 k.r.0.);

¢ opiekun osoby catkowicie ubezwlasnowolnionej (art. 13 § 2 k.c.);

¢ kurator osoby czesciowo ubezwtasnowolnionej (art. 16 § 2 k.c.);

e kurator dziecka poczgtego, lecz jeszcze nieurodzonego, jezeli jego ustanowienie
jest potrzebne do ochrony przysztych praw dziecka (art. 182 k.r.0.);

e kurator osoby niepetnosprawne;j, ktdra potrzebuje wsparcia w prowadzeniu spraw
(art. 183 k.r.0.);

e kurator osoby nicobecnej, ktora z powodu nicobecno$ci nie moze prowadzi¢ swo-
ich spraw, a nie ma pelnomocnika (art. 184 k.r.o.);

e kurator osoby prawnej, ktdra nie moze by¢ reprezentowana i prowadzi¢ swoich
spraw z powodu braku organu albo braku w sktadzie organu do jej reprezentowa-
nia (art. 42 k.c.);

e Kkurator osoby, ktorej miejsce pobytu nie jest znane (art. 143 k.p.c.'#);

e kurator spadku (art. 666 k.p.c.).

Pelnomocnictwo

Pelnomocnictwo ma swe zrodto w oswiadczeniu reprezentowanego. Forma pet-
nomocnictwa jest dowolna. Dopuszczalne jest takze dorozumiane udzielenie pelno-
mocnictwa. Jako przyktad mozna wskaza¢ pracownikow dziatu ksiegowego. Jezeli
mieli pelnomocnictwo do wystawiania faktur z wezwaniem do zaptaty w okreslo-

nym terminie, byli umocowani do dokonywania tych czynno$ci'™.

Pelnomocnictwo ma swe Zrédlo w o§wiadczeniu reprezentowanego.

Wyjatek od reguty dowolnej formy pelnomocnictwa dotyczy pelnomocnictwa
ogoblnego i pelnomocnictwa do dokonania czynno$ci prawnej wymagajacej formy
szczegoblnej.

Pelnomocnictwo ogolne wymaga dochowania formy pisemnej zastrzezonej pod
rygorem niewazno$ci. Natomiast o formie pelnomocnictwa do dokonania czynnos$ci
prawnej wymagajacej formy szczegélnej decyduje ta forma. Przyktadowo mozna
wskaza¢ pelnomocnictwo udzielone do zawarcia umowy przenoszacej wtasnos¢ nie-
ruchomosci. Pelnomocnictwo takie musi by¢ udzielone w formie aktu notarialnego.

Wyrdzniamy nastgpujace rodzaje pelnomocnictwa:

— ogolne,
— rodzajowe,
— szczegdblne.

199 Ustawa z dnia 17 listopada 1964 r. Kodeks postepowania cywilnego (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1550,
1429, 1606, 1615, 1667, 1860, 2760).
150 Por, wyrok SN z dnia 23 pazdziernika 2001 r., [ CKN 323/99, OSNC 2002, nr 7-8, poz. 94.
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Petnomocnik powinien posiada¢ co najmniej ograniczong zdolno$¢ do czynnosci
prawnych (art. 100 k.c.) i dziata¢ w granicach umocowania. Jezeli przekroczy te
granice, zawierajagc umowe, jej waznos$¢ bedzie zalezata od potwierdzenia przez
mocodawcg. Druga strona moze wyznaczy¢ termin do potwierdzenia umowy, po
ktorego bezskutecznym uptywie jest ona wolna. Brak potwierdzenia umowy po-
woduje jej niewazno$¢!!, natomiast dziatajacy bez umocowania zobowigzany jest
zwrdci¢ drugiej stronie wszystko, co otrzymal w wykonaniu umowy oraz do na-
prawienia szkody poniesionej w zwigzku z zawarciem umowy z osobg nieupraw-

niong (art. 103 k.c.).

Jezeli po wygasnigciu petnomocnictwa pelnomocnik dokona czynnosci prawne;j
w granicach pierwotnego umocowania to czynnos$¢ taka bedzie wazna, chyba ze
druga strona o wygasnieciu pelnomocnictwa wiedziata lub z tatwoscig mogta si¢ do-
wiedzie¢ (art. 105 k.c.).

Pelnomocnik moze ustanawia¢ dla mocodawcy dalszych pelnomocnikéow tylko
wtedy, gdy umocowanie takie wynika:

— ztresci pelnomocnictwa,

— zustawy,

— ze stosunku prawnego bedacego podstawa pelnomocnictwa.

Przepisy nie okreslaja, ilu maksymalnie petlnomocnikéw mozna ustanowic. Jezeli
mocodawca ustanowit kilku pelnomocnikéw z tym samym zakresem umocowania,
kazdy z nich moze dziata¢ samodzielnie. Oczywiscie z tresci pelnomocnictwa moga
wynika¢ ograniczenia.

Wygasnigcie pelnomocnictwa nastepuje:

— z odwotaniem go — mocodawca w kazdej chwili moze odwota¢ pelnomocnictwo,
jezeli nie zrzekt si¢ tego uprawnienia z uwagi na tre$¢ stosunku prawnego beda-
cego przedmiotem pelnomocnictwa;

— z chwilg $mierci mocodawcy lub pelnomocnika — w pelnomocnictwie moze by¢
odmienne zastrzezenie wynikajgce z przyczyn uzasadnionych trescig stosunku
prawnego bedacego podstawa pelnomocnictwa;

— zchwilg zrzeczenia si¢ przez pelnomocnika — zrzeczenie to jest niedopuszczalne,
gdy obowiazek dziatania pelnomocnika wynika ze stosunku prawnego bedacego
podstawa pelnomocnictwa, np. z umowy zlecenia (art. 734 k.c.).

Odwotanie pelnomocnictwa jest jednostronng czynnos$cia prawng. Tres¢ oswiad-
czenia o odwotaniu pelnomocnictwa powinna by¢ skierowana do pelnomocnika.
Z chwilg, gdy o$wiadczenie mocodawcy dojdzie do pelnomocnika, ustaje umoco-
wanie. W przypadku wygasnigcia pelnomocnictwa pelnomocnik zobowigzany jest
zwroci¢ mocodawcy dokument pelnomocnictwa. Moze zazadaé poswiadczonego
odpisu tego dokumentu, na ktérym zaznacza si¢ wygasni¢cie umocowania.

151 Por. uchwata SN z dnia 14 marca 2006 r., IIl CZP 7/06, OSNC 2007, nr 1, poz. 7.
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Pelnomocnictwo ogélne

Pelnomocnictwo ogdlne obejmuje umocowanie do czynnos$ci zwyklego zarzadu.
Musi ono by¢ udzielone w formie pisemnej pod rygorem niewaznosci. Przepisy nie
podaja definicji czynno$ci zwyklego zarzadu. Do czynnosci zwyklego zarzadu
rzecza wspolng zalicza si¢ zazwyczaj dziatania zwigzane z normalng eksploatacja
i zarzagdzaniem (administrowaniem) rzecza wspolna, a wiec przyktadowo pobieranie
pozytkow i dochodow, konserwacj¢, administracje¢ i szeroko rozumiang ochrong rze-
czy przed jej utrata, uszkodzeniem lub zniszczeniem. Zakres zwyklego zarzadu prze-
kraczajg takie czynnos$ci prawne, jak rozporzadzenie rzeczg lub jej obcigzenie zasta-
wem, hipotekg lub innymi ograniczonymi prawami rzeczowymi'>2.

O tym, czy dana czynno$¢ jest jeszcze czynno$cig zwyklego zarzadu czy juz prze-
kracza te granice, trzeba rozstrzygac odrebnie w kazdym przypadku. Podkresli¢ na-
lezy, ze czynno$¢, ktora nie narusza i nie zagraza interesom wspotwlascicieli nie-
dzialajacych, moze by¢ uznana za czynno$¢ zwyklego zarzadu, niewymagajaca
uzyskania zgody wszystkich wspotwiascicieli na jej realizacje!>. Sad Najwyzszy
wyjasnil, ze skoro zarzadzanie i administrowanie rzeczg wspolng zalicza si¢ do czyn-
nosci zwyktego zarzadu, a zarzadca, w tym takze zarzad wspolnoty mieszkaniowe;,
moze samodzielnie podejmowaé wylgcznie czynnosci zwyktego zarzadu, to wybor
przez wspotwilascicieli cztonkdéw zarzadu wspolnoty mieszkaniowej nalezy zaliczy¢
takze do czynnos$ci zwyktego zarzadu rzecza wspolnag!4.

Pelnomocnictwo rodzajowe

Pelnomocnictwo rodzajowe jest udzielane do dokonywania czynnosci przekra-
czajacych zwykty zarzad, okreslajac rodzaj tych czynnosci (art. 98 k.c.). Jako przy-
ktad czynnosci, ktore obejmuja pelnomocnictwo rodzajowe mozna podac: ,(...) za-
rzadzania i rozporzadzania wszelkim mieniem ruchomym i nieruchomym, w tym do
zbywania i nabywania tytutem darmowym lub odptatnym majatku ruchomego i nie-
ruchomego (...), przenoszenia wlasnosci i wszelkich praw na nabywcéw, (...), re-
prezentowania mocodawczyni we wszelkich sprawach wobec wszelkich wiadz,
urzedow, sadow (...) do sktadania w jej imieniu o$wiadczen (...)"!.

Pelnomocnictwo szczegblne

Wymog udzielenia pelnomocnictwa szczegdlnego wynika z ustawy. Przyktadem
jest regulacja, zgodnie z ktéra do zbycia przedsigebiorstwa, do dokonania czynno$ci
prawnej na podstawie ktorej nastepuje oddanie go do czasowego korzystania, oraz
do zbycia i obcigzenia nieruchomos$ci wymagane jest pelnomocnictwo do poszcze-
g6lInej czynnosci (art 109°k.c.).

152 postanowienie SN z dnia 17 marca 2017 r., III CSK 64/16.

153 Por. wyrok NSA z dnia 16 lipca 2010 r., IT OSK 906/09, http://orzeczenia.nsa.gov.pl/
doc/26872ED2D3 (dostep: 03.06.2024).

154 Por wyrok SN z 17 czerwca 2015 r., I CSK 355/14, OSNC 2016, nr 5, poz. 66.

155 Postanowienie SN z dnia 10 maja 2017 r., I CSK 586/16, http://www.sn.pl/sites/orzecz-
nictwo/orzeczenia3/i%20csk%20586-16-1.pdf (dostegp: 03.05.2024).
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Prokura
Pojecie prokury

Szczegdlnym rodzajem pelnomocnictwa jest prokura. Moze jej udzieli¢ wytacz-
nie przedsigbiorca i obejmuje ona umocowanie do czynno$ci sgdowych i pozasado-
wych zwigzanych z prowadzeniem przedsiebiorstwa (art. 109'k.c.). Prokura podlega
wpisowi do stosownego rejestru w zaleznosci od tego, w jakim jest wpisany przed-
sigbiorca jej udzielajacy. Prokurenci przedsiebiorcoOw osob fizycznych sa wpisywani
do CEIDG, natomiast pozostatych przedsicbiorcow do KRS.

Prokura — pelnomocnictwo udzielane przez przedsiebiorce.

Udzielenie prokury wymaga o$wiadczenia w formie pisemnej, zastrzezonej pod
rygorem niewazno$ci. W spotkach, ktorych umowa zostata zawarta przy wykorzy-
staniu wzorca umowy, prokura moze by¢ ustanowiona przy wykorzystaniu wzorca
uchwaly udostgpnionego w systemie teleinformatycznym. W takim przypadku
wniosek o wpis do rejestru sktadany jest za posrednictwem systemu teleinformatycz-
nego (art. 41 § 3 k.s.h.).

Udzielenie prokury jest czynno$cia z zakresu reprezentacji przedsigbiorcy, dla-
tego w przypadku pozostalych przedsigbiorcow o uprawnieniu do jej dokonania de-
cyduja regulacje mowigce o reprezentacji. Prokurent nie moze udzieli¢ dalszej pro-
kury (art. 109°k.c.), natomiast jest umocowany do udzielania pelnomocnictwa do
poszczegdlnej czynnosci oraz pelnomocnictwa rodzajowego.

Prokurentem moze by¢ wytacznie osoba fizyczna posiadajgca petng zdolno$¢ do
czynnosci prawnych. Prokury nie mozna udzieli¢ osobie, ktdrej przystuguje z innego
tytulu kompetencja do reprezentowania przedsigbiorcy w zakresie podobnym lub
szerszym jak przy prokurze. Dlatego prokurentami nie mogg by¢ np. wspolnicy
spoiki jawnej, komplementariusze, cztonkowie zarzadu spoiki z ograniczong odpo-
wiedzialnoscig'*.

Udzielajacy prokury

Przedsiebiorca osoba fizyczna
Prokura przedsigbiorcy osoby fizycznej jest udzielana przez tego przedsigbiorce.

Przedsiebiorcy osoby prawne
W odniesieniu do 0s6b prawnych prokury udzielajg ich organy, ktére dziatajg w spo-
sOb przewidziany w ustawie 1 w opartym na niej statucie czy umowie.

Spolki prawa handlowego (osobowe)

W spoétce jawnej kazdy wspolnik jest uprawniony do reprezentowania spoiki (art. 29
§ 1 k.s.h.), przy czym umowa spotki moze przewidywaé, ze wspolnik jest pozba-
wiony prawa reprezentowania spotki albo wprowadzi¢ reprezentacj¢ tacznag, czyli

156 7. Radwanski, A. Olejniczak (red.), System prawa prywatnego..., op. cit., s. 671.
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konieczno$¢ dziatania z innym wspolnikiem lub prokurentem (art. 30 § 1 k.s.h.).
Wspdlnik moze by¢ pozbawiony prawa reprezentacji rOwniez na mocy orzeczenia
sadu wydanego z waznych powodow. W przypadku wylaczenia reprezentowania
spotki badZz wprowadzenia reprezentacji tacznej wspolnik nie bedzie samodzielnie
mogt udzieli¢ prokury.

Reprezentacja w spolce partnerskiej przystluguje wszystkim partnerom samo-
dzielnie, chyba ze umowa spo6lki stanowi inaczej (art. 96 § 1 k.s.h.). Pozbawienie
wspolnika spotki partnerskiej prawa reprezentacji moze nastgpi¢ mocg uchwaty pod-
jetej z waznych powodow wigkszos$cig trzech czwartych glosow. Partnerzy nie beda
reprezentowac spotki w przypadku powotania przewidzianego w umowie zarzadu.

W takiej sytuacji prawo reprezentacji przystugiwaé bedzie zarzadowi. Prokure
wiec bedg ustanawiaé partnerzy uprawnieni do reprezentowania spotki badz zarzad.
Spoétke komandytowg ma prawo reprezentowaé kazdy komplementariusz, chyba ze
zostanie pozbawiony prawa reprezentacji na mocy umowy spotki albo prawomoc-
nego orzeczenia sadu (art. 117 k.s.h.). Komandytariusz natomiast moze reprezento-
wac spotke jedynie jako pelnomocnik (art. 118 § 1 k.s.h.). Prawo udzielenia prokury
przystuguje wicc komplementariuszom. Komandytariusz mogltby udziela¢ prokury
tylko i wytgcznie na mocy pelnomocnictwa szczegdlnego!™’.

W spotce komandytowo-akcyjnej prawo reprezentowania spotki przyshuguje
wszystkim komplementariuszom (art. 137 § 1 k.s.h.). Komplementariusz prawa re-
prezentacji moze by¢ pozbawiony na mocy statutu lub wydanego z waznych powo-
dow orzeczenia sadu (art. 137 § 3 k.s.h.). Akcjonariusz natomiast moze reprezento-
wac spotke wylacznie jako pelnomocnik (art. 138 § 1 k.s.h.). Do udzielenia prokury
uprawnieni sa wigc komplementariusze. Prawo takie nalezy przyzna¢ akcjonariu-
szowi wylacznie na mocy pelnomocnictwa szczegdlnego.

Zakres umocowania prokurenta

Z mocy prawa prokurent jest umocowany do wszystkich czynnosci sgdowych
1 pozasadowych zwigzanych z prowadzeniem przedsigbiorstwa. Czynnosci sagdowe
dokonywane przez prokurenta moga obejmowac np.:

— pehienie funkcji petnomocnika przed sagdem!$,

— sporzadzanie pozwoOw i innych pism procesowych,
— ustanawianie pelnomocnikéw procesowych,

— reprezentowanie przedsiebiorcy na rozprawie.

Czynnosci pozasagdowe, do ktorych umocowany jest prokurent, obejmuja wylacz-
nie dziatania zwigzane z reprezentacjg, jak: zawieranie umow, dokonywanie jedno-
stronnych czynno$ci prawnych, np. wypowiedzen uméw o prace, podpisywanie
$wiadectw pracy!*®. Prokurent natomiast nie jest umocowany do czynnosci dotycza-
cych stosunkow wewnetrznych przedsigbiorcy. Jako przyklad mozna wskazac¢

157 M. Zatuski (red.), Kodeks cywilny. Komentarz, C.H. Beck, Warszawa 2019, s. 313, nb. 10.
158 Uchwata SN z dnia 24 lipca 2013 r., Il CZP 45/13, OSNC 2014/3/26.
159 Por. wyrok SN z dnia 8 grudnia 2005 r., IPK 125/05, OSNP 2006, nr 21-22, poz. 322.
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zwolywanie walnego zgromadzenia wspolnikéw spotki z ograniczong odpowie-
dzialno$cia. Jest to kompetencja zarzadu wchodzaca w zakres czynnos$ci zwigzanych
z prowadzeniem spoiki, a nie jej reprezentacji'®”.

Prokura faczna i tzw. niewlasciwa laczna

Z tresci prokury moze wynikaé, ze ma ona charakter taczny. W przypadku pro-
kury tacznej oswiadczenia woli w imieniu reprezentowanego muszg by¢ sktadane co
najmniej przez dwoch prokurentdw. Przedsiebiorca oczywiscie moze okresli¢ spo-
sob jej wykonywania, co oznacza, ze w przypadku ustanowienia trzech prokurentow
moze by¢ wystarczajace dziatanie tgcznie tylko dwoch, jezeli begdzie taka wola
przedsigbiorcy.

Przepisy dopuszczaja mozliwos¢, aby prokurent mogl dokonywaé czynnos$ci
wspolnie z cztonkiem organu zarzadzajacego lub wspolnikiem uprawnionym do re-
prezentowania spotki (tzw. taczna nieprawidlowa). Prokura jest udzielona jednej
osobie, a nie kilku jak w przypadku prokury tacznej, ale prokurent nie moze samo-
dzielnie dokonywac czynno$ci w imieniu przedsigbiorcy. Jako przyktad mozna po-
da¢ obowiazek zawierania umowy przez prokurenta i cztonka zarzadu spoétki z ogra-
niczong odpowiedzialnoscia.

Prokura oddzialowa

Oddziatem przedsigbiorstwa jest zorganizowana, wyodrgbniona i samodzielnie
organizacyjna czg$¢ dzialalno$ci gospodarczej, wykonywana poza siedzibg przed-
sigbiorcy lub gldownym miejscem wykonywania dziatalnosci. Prokura oddziatlowa
ograniczona jest do zakresu spraw wpisanych do rejestru oddzialu przedsigbiorstwa.

Wygasnigcie prokury

Wygasniecie prokury ma miejsce przede wszystkim, gdy:

— zostanie ona odwotana,

— przedsigbiorca zostanie wykreslony z CEIDG lub KRS,

— ogloszono upadtos¢ przedsigbiorcy,

— otwarto likwidacj¢ przedsi¢biorcy,

— przeksztalcono przedsigbiorce,

— z chwilg $mierci prokurenta,

— wskutek ustanowienia kuratora dla osoby prawnej nieposiadajacej organow lub
ktorej organy maja nieprawidtowy sktad.

Prokura jest pelnomocnictwem i jak kazde pelnomocnictwo moze by¢ odwotana,
przy czym co do formy tej czynnos$ci ustawodawca nie przewidzial zadnych wymo-
gow. Zgodnie wigc z regulg generalng dotyczaca sktadania o$wiadczen woli moze
to by¢ forma dowolna. Odwotanie prokury nastgpi z chwila, gdy tre$¢ oswiadczenia
mocodawcy doszta do prokurenta. Odwotanie prokury podlega wpisowi tak jak jej
ustanowienie.

160 Wyrok SN 26 marca 2014 r., VCSK 220/13, Legalis.
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Udzieli¢ prokury moze wylacznie przedsigbiorca wpisany do CEIDG Iub KRS,
a wigc konsekwencja wykreslenia przedsigbiorcy z rejestru jest wygasnigcie pro-
kury. Upadtosc, likwidacja czy przeksztatcenie przedsigbiorcy sa rowniez przyczy-
nami wygasnigcia prokury wskazanymi wprost w przepisach, podobnie jak oczywi-
sta przyczyna, jaka jest §mier¢ prokurenta.

Poza powodami wskazanymi w ustawie zakonczenie prokury moze nastgpic
z innych przyczyn. Jako przyktad mozna wskaza¢ zdolno$¢ prokurenta. Prokurent
musi posiada¢ petlng zdolnos¢ do czynnos$ci prawnych. A wigc konsekwencjg ogra-
niczenia go w zdolnosci badz jej pozbawienia bedzie wygasniecie prokury.

Podsumowanie

Przedstawione rozwazania pokazuja, ze przepisy wskazuja rozwigzanie w przy-
padkach, gdy podmiot nie moze samodzielnie dokonywa¢ czynno$ci prawnych.
Niemozno$¢ ta wynika np. ze stanu psychicznego, wieku lub innych przeszkod.
Ustawodawca reguluje kwestie zrodla przedstawicielstwa — ustawa badz pelnomoc-
nictwo. Wskazuje rowniez form¢ udzielenia pelnomocnictwa, zdolnos$¢ do bycia pet-
nomocnikiem, a takze kwestie wygasni¢cia pelnomocnictwa. Odrebne przepisy od-
nosza si¢ do szczegdlnego rodzaju pelnomocnictwa, jakim jest prokura. Z uwagi na
to, ze moze jej udzieli¢ wylacznie przedsigbiorca, podlega ona wigkszym rygorom
niz np. pelnomocnictwo ogoélne udzielane przez osobe fizyczng. Bez wzgledu jednak
na to, o jakim rodzaju pelnomocnictwa méwimy, musimy pamictaé, ze generalnie
skutki prawne dzialania petnomocnika dotycza mocodawcy. Dlatego istotna jest
wiedza o tym, kto moze by¢ pelnomocnikiem oraz w jakiej formie nalezy udzieli¢
pelnomocnictwa, aby czynnosci prawne dokonane przez pelnomocnika wywotywaty
pozadane przez udzielajacego skutki.

Sprawdz si¢

Zaznacz prawidtowa odpowiedz:

1. Przedstawicielstwo ustawowe wynika z:
a) oswiadczenia woli,
b) ustawy,
¢) orzeczenia sqdu.
2. Pelnomocnictwo wynika z:
a) oswiadczenia woli,
b) ustawy,
¢) orzeczenia sqdu.
3. Zdolnos¢ do czynnosci prawnych petnomocnika:
a) musi by¢ pelna,
b) moze by¢ ograniczona,
¢) jest obojetna.
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4. Pelnomocnictwo do sprzedazy nieruchomosci wymaga formy:
a) pisemnej,
b) aktu notarialnego,
¢) pisemnej z notarialnie poswiadczonym podpisem.
5. Prokury moze udzieli¢:
a) kazda osoba fizyczna posiadajgca petng zdolnosc do czynnosci prawnych,
b) kazdy przedsigbiorca,
¢) osoba fizyczna, ktora posiada co najmniej ograniczong zdolnos¢ do czynnosci
prawnych.
6. Petnomocnictwo ogolne:
a) moze byc¢ udzielone w dowolnej formie,
b) wymaga formy pisemnej,
¢) wymaga formy aktu notarialnego.
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Rozdziat 9

CHARAKTER PRAWNY ORAZ
DOPUSZCZALNOSC WARUNKU
I TERMINU W POLSKIM PRAWIE
CYWILNYM

Michat Konopka

Wprowadzenie

Realizacja poszczegolnych uprawnien i obowigzkéw wynikajacych z regulacji
prawa cywilnego nastepuje w duzej mierze poprzez dokonywanie czynno$ci praw-
nych. Z tego wynika, ze powyzsze czynnosci petnig fundamentalng funkcje¢ w ksztat-
towaniu stosunkow cywilnoprawnych osob fizycznych i 0sob prawnych. W literatu-
rze wskazuje si¢, iz czynnosci prawne ,,s3 instrumentem, za pomocg ktorego
podmioty stosunkdéw cywilnoprawnych moga wedtug wiasnej woli — w ramach
obowigzujacego porzadku prawnego — ksztalttowac te stosunki, doprowadzajac do
ich powstania, zmiany lub ustania'®'”. Poszczegdlne podmioty prawa cywilnego
dysponujace zdolnoscig do czynnosci prawnych moga zatem swobodnie, w grani-
cach obowigzujacych przepiséw prawnych, nabywac prawa, zacigga¢ zobowigzania,
pozywac i by¢ pozywane. W przypadku uméw nazwanych wspomniana swoboda
jest ograniczona do rezimu prawnego konkretnej umowy ustanowionego przez usta-
wodawce. W przypadku natomiast umow nienazwanych, zawieranych na podstawie
tzw. zasady swobody zawierania umow okres§lonej w art. 353! k.c., granice stanowia:
wiasciwos$¢ (natura) stosunku prawnego, ustawa i zasady wspolzycia spolecznego.
W $wietle przepisow Kodeksu cywilnego powstanie lub ustanie skutkow czynnosci
prawnej mozna takze uzalezni¢ od warunku i terminu. W literaturze przedmiotu
wskazuje si¢, ze zarowno warunek, jak i termin stanowig tzw. accidentalia negotii
tj. elementy podmiotowo istotne czynno$ci prawnej, zawarte przez same strony sto-
sunku prawnego. Oznacza to, ze sam ustawodawca nie okreslit ich w gronie elemen-
tow przedmiotowo istotnych, tzw. essentialia negotii, ktorych obecno$¢ stanowi
0 waznosci czynnosci prawne;j.

161 A Wolter, J. Ignatowicz, K. Stefaniuk, Prawo cywilne. Zarys czesci ogélnej, Wydawnic-
twa Prawnicze PWN, Warszawa 1998, s. 251.
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W s$wietle art. 89 k.c. warunkiem jest uzaleznienie skutku prawnego czynnosci
prawnej od zdarzenia przysziego i niepewnego. Zastrzezenie warunku moze wyni-
ka¢ z wlasciwos$ci czynnosci prawnej, a takze by¢ wynikiem woli stron w procesie
ksztaltowania stosunku cywilnoprawnego. Okreslone przez samego ustawodawce
w przepisach prawnych warunki skutecznosci poszczegdlnych czynnosci prawnych
nie wchodzg zatem w zakres art. 89 k.c.

Uzaleznienie powstania lub ustania skutku czynno$ci prawnej moze wynika¢
takze z okreslenia terminu. Moze on wynika¢ z przepisu ustawy, orzeczenia sadu,
decyzji organu panstwowego, a takze woli stron dokonujacych czynnosci prawne;.

Pojecie warunku

Dopuszczalno$¢ wprowadzenia warunku do tresci czynno$ci prawnej wynika
z art. 89 k.c. Zgodnie z tym przepisem:

»Z Zastrzezeniem wyjatkéw w ustawie przewidzianych albo wynikajacych
z wlasciwosci czynnosci prawnej, powstanie lub ustanie skutkéw czynnosci
prawnej mozna uzalezni¢ od zdarzenia przyszlego i niepewnego”.

Z powyzszego przepisu wynika, ze wprowadzenie warunku do tresci czynnosci
prawnej jest fakultatywne i uzaleznione od woli stron stosunku prawnego. Polega to
zatem na dodaniu do typowej tres$ci czynno$ci prawnej postanowienia uzalezniaja-
cego jej skutecznos¢ od spetienia wskazanego zdarzenia. Swoboda stron w tym za-
kresie nie jest jednak nieograniczona, gdyz moze dotyczy¢ tylko tych czynno$ci
prawnych, dla ktorych ustawodawca dopuszcza zastrzezenie warunku, oraz tych,
ktorych wlasciwos¢ nie koliduje z ww. warunkiem.

Zatem co do zasady mozna ustanawia¢ warunki skutecznosci czynno$ci praw-
nych, za wyjatkiem nielicznych przypadkow literalnie wskazanych przez ustawo-
dawce. Naleza do nich:

— zakaz przeniesienia wlasno$ci nieruchomosci pod warunkiem lub z zastrze-
Zeniem terminu (art. 157 k.c.),

— zakaz powolania spadkobiercy testamentowego pod warunkiem lub z zastrze-
zZeniem terminu (art. 962 k.c.),

— zakaz przyjecia lub odrzucenia spadku pod warunkiem lub z zastrzezeniem
terminu (art. 1018 k.c.).

Duzo trudniejsze w ocenie jest okreslenie wyjatkow wynikajacych z wlasciwosci
czynnosci prawnej. Przykltadem moze by¢ np. zawarcie matzenstwa czy uznanie
dziecka'®?, Natomiast J. Strzebinczyk wskazuje na':

162 Thidem, s. 324.
163 J. Strzebinczyk, Forma czynnosci prawnych, [w:] E. Gniewek (red.), Kodeks cywilny. Ko-
mentarz, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 230.
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— c¢zynnosci jednostronne prawoksztattujace, np. uchylenie si¢ od skutkow wadli-
wego oswiadczenia woli na podstawie art. 88 k.c.;

— os$wiadczenia woli w procesie ksztattowania stanu cywilnego, np. zmiana imienia
i nazwiska;

— malzenskie umowy majatkowe (intercyzy);

— czynnos$ci prawne skutkujgce powolaniem osob prawnych, np. spotek handlo-
wych.
Dopuszczalne na gruncie art. 89 k.c. warunki skutecznosci czynnosci prawnej

mozna klasyfikowaé wedlug réznych kryteriow. Za A. Wolterem., J. Ignatowiczem

i K. Stefaniukiem mozemy wyodregbni¢!64:

— warunki zawieszajace i rozwiazujace,
— warunki dodatnie i ujemne,
— warunki zalezne od woli strony, zalezne od przypadku i mieszane.

Warunki zawieszajace dotycza sytuacji, ktore uzalezniaja powstanie skutku
prawnego od ziszczenia si¢ warunku, np. skuteczno$¢ darowizny samochodu dla
wnuka pod warunkiem uzyskania przez niego uprawnien do kierowania pojazdami.

Warunki rozwigzujace skutkuja — jak sama nazwa wskazuje — rozwigzaniem
stosunku prawnego lgczacego strony, np. darowizna wyposazenia gabinetu lekar-
skiego staje si¢ bezskuteczna, gdy lekarz przeniesie si¢ do innej miejscowosci.

Warunki dodatnie to warunki, ktdore majg wystapi¢, by czynno$¢ prawna byta
skuteczna, np. jezeli Adam Kowalski ozeni si¢ z Anng Nowak.

Warunki ujemne to warunki, ktore nie mogg wystapic, by czynnos$¢ prawna byta
skuteczna, np. jezeli Adam Kowalski zostanie skazany prawomocnym wyrokiem
sadu.

Warunki zalezne od woli strony to warunki, na ktore wptyw ma strona czynno-
$ci prawnej, np. jezeli Adam Kowalski podejmie si¢ dobrowolnie leczenia z natogu
alkoholowego.

Warunki zalezne od przypadku to warunki, na ktére nikt nie ma wptywu,
np. jezeli poziom inflacji na koniec roku przekroczy 18%.

Warunki mieszane to warunki, ktére uzaleznione sa od woli strony oraz z gory
okreslonego skutku, np. jezeli Adam Kowalski ozeni si¢ do konca 2022 roku z Na-
talig Nowak.

W swietle art. 94 k.c.: ,,warunek niemozliwy, jak rowniez warunek przeciwny
ustawie lub zasadom wspotzycia spotecznego pociaga za soba niewaznos$¢ czynnosci
prawnej, gdy jest zawieszajacy; uwaza si¢ za niezastrzezony, gdy jest rozwigzujacy”.
Z cytowanego przepisu wynika, iz bezskuteczny jest warunek, ktory obiektywnie nie
jest mozliwy do spehienia. Nieistotne jest, czy strony dokonujace warunkowej czyn-
nos$ci prawnej miaty $wiadomos$¢ niemozliwosci spetnienia takiego warunku. Przy-
ktadem takiego warunku jest zastrzezenie, ze osoba X przebiegnie 100 metrow

164 A. Wolter, J. Ignatowicz, K. Stefaniuk, Prawo cywilne..., op. cit., s. 324.
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w czasie ponizej 2 sekund. Podobnie bezskuteczny jest warunek, ktory jest sprzeczny
z ustawa, np. czynnos¢ prawna dojdzie do skutku, gdy osoba A dokona zabdjstwa
osoby B. Bezskuteczny takze bedzie warunek sprzeczny z zasadami wspoélzycia spo-
tecznego. W tym ostatnim przypadku mamy do czynienia z klauzulg generalna, czyli
zwrotem nieokreslonym, wynikajacym z przyjetych w danym spolteczenstwie norm
etycznych, moralnych czy kulturowych. Podobnie jak w innych przypadkach, takze
w stosunku do dopuszczalno$ci warunku klauzula generalna jest swoista ,,furtka bez-
pieczenstwa”, wylaczajaca mozliwos¢ definiowania warunkow niepozadanych
w systemie prawnym. Z uwagi na brak mozliwo$ci opisania w ustawie wszystkich
mozliwych sytuacji zyciowych uzycie w tym przypadku klauzuli generalne;j jest jak
najbardziej zrozumiate i potrzebne.

Trzy przedstawione wyzej przypadki (warunek niemozliwy do spetnienia, prze-
ciwny ustawie lub zasadom wspotzycia spotecznego) skutkujg bezwzgledng niewaz-
noscig catej czynno$ci prawnej, gdy warunek ten ma charakter zawieszajacy.

Gdy natomiast warunek ma charakter rozwigzujacy i jednoczes$nie jest niemoz-
liwy do spehienia, przeciwny ustawie lub zasadom wspotzycia spotecznego, woOw-
czas sam warunek jest bezskuteczny, a czynno$¢ prawna staje si¢ skuteczna bez spet-
nienia owego warunku. Co ciekawe, w §wietle art. 157 § 2 k.c.:

»Jezeli umowa zobowiazujaca do przeniesienia wlasnos$ci nieruchomosci zo-
stala zawarta pod warunkiem lub z zastrzezeniem terminu, do przeniesienia
wlasno$ci potrzebne jest dodatkowe porozumienie stron obejmujace ich bez-
warunkowa zgode na niezwloczne przejscie wlasnosci”.

Jak wyzej wspomniano, wprowadzenie warunku do tresci typowej czynno$ci
prawnej wptywa na skutecznos$¢ tejze czynnosci. Moze to powodowac, iz w pew-
nych sytuacjach strony stosunku prawnego beda zainteresowane ziszczeniem si¢ lub
nieziszczeniem si¢ umowionego warunku, co w perspektywie bedzie prowadzi¢ do
skutecznosci lub braku skutecznosci catej czynnosci prawnej. Potencjalne zatem
dzialania lub zaniechania stron majace na celu doprowadzenie do spetnienia wa-
runku lub skierowane przeciw jego ziszczeniu nie powinny mie¢ miejsca. Trudno
jest jednak usankcjonowac prawnie wszystkie potencjalnie mozliwe sytuacje w tym
zakresie. Ustawodawca wdrozyt jednak przepis art. 93 k.c. w ktorym uregulowat
analizowany problem. W §wietle tego przepisu: ,,jezeli strona, ktérej zalezy na nie-
ziszczeniu si¢ warunku, przeszkodzi w sposob sprzeczny z zasadami wspotzycia
spotecznego ziszczeniu si¢ warunku, nastepuja skutki takie, jakby warunek si¢
ziscil”. Analogicznie w § 2 tego przepisu ustalono, ze: ,,jezeli strona, ktorej zalezy
na ziszczeniu si¢ warunku, doprowadzi w sposob sprzeczny z zasadami wspotzycia
spotecznego do ziszczenia si¢ warunku, nastepuja skutki takie, jakby warunek si¢
nie zi$cil”. Z cytowanego przepisu wynika, ze nie ma zamknigtego katalogu dziatan
1 zaniechan, ktére uznawane bylyby za niedopuszczalne. Dziatania takie i zaniecha-
nia bgdg zawsze oceniane przez pryzmat ich zgodnosci z przyjetymi zasadami
wspotzycia spotecznego. Powolanie si¢ zatem na ziszczenie lub nieziszczenie si¢
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warunku bedzie kazdorazowo wymagato wykazania dziatan lub zaniechan niepoza-
danych, rozumianych w tym przypadku jako sprzecznych z zasadami wspotzycia
spotecznego. Wedlug Z. Radwanskiego skutki ziszczenia si¢ lub nieziszczenia si¢
warunku z cytowanego art. 93 k.c. nastepujg w chwili, w ktorej niepozadane dziata-
nia strony doprowadzity do ziszczenia si¢ lub nieziszczenia si¢ tego warunku!%s,

W mysl art. 90 k.c.: ,,ziszczenie si¢ warunku nie ma mocy wstecznej, chyba ze
inaczej zastrzezono”. Oznacza to, ze ziszczenie si¢ warunku rozumiane jako wysta-
pienie oznaczonego w czynnos$ci prawnej zdarzenia (lub jego niewystapienie) wy-
wotuje skutek prawny od momentu jego ziszczenia (ex nunc), a nie od momentu
dokonania czynno$ci prawnej (ex tunc). Przepis ten jednak nie ma charakteru bez-
wzglednie obowigzujgcego i moze zostac przez strony uchylony w tresci czynnosci
prawnej. W takim przypadku musi to jednoznacznie wynika¢ z tre$ci dokonanej
czynno$ci prawne;.

Pojecie terminu

Czynnosci prawne w $wietle przepisow prawa cywilnego dochodza do skutku
w wyniku ztozenia zgodnych o$wiadczen woli stron. Czasami, jak w przypadku
czynnosci prawnych realnych, wymagane jest takze faktyczne przekazanie rzeczy
drugiej stronie stosunku prawnego. Czasem takze skuteczno$¢ dokonanej czynno$ci
prawnej uzalezniona jest od uptywu czasu. Mozemy wyodregbni¢ czynno$ci prawne,
ktorych skuteczno$¢ uzalezniona jest od uptywu czasu w wyniku postanowien usta-
wodawcy, np. art. 1015 k.c. ,,§ 1 Oswiadczenie o przyjeciu lub o odrzuceniu spadku
moze by¢ zlozone w ciggu szesciu miesi¢cy od dnia, w ktdrym spadkobierca dowie-
dzial si¢ o tytule swego powotania. § 2 Brak o§wiadczenia spadkobiercy w terminie
okreslonym w § 1 jest jednoznaczny z przyjeciem spadku z dobrodziejstwem inwen-
tarza”. Istniejg takze przypadki czynnosci prawnych, w ktorych uptyw czasu wptywa
na skutecznos¢ tych czynno$ci z woli stron stosunku prawnego. Niezaleznie od ro-
dzaju czynno$ci prawnych problematyka wptywu czasu na ich skuteczno$¢ regulo-
wana jest przepisami art. 110-116 k.c.

W mysl art. 110 k.c. ,,jezeli ustawa, orzeczenie sadu lub decyzja innego organu
panstwowego albo czynno$¢ prawna oznacza termin, nie okreslajac sposobu jego
obliczania, stosuje si¢ przepisy ponizsze”. Oznacza to, iz przepisy dotyczace dopusz-
czalnosci i sposobu obliczania terminu z art. 110-116 k.c. maja charakter jedynie
warunkowy i obowiazuja tylko wowczas, gdy ustawa, orzeczenie sadu lub decyzja
organu panstwowego albo sama czynnos$¢ prawna nie okreslajg sposobu obliczania
tego terminu.

Istnieja ré6zne mozliwos$ci uzaleznienia skutku czynno$ci prawnej od uptywu
wskazanego terminu, np. czynno$¢ prawna wywota skutek prawny po uptywie
3 miesigcy od jej zawarcia lub czynno$¢ prawna wywota skutek w dniu 15 lutego
2023 roku. W $wietle art. 111 k.c.:

165 7. Radwanski (red.), System prawa prywatnego. Tom 2. Prawo cywilne — czesé ogédlna,
C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 284.
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»Termin oznaczony w dniach konczy si¢ z uplywem ostatniego dnia”.

Zatem w mysl cytowanego przepisu: ,,uptyw dnia” oznacza godzing 24:00 tego
dnia, np. wypozyczenie samochodu na 3 dni oznacza, ze powinien on zostaé zwrd-
cony trzeciego dnia do godziny 24:00.

W mysl art. 111 § 2 k.c. ,,jezeli poczatkiem terminu oznaczonego w dniach jest
pewne zdarzenie, nie uwzgle¢dnia si¢ przy obliczaniu terminu dnia, w ktorym to zda-
rzenie nastgpito”. Jezeli zatem umowa wypozyczenia samochodu na 3 dni wywoluje
skutki prawne od momentu jej zawarcia (ztozenia zgodnych o$wiadczen woli stron),
to okres wypozyczenia auta liczy si¢ od nastgpnego dnia od zawarcia umowy. Jezeli
zatem umowa zostala zawarta w poniedziatek to samochod powinien zosta¢ udo-
stepniony o godz. 00:00 we wtorek, a zwrdcony do czwartku do godziny 24:00.
Zgodnie z art. 112 k.c.:

» Termin liczony w tygodniach, miesigcach lub latach konczy si¢ w uptywem
dnia, ktory nazwa lub data odpowiada poczatkowemu dniowi terminu,
a gdyby takiego dnia w ostatnim miesigcu nie bylo — w ostatnim dniu tego
miesigca. Jednakze przy obliczaniu wieku osoby fizycznej termin uplywa
z poczatkiem ostatniego dnia”.

W przypadku zatem ustalenia terminu w dluzszych jednostkach czasu: tygo-
dniach, miesigcach, latach, koficzy si¢ on z uptywem konca dnia bedacego poczat-
kiem biegu terminu, np. termin tygodnia, liczac od srody, uptynie w nast¢pna Srode
0 godzinie 24:00. Umowa zawarta w dniu 10 stycznia 2023 roku na okres 2 miesiecy
bedzie obowigzywac¢ do dnia 10 marca 2023 roku do godz. 24:00. Analogicznie
umowa zawarta na 3 lata w dniu 10 stycznia 2023 roku bedzie obowigzywac do dnia
10 stycznia 2026 roku do godz. 24:00.

W odmienny sposéb ustawodawca uregulowat bieg terminu w stosunku do obli-
czania wieku o0sob fizycznych. W tym przypadku ,,termin uplywa z poczatkiem”,
a nie ,,z koncem” tego dnia. Urodzony zatem w dniu 10 stycznia ukonczy kolejny
rok zycia juz o godz. 00:00 10 stycznia nastgpnego roku, a nie o godz. 24:00 tego
dnia. W mysl art. 113 k.c.:

»Jezeli termin jest oznaczony na poczatek, Srodek lub koniec miesiaca, rozu-
mie si¢ przez to pierwszy, pietnasty lub ostatni dzien miesigca. Termin pol-
miesigczny jest rowny pietnastu dniom”.

W mysl tego przepisu termin moze zosta¢ oznaczony takze ,,bardziej ogdlnie”,
na poczatek, $srodek lub koniec miesigca. Niezaleznie od nazwy miesigca jego po-
czatek bedzie przypadat na pierwszy dzien tego miesigca, srodek bedzie przypadat
zawsze na pigtnasty dzien tego miesigca, a koniec przypadnie na ostatni dzien tego
miesigca. Warto zwroci¢ uwage na fakt, iz w ustawie nie okreslono sposobu liczenia
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poczatku, $rodka i konca okresu tygodniowego i rocznego. Zatem za poczatek tygo-
dnia nalezaloby uznaé poniedziatek, a za koniec tygodnia niedziele. Srodkiem tygo-
dnia jest natomiast czwartek (przy zalozeniu, ze jego poczatkiem jest poniedziatek,
a koncem niedziela). Podobnie nie do konca wiadomo, jak liczy¢ bieg terminu usta-
lony na $rodek roku. O ile poczatkiem roku jest niewatpliwie dzien 1 stycznia, a jego
koncem dzief 31 grudnia, to srodkiem roku mogtby by¢ ostatni dzien czerwca (jako
sz6stego miesigca roku) lub tez 183 dzien roku (365 dni dzielony na 2). Biorac takze
regulacje art. 114 k.c. ,$rodek roku” mozna interpretowa¢ jako okres potroczny,
ktoéry obliczany jest jako 6 miesiecy razy 30 dni, co w rezultacie daje 180 dni.

W $wietle Kodeksu cywilnego miesiac nalezy liczy¢ jako 30 dni, a rok jako 365
dni (art. 114 k.c.). W mysl art. 115 k.c. ,,jezeli koniec terminu do wykonania czyn-
nosci przypada na dzien uznany za ustawowo wolny od pracy lub na sobote, termin
uptywa nastgpnego dnia, ktéry nie jest dniem wolnym od pracy ani sobotg”. Inter-
pretacje ,,dni ustawowo wolnych od pracy” nalezy oprze¢ na regulacjach ustawy
z 18 stycznia 1951 roku o dniach ustawowo wolnych od pracy'®®. W $wietle regulacji
ww. ustawy za dni wolne od pracy uznano:

— 1 stycznia — Nowy Rok,

— 6 stycznia — Swieto Trzech Kroli,

— pierwszy dzien Wielkiej Nocy,

— drugi dzien Wielkiej Nocy,

— 1 maja — Swigto Panstwowe,

— 3 maja — Swicto Narodowe Trzeciego Maja,

— pierwszy dzien Zielonych Swiatek,

— dzien Bozego Ciala,

— 15 sierpnia — Wniebowzigcie Najswietszej Maryi Panny,
— 1 listopada — Wszystkich Swietych,

— 11 listopada — Narodowe Swieto Niepodlegtosci,
— 25 grudnia — pierwszy dzien Bozego Narodzenia,
— 26 grudnia — drugi dzien Bozego Narodzenia,

— wszystkie niedziele.

W przypadku ogloszenia stanu zagrozenia epidemicznego lub stanu epidemii,
dniem wolnym od pracy jest takze dzien okreslony przez Prezesa Rady Ministrow
w drodze rozporzadzenia.

Przepisy dotyczace dopuszczalnosci 1 sposobu obliczania terminu odwotujg si¢
takze do regulacji prawnych dotyczacych warunku. W mysl art. 116 k.c.: ,.,§ 1 Jezeli
skutki czynnos$ci prawnej maja powsta¢ w oznaczonym terminie, stosuje si¢ odpo-
wiednio przepisy o warunku zawieszajacym. § 2 Jezeli skutki czynno$ci prawne;j
majg usta¢ w ustalonym terminie, stosuje si¢ odpowiednio przepisy o warunku roz-
wigzujacym”.

166 Ustawa z dnia 18 stycznia 1951 r. o dniach wolnych od pracy (Dz.U. 1951 nr 4 poz. 28,
ze zm.).
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Podsumowanie

W swietle art. 89 k.c. warunkiem jest uzaleznienie skutku prawnego czynnosci
prawnej od zdarzenia przyszlego i niepewnego. Zastrzezenie warunku moze wyni-
ka¢ z wlasciwos$ci czynnosci prawnej, a takze by¢ wynikiem woli stron w procesie
ksztaltowania stosunku cywilnoprawnego. Uzaleznienie powstania lub ustania
skutku czynno$ci prawnej moze wynikaé takze z okreslenia terminu. Moze on wy-
nikac z przepisu ustawy, orzeczenia sadu, decyzji organu panstwowego, a takze woli
stron dokonujacych czynnosci prawnej. Z powyzszego wynika, iz prawne uwarun-
kowania dopuszczalnos$ci warunku i terminu w polskim prawie cywilnym nie sg toz-
same. Zaréwno w jednym, jak i w drugim przypadku nie ma petnej swobody stoso-
wania warunku i terminu. W pewnych sytuacjach stosowanie warunku lub terminu
nie jest w ogole dopuszczalne, np. w stosunku do sporzadzania testamentow.

Przepisy dotyczace dopuszczalnosci i sposobu obliczania terminu z art. 110-116 k.c.
maja charakter jedynie warunkowy i obowiazuja tylko wowczas, gdy ustawa, orze-
czenie sadu lub decyzja organu panstwowego albo sama czynno$¢ prawna nie
okreslaja sposobu obliczania tego terminu.

Termin jest zdarzeniem przysztym i pewnym. Z kolei warunek jest zdarzeniem
przysztym, lecz niepewnym. W $§wietle wyroku Sadu Apelacyjnego w Poznaniu
z dnia 14 wrzesnia 2012 roku oznaczenie terminu przez okre§lone zdarzenie moze
nastgpi¢ tylko wowczas, gdy nastgpienie tego zdarzenia w przyszlosSci jest
oczywiscie pewne, a wigc rdzni si¢ od warunku w rozumieniu art. 89 k.c., bedacego
zdarzeniem przysztym i niepewnym.

Sprawdz si¢

Podaj rodzaje warunkow skutecznosci czynnosci prawnej.
Omow charakter prawny warunku w polskim prawie cywilnym.
Kiedy konczy sig termin oznaczony w dniach?

1le dni wynosi termin potmiesigczny?

Ao~
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Rozdzial 10

PRAWNA ODPOWIEDZIALNOSC
PRACOWNIKA I PRACODAWCY
7ZA WYPADKI PRZY PRACY

Agata Przewozna-Krzemiriska

Wprowadzenie

Zagadnienie wypadkow przy pracy stanowi bardzo wazny obszar w prawie,
przede wszystkim w prawie pracy, zas doktadna analiza wypadkoéw pozwala zmniej-
szy¢ ryzyko ich wystepowania. Godnos$¢ czlowieka w polskim prawie uwazana jest
za warto$¢ nadrzedna, sktada si¢ na nig zycie i zdrowie ludzkie. Zgodnie z Konsty-
tucjq Rzeczypospolitej Polskiej zaden cztowiek nie ma prawa narazac zycia i zdrowia
innych ludzi. Szereg praw i zakazOw naruszenia tych wartosci reguluje Kodeks
cywilny'®’, Kodeks karny'®® i Kodeks pracy. Dodatkowo zakaz naruszania zycia
i zdrowia jest wzmocniony przez szereg sankcji, np. roszczenia odszkodowawcze
w postaci finansowej, nawigzki, a nawet kary wig¢zienia.

Kazda praca jest zwigzana z ryzykiem i niebezpieczenstwem i moze si¢ w niej
zdarzy¢ wypadek. Przepisy prawne w sposob szczegotowy okreslaja, jaka odpowie-
dzialno$¢ ponosi pracodawca, a jaka pracownik, gdy zdarzy si¢ wypadek w pracy.
Jest to niezbedna wiedza dla kazdego przedsigbiorcy (pracodawcy) i pracownika.
Znajomo$¢ zagadnien prawa pracy jest potrzebna studentom wszystkich kierunkow
uczelni technicznych, a w szczegdlnosci kierunkéw zwigzanych z zarzgdzaniem,
bezpieczenstwem i higieng pracy czy logistyka; jest tez konieczna do zaliczenia ta-
kich przedmiotow, jak: prawo, prawo pracy, otoczenie prawne biznesu, prawo go-
spodarcze i handlowe itp.

167 Kodeks cywilny w art. 24 § 1 ustanawia ochrong takze przed zagroZeniem naruszenia:
»len, czyje dobro osobiste zostaje zagrozone cudzym dziataniem, moze zada¢ zaniechania
tego dziatania, chyba ze nie jest ono bezprawne”.

168 Kodeks karny art. 160 § 1: ,Kto naraza czlowieka na bezposrednie niebezpieczenstwo
utraty zycia albo ci¢zkiego uszczerbku na zdrowiu, podlega karze pozbawienia wolnosci do
lat 3”.
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Prawne relacje pracodawca — pracownik

Pracownika i pracodawce laczy szczegodlny rodzaj wiezi, czyli relacji (zatrudnienie
pracownicze), ktéra nazywana jest ,,stosunkiem pracy”. Stosunek pracy moze by¢ na-
wigzany poprzez umowe o prace, spotdzielczg umowe o prace, umowe o pracg w celu
przygotowania zawodowego, powolania, wyboru, mianowania. Przez nawigzanie sto-
sunku pracy pracownik (zgodnie z Kodeksem pracy 1 innymi przepisami prawa pracy)
zobowiazuje si¢ do wykonywania (§wiadczenia) okreslonego rodzaju pracy na rzecz
pracodawcy 1 pod jego kierownictwem oraz w miejscu i czasie wyznaczonym przez
pracodawce. Pracodawca natomiast jest zobowigzany do zatrudniania pracownika za
wynagrodzeniem (art. 22 § 1 k.p.)'*°. Wedtug J. Steliny: ,,najwazniejszym komponen-
tem treSciowym przedmiotu prawa pracy jest stosunek pracy” 170,

Stosunek pracy tworza dwa podmioty — pracodawca i pracownik.

Wedlug Kodeksu pracy pracodawca jest jednostka organizacyjna lub osoba
fizyczna, ktora zatrudnia pracownikow. Pracownikiem natomiast jest osoba
fizyczna zatrudniona na podstawie umowy o prace!’!. Cechy stosunku pracy zostaty
przedstawione w tabeli 10.1.

Tabela 10.1. Cechy stosunku pracy

Cechy stosunku pracy
— podporzadkowanie pracownika kierownictwu pracodawcy
— odptatnos¢ wykonywanej pracy
— praca wykonywana jest osobiscie przez pracownika
— powtarzalno$¢ czynnosci w okre§lonych odcinkach czasowych
— pracodawca ponosi ryzyko zwiazane z prowadzong dziatalnoscig
— praca jest wykonywana w miejscu i czasie wyznaczonym przez pracodawce

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: art. 22 Kodeksu pracy

Przez nawiazanie stosunku pracy pracownik zobowiazuje si¢ do wykonywa-
nia pracy okreslonego rodzaju na rzecz pracodawcy i pod jego kierownic-
twem oraz w miejscu i czasie wyznaczonym przez pracodawce, a praco-
dawca — do zatrudniania pracownika za wynagrodzeniem!”?,

Oczywiste jest, ze kierowanie pracownikami powinno by¢ zgodne z prawem,
w tym z prawem pracy, a kazdy pracownik bez wzgledu na rodzaj zawartej umowy
0 prace, nawet umowy cywilnoprawnej!’® (tzn. elastycznej formy zatrudnienia,

169 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2020 r. poz. 1320).

170 J, Stelina, Prawo pracy, C.H. Beck, Warszawa 2016, s. 7.

171 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, op. cit..

172 Tbidem.

173 Poradnik Przedsiebiorcy, Zasady zatrudniania na umowy cywilnoprawne, https://poradnik
-przedsiebiorcy.pl/-zatrudnianie-na-podstawie-umow-cywilnoprawnych (dostep: 14.04.2024).
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np. umowy zlecenia, umowy o dzialo, umowy agencyjnej, ktora jest zawierana po-
miedzy osobami fizycznymi lub podmiotami prawnymi na podstawie przepisow
prawa cywilnego, a nie przepisoOw Kodeksu pracy), powinien mie¢ zapewnione wia-
sciwe warunki pracy, zgodne z zawarta umowa oraz zasadami bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy. Wszystko to ma na celu ochrong zycia 1 zdrowia pracownikow 1 jest
uwazane za podstawowy obowigzek pracodawcy, ktorego niedopelnienie moze
skonczy¢ si¢ procesem sagdowym. Aby skutecznie zapobiega¢ wypadkom przy
pracy, nalezy poznawac¢ ich przyczyny oraz przebieg, aby dobra¢ wlasciwe srodki
zapobiegawcze (dobor wiasciwych, technicznych narzegdzi pracy, poprawienie orga-
nizacji pracy oraz wprowadzenie procedur bezpieczenstwa i podniesienie $wiado-
moéci pracownikow)! 74,

Odpowiedzialnos¢ za wypadek przy pracy

Niezapewnienie przez pracodawcg odpowiednich warunkow pracy wiaze sig¢
z okreslonymi konsekwencjami, ktore moga mie¢ charakter cywilnoprawny i wigza¢
si¢ z konieczno$cig podjecia konkretnych czynno$ci przeciwko pracodawcy, wska-
zanych w tresci Kodeksu pracy. Pojecie ,,wypadku przy pracy” okresla tres¢ art. 3
§ 1 Ustawy z dnia 30 pazdziernika 2002 r. o ubezpieczeniu spolecznym z tytutu
wypadkow przy pracy i chorob zawodowych. Przez wypadek przy pracy rozumie
si¢: ,,nagle zdarzenie wywotane przyczyna zewnetrzng powodujace uraz lub $mierc,
ktoére nastapito w zwiazku z praca: podczas lub w zwigzku z wykonywaniem przez
pracownika zwyktych czynnosci lub polecen przetozonych, podczas lub w zwigzku
z wykonywaniem przez pracownika czynnosci na rzecz pracodawcy, nawet bez po-
lecenia lub w czasie pozostawania pracownika do dyspozycji pracodawcy w drodze
miegdzy siedzibg pracodawcy a miejscem wykonywania obowigzku wynikajacego ze
stosunku pracy”!”>. Definicja wypadku jest zréznicowana w Unii Europejskiej i in-
nych krajach, jednakze jedno okreslenie wypadku brzmi bardzo podobnie: ,,wypadek
to zdarzenie nagte i spowodowane przyczyng zewnetrzng”'’®. Na rowni z wypad-
kiem przy pracy traktuje si¢ wypadek, do ktérego doszto w trakcie: delegacji (wy-
jazdu czy podrozy stuzbowej), odbywania szkolenia w zakresie powszechnej samo-
obrony, przy wykonywaniu zadan zleconych przez dziatajace u pracodawcy
organizacje zwigzkowe!”’. Pracownicy, ulegajac wypadkom, czgsto sg zdania, Ze te
wypadki powinny zosta¢ zakwalifikowane jako wypadki przy pracy. Istotne jest, ze ze
zdarzeniami, ktore moga zosta¢ zakwalifikowane jako wypadek przy pracy, wigzg si¢
okreslone $wiadczenia odszkodowawcze (na podstawie przepisoOw prawa cywilnego).
Natomiast pracodawca moze ponies$¢ nie tylko odpowiedzialno$¢ cywilna, ale takze

174 G. Szyjka, M. Spiewak-Szyijka, Analiza wypadkoéw przy pracy z punktu widzenia zmniej-
szenia ryzyka zawodowego, ,,Problemy Nauk Stosowanych” 2018, 9, s. 149-156.

175 Ustawa z dnia 30 pazdziernika 2002 r. 0 u ubezpieczeniu spolecznym z tytutu wypadkow
przy pracy i choréb zawodowych (Dz.U. 2002 nr 199 poz. 1673).

176 JN. Szlazak, Bezpieczenstwo i higiena pracy, Uczelniane Wydawnictwo Naukowo-
-Dydaktyczne AGH, Krakoéw 2005, s. 91.

177 Ustawa z dnia 30 pazdziernika 2002 r. o ubezpieczeniu..., op. cit. art. 3 ust. 1.
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odpowiedzialno$¢ karng!’®. Wspomniana odpowiedzialno$¢ karna wynika z nieprze-
strzegania zasad bhp lub narazania pracownika na bezposrednie niebezpieczenstwo
utraty zycia albo cigzkiego uszczerbku na zdrowiu (art. 160 k.k.). W tabeli 10.2
przedstawiono przepisy prawne regulujace odpowiedzialno$¢ pracodawcy (zarowno
te Swiadoma, jak i nieuswiadomiong) za zaistniaty wypadek przy pracy.

Tabela 10.2. Prawna odpowiedzialnosé pracodawcy za wypadek w pracy

Odpowiedzialno$¢ Przenisy prawne
pracodawcy PISYP
Art. 220 § 1 Kodeksu karnego brzmi: ,,Kto, bedac odpowiedzialny
Nieswiadome za bezpieczenstwo i higieng pracy, nie dopetnia wynikajacego stad
zaniedbania obowiazku i przez to naraza pracownika na bezposrednie
kwestii bhp niebezpieczenstwo utraty zycia albo cigzkiego uszczerbku na zdrowiu,
podlega karze pozbawienia wolnosci do lat 3”.
SWlad.()m.e Artykut 160 § 2 Kodeksu karnego okresla: ,,Kto naraza cztowieka
zagrozenie . oS . , . o
26 stron na bezpo$rednie niebezpieczenstwo utraty zycia albo cigzkiego uszczerbku
y na zdrowiu, podlega karze pozbawienia wolno$ci do lat 3”.
pracodawcy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Kodeksu karnego

W niektérych przypadkach pracodawca, nawet dziatajac umyslnie, moze ponies$¢
kare tagodniejsza (grzywne, kar¢ ograniczenia wolnosci albo pozbawienia wolno$ci
do 1 roku), taka, jak gdyby dziatat nieumyslnie.

Odszkodowanie od pracodawcy — odpowiedzialnos¢ cywilna
za wypadek przy pracy

Odpowiedzialno$¢ za wypadek przy pracy moze by¢ skierowana przeciwko pra-
codawcy z powddztwa cywilnego. Zwykle jest to zwigzane z wyplaceniem pracow-
nikowi odszkodowania. Dlatego z punktu widzenia pracodawcy kwestig kluczowa
dotyczaca odpowiedzialno$ci cywilnoprawnej w sytuacji wypadku przy pracy, jest
fakt, ze odpowiedzialnos¢ ma charakter uzupekiajacy w stosunku do Swiadczen
okresSlonych w ustawie o ubezpieczeniu spolecznym z tytulu wypadkow przy
pracy i chor6ob zawodowych. Podsumowujac, odszkodowanie od pracodawcy po
wypadku w pracy jest §wiadczeniem uzupetiajacym, tzn. w pierwszej kolejnosci
pracownik wystepuje po jednorazowe odszkodowanie z Zaktadu Ubezpieczen Spo-
tecznych. Jednakze w sytuacji, gdy uzyskana kwota okaze si¢ niewystarczajaca (nie
pokryje kosztow leczenia, rehabilitacji lub swiadczenia wyplacone z funduszu wy-
padkowego nie pokryty w catosci szkody powstatej w wyniku wypadku), pracownik
moze zglosi¢ si¢ do pracodawcy, tzn. domagaé si¢ od niego pokrycia pozostatej
czesci szkody. Nie oznacza to, ze pracodawca wyplaci pracownikowi odszkodowa-
nie, jezeli wypadek przy pracy nie byl wynikiem niedopekienia przez pracodawce
obowigzkdéw, tylko przyczynit sie do niego zainteresowany pracownik.

178 M. Dydkowski, Odpowiedzialnosé¢ pracodawcy za wypadek przy pracy, ,,Benefit” 2017,
1(59), s. 50.
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W sytuacji, gdy wylaczna przyczyna wypadku bylo umys$ine lub wynikajace
z razacego niedbalstwa pracownika naruszenie przepisow bhp (ochrony
zdrowia i zycia), odszkodowanie pracownikowi si¢ nie nalezy.

Najnowsze przepisy Kodeksu pracy z 2023 roku podaja, ze w sytuacji, gdy wy-
taczna przyczyna wypadku byto umys$lne lub wynikajace z razgcego niedbalstwa na-
ruszenie przez pracownika przepisow ochrony zycia i zdrowia, gdy pracownik byt
pod wptywem alkoholu lub narkotykow, w takiej sytuacji odszkodowanie pracow-
nikowi si¢ nie nalezy. Zwykle ci¢zar dowodu spoczywa na tej stronie, ktora wywodzi
z danej czynnosci skutki prawne, a wigc to pracownik musi udowodni¢, ze nalezy
musi si¢ odszkodowanie od pracodawcy. Kwestie, ktore pracownik powinien wyka-
zac, przedstawiono w tabeli 10.3.

Tabela 10.3. Odpowiedzialnosé, wina i ryzyko pracodawcy za wypadek przy pracy

Odpowiedzialno$¢ pracodawcy .
za wypadek przy pracy Wina lub ryzyko
poniesiona szkoda — uszczerbek na zdrowiu wysokos¢ odszkodowania

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Infor.pl, Cywilnoprawna odpowiedzialnosé pracodawcy
za wypadek przy pracy, https://kadry.infor.pl/kadry/bhp/wypadki przy pracy i choroby
zawodowe/54269,Cywilnoprawna-odpowiedzialnosc-pracodawcy-za-wypadek-przy-pracy.html
(dostep: 10.04.2024)

Pracownik powinien przedstawi¢ zwiazek przyczynowo-skutkowy mie-
dzy wypadkiem a powstaniem szkody. Bez wzgledu na rodzaj wykonywanej
pracy, odpowiedzialnos¢ pracodawcy jest zawsze na zasadzie winy lub ry-
zyka, co zaprezentowano w tabeli 10.4.

Tabela 10.4. Odpowiedzialnosé pracodawcy na zasadzie winy i ryzyka

Odpowiedzialno$¢ pracodawcy Odpowiedzialno$¢ pracodawcy
na zasadzie winy na zasadzie ryzyka
Gdy pracodawca prowadzi przedsigbiorstwo
Pracodawca wyptaci odszkodowanie »wprawiane w ruch za pomoca sity przyrody”
pracownikowi, jesli nie dopetnit (np. gazu, elektrycznosci, pary), odpowiada za
cigzacych na nim obowigzkow zdarzenie nawet wowczas, gdy nie ponosi za nie winy.
zwigzanych z wypehieniem norm bhp,| Z odpowiedzialno$ci jest zwolniony tylko w trzech
bo to on ponosi wine za wypadek!”. wyjatkowych sytuacjach, tzn. jesli wykaze, ze
Podstawa do wykazania winy wypadek przy pracy miat miejsce wskutek: winy
pracodawcy bedzie przede wszystkim pracownika lub wylacznej winy osoby trzeciej, za
sporzadzony protokot powypadkowy. ktora ta osoba nie ponosi odpowiedzialnosci,
oraz sity wyzszej, np. pozaru, powodzi itp.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Infor.pl, Cywilnoprawna odpowiedzialnosé. .., op. cit.

179 Kodeks pracy, art. 207-237.
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Podsumowujac kwestie zwigzane z roszczeniem odszkodowawczym, nalezy pod-
jac jeszcze problematyke dotyczaca wysokosci kwoty odszkodowania za wypadek
przy pracy. Kwota ta bedzie uzalezniona od szeregu czynnikdéw, przede wszystkim od
wielkosci poniesionej szkody (poniesionych szkod) przez pracownika oraz skutkow
czy konsekwencji zaistniatego wypadku w pracy (dlugotrwate leczenie, rehabilitacja,
a nawet utrata pracy ze wzglgdu na czg¢§ciowa lub catkowitg niezdolno$¢ do wykony-
wania okreslonej pracy, konieczno$¢ zmiany pracy na lzejsza oraz zwigzana z tym
konieczno$¢ przekwalifikowania sig)'®°. Pracownik moze takze kwalifikowaé sie do
przejscia na rente. Te wymienione czynniki nie oznaczaja jednak, ze pracodawca be-
dzie zobligowany do poniesienia kosztow przekwalifikowania pracownika (szkolen,
kursow) czy swiadczen rentowych. Inaczej sytuacja wyglada, gdy wypadek nastapit
z winy pracownika, ktory nie zastosowat sie do obowigzujgcych przepisow!8!.

Wypadek przy pracy a wina pracownika

Bardzo czg¢sto do wypadku przy pracy dochodzi z winy pracownika, np. z powodu
nieprzestrzegania zasad bhp, wykonywania obowigzkéw zawodowych pod wptywem
r6znych srodkow psychoaktywnych, czgsto alkoholu. W takiej sytuacji nie przystu-
guje pracownikowi odszkodowanie z funduszu wypadkowego. Pracownik takze traci
prawo do odszkodowania, gdy, bedac pod wptywem $rodkow odurzajacych, przyczy-
nit si¢ do wystgpienia wypadku, nawet jesli nie byt osobg odpowiedzialng za wypadek
przy pracy. Natomiast w sytuacjach zwigzanych z zaniedbaniami pracowniczymi, nie-
przestrzeganiem przepiséw bhp i niebezposredniego przyczynienia si¢ do wypadku,
istnieje mozliwos$¢ otrzymania odszkodowania, ale przyznana kwota finansowa moze
zosta¢ odpowiednio zmniejszona. Jest to uzaleznione od stopnia przyczynienia si¢ pra-
cownika do szkody, ktora poniost pracodawca. Kwalifikacja prawna zdarzenia jako
wypadek przy pracy ma istotne znaczenie dla ubezpieczonego pracownika, gdyz
wplywa na wysokos$¢ swiadczen przyznawanych z ubezpieczenia spotecznego a nie-
jedno krotnie determinuje w ogole mozliwo$¢ otrzymania przez pracownika jakich-
kolwiek $wiadczen'®?.

Procedury powypadkowe

W chwili wystgpienia wypadku przy pracy pracodawca i pracownik sa zobligo-
wani do przestrzegania okreslonych prawem procedur, np. pracownik, ktory ulegt
wypadkowi, powinien (jezeli jest w stanie) niezwlocznie zawiadomic swojego
przetozonego o wypadku. Przetozony i inni $wiadkowie wypadku powinni udzieli¢

180 Kodeks cywilny, art. 415 i nastepne. Kluczowy jest tu przepis art. 444 § 112 k.c., wedlug
ktorego ,,w razie uszkodzenia ciata lub wywotania rozstroju zdrowia naprawienie szkody
obejmuje wszelkie wynikle z tego powodu koszty”.

L1, Florek, Prawo pracy, C.H. Beck, Warszawa 2016, s. 352-353.

182 A. Géraj, Wypadek przy pracy — sytuacja prawna ubezpieczonego w Swietle aktualnej
definicji, ,,Przeglad Prawniczy Uniwersytetu Warszawskiego” 2017, 1, s. 53.
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poszkodowanemu pierwszej pomocy i niezwlocznie usung¢ ewentualne zagrozenia,
ktore mogg by¢ niebezpieczne dla innych pracownikdéw. Nalezy zabezpieczy¢ miej-
sce wypadku, aby mozna go p6zniej odtworzy¢ w celu napisania protokotu powy-
padkowego!®3. Niezwykle wazna jest umiej¢tno$é ze strony pracodawcy (ktory
korzysta z pomocy stuzb bhp) rozréznienia poszczegdlnych wypadkow zwigzanych
z pracg 1 wybrania odpowiednich procedur oraz poprowadzi¢ postgpowanie zwig-
zane z okoliczno$ciami i przyczynami wypadku. Przyktadowe dokumenty, ktore
nalezy uzupetni¢ w razie wypadku to: zgloszenie wypadku przy pracy przez pra-
cownika, zawiadomienie o wypadku samozatrudnionego, zgloszenie wypadku
w drodze do pracy lub z pracy, sporzadzenie notatki z ogledzin miejsca zdarzenia
1 wyjasnienia okolicznosci od poszkodowanego, uzyskanie informacji od $wiad-
kow wypadku, sporzadzenie protokotu ustalenia okolicznosci i przyczyn wypadku
przy pracy, uzupetnienie karty wypadku osoby ubezpieczonej niebedacej pracow-
nikiem; uzupetnienie: statystycznej karty wypadku przy pracy, rejestru wypadkow
przy pracy pracownikow, rejestru wypadkoéw przy pracy osob ubezpieczonych nie-
bedacych pracownikami'®*. Przykladowo Sad Apelacyjny w Krakowie w wyroku
z dnia 7 wrzesnia 2005 roku wskazat, ze: ,,Wystepek narazenia na niebezpie-
czenstwo z art. 160 § 1 k.k. moze by¢ popetiony zard6wno przez dzialanie, jak
i przez zaniechanie”'®. Znamie¢ narazenia nie musi bowiem wynika¢ z dziatania,
ale takze zaniechania, jak w przypadku pozostawienia matego dziecka przy otwar-
tym oknie na wysokosci, niezabezpieczenia przed nim gl¢bokiej studni i pozosta-
wienia go w jej poblizu bez opieki itd., i to nawet bez skutku w postaci obrazen
ciala czy $mierci'®®. Wszelkie proby ttumaczenia si¢ przez winnego wypadku, ze
nie chcial, czyli spowodowal wypadek nieumy$lnie (czyli doprowadzit do czynu
karanego z art. 160 k.k.) nie wplywa tagodzaco na orzeczenie sadu.

Dane statystyczne dotyczace wypadkéw przy pracy

Swiatowe statystyki dotyczace analizy wypadkow przy pracy wskazuja, ze bez
wzgledu na poziom rozwoju gospodarczego czy nowoczesnych technologii w po-
szczegblnych panstwach zawsze wystepuja niespodziewane wypadki przy pracy,
ktore konczg si¢ urazami lub $miercig osob pracujacych. Z ostatnio publikowanych
przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Pracy (MOP) $§wiatowych danych wynika, ze
co roku okoto 2,3 mln kobiet i me¢zczyzn na calym $wiecie ponosi $mier¢ w wyniku
wypadkoéw przy pracy lub choréb zawodowych, wiaze si¢ to z ponad 6000 zgondéw
kazdego dnia'®’. , Niestety w skali $wiata czy nawet Unii Europejskiej mozliwe do

183 H. Wojciechowska-Piskorska, Wypadki przy pracy. Poradnik pracodawcy i stuzb BHP.
Praktyczna analiza przepisow, procedury postgpowania, ODDK, Gdansk 2013, s. 150.

134 Tbidem.

185 Wyrok Sadu Apelacyjnego w Krakowie z dnia 7 wrze$nia 2005 roku, IT AKa 162/05.

186 V. Konarska-Wrzosek (red.), Kodeks karny. Komentarz, Wolters Kluwer, Warszawa
2020.

187 https://m.ciop.pl/CIOPPortal WAR/appmanager/ciop/mobi (dostep: 13.04.2024).
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porownania sg tylko dane dotyczace liczby poszkodowanych $miertelnie w wyniku
wypadkow przy pracy. Pozostate rodzaje wypadkow, ze wzgledu na roznice w defi-
nicjach (np. w niektérych panstwach jest przyjete, ze wypisane przez lekarza, co
najmniej 3-dniowe zwolnienie lekarskie po wypadku pozwala na uznanie zdarzenia
za wypadek przy pracy), nie daja takiej mozliwos$ci. Dane dotyczace wypadkow przy
pracy wskazuja natomiast, ze w Polsce w 2022 roku zgloszono 66 606 0sob poszko-
dowanych w wypadkach przy pracy (o 3,2% mniej niz w 2021 r.). Jak wynika
z danych GUS, najwiecej 0s6b poszkodowanych w wypadkach przy pracy, podobnie
jak w poprzednich latach, odnotowano w sekcji ,,przetworstwo przemystowe”
(33,3%), a najmniej w sekcji ,,informacja i komunikacja” (0,5%). Wskaznik wypad-
kowosci (liczba poszkodowanych na 1 tys. pracownikow) w 2022 roku osiggnat war-
t0$¢ 4,76%!%8,

Podsumowanie

Wypadki przy pracy sa nieustannie w centrum uwagi europejskich i krajowych
polityk w zakresie bezpieczenstwa i ochrony zdrowia w pracy, poniewaz zwigzana
jest z nimi nie tylko utrata zdrowia, zdolno$ci do pracy, cierpienie 0s6b poszkodo-
wanych i ich rodzin, ale rowniez wysokie straty ekonomiczne. Nalezy podkreslic, ze
zagadnienie wypadkow przy pracy to istotny obszar w prawie pracy, a ich analiza
ma kluczowe znaczenie dla zmniejszenia ryzyka zawodowego. Podsumowujac,
warto podkresli¢, ze wypadek przy pracy jest to zdarzenie nagle, mogace wywotac
uraz, niepetnosprawnos¢, a nawet $mier¢, wywolane zazwyczaj przyczyna ze-
wnetrzng (nie moze mie¢ zrodta w organizmie pracownika, chorobie, zazyciem sub-
stancji chemicznych; natomiast zawal serca spowodowany nadmiernym stresem
zwigzanym z wykonywang pracg musi by¢ udowodniony, np. pracownika spotkata
trudna, nieprzyjemna, nagla, nieprzewidywana sytuacja). ,,Interesujacym zagadnie-
niem jest wystepowanie u pracownika zarOwno przyczyny zewnetrznej, jak i we-
wngetrznej. Z orzecznictwa wynika, ze: ,,przyczyna wypadku nie musi by¢ jedna, lecz
w katalogu przyczyn zdarzenia przyczyny zewngetrzne moga wystgpowac obok we-
wnetrznych”!®®, Do uznania zdarzenia za wypadek przy pracy dostateczne jest, aby
,.dziatanie przyczyny zewnetrznej miato chociaz posredni wptyw na skutek”!*?. Zda-
rzenie wypadkowe nastepuje: w zwigzku z praca, z wykonywaniem zwyktych czyn-
nosci 1 polecen przetozonego w pracy, w zwiazku z wykonywaniem czynno$ci
na rzecz pracodawcy (nawet bez polecenia lub w czasie bedacym do dyspozyc;ji pra-
codawcy, np. w drodze z domu do pracy, delegacji). ,,Pomimo stosowania coraz
lepszych sprzgtow czy uswiadamiania pracownikow w zakresie bezpieczenstwa

188 K. Glowczynska-Woelke, Wypadki przy pracy. Praktyczna analiza przepiséw, procedury
postepowania, schematy i wzory + wzory do pobrania, C.H. Beck, Warszawa 2024, s. 2.

189 Wyrok SN z dnia 24 kwietnia 2018 r., Il PK 45/17, LEX nr 2553861.

190 1, Jedrasik-Jankowska, Pojecia i konstrukcje prawne ubezpieczenia spotecznego, Wolters
Kluwer, Warszawa 2018, s. 403-405.
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Prawna odpowiedzialnos¢ pracownika i pracodawcy za wypadki przy pracy

1 higieny pracy nadal liczba wypadkow przy pracy jest wysoka. Nalezy bowiem pod-
kresli¢, iz nawet najlepiej opracowane zasady funkcjonowania w zaktadzie pracy lub
przepisy ochronne nie gwarantujg jego uniknigcia™!®!.

Sprawdz si¢

1. Kto tworzy stosunek pracy i jakie sq jego cechy wedtug Kodeksu pracy?

2. Ktore prawne dokumenty definiujg pojecie ,, wypadku przy pracy”?

3. Czy w sytuacji, gdy wylgczng przyczyng wypadku byto umysine lub wynikajgce
z razgcego niedbalstwa pracownika naruszenie przepisow bhp, nalezy sie pra-
cownikowi odszkodowanie? Prosze uzasadni¢ swojg odpowiedz.

4. Prosze wymienic¢ i omowic¢ procedury powypadkowe, ktore powinien spetnic pra-
codawca.

5. Czy na rowni z wypadkiem przy pracy traktuje sie wypadek, do ktorego doszio
w trakcie delegacji? Swojg odpowiedz prosze uzasadnic.

191 A.M. Noga, Pojecie wypadku przy pracy w $wietle orzecznictwa Sqdu Najwyzszego ,,Pra-
cownik i Pracodawca” 2021, 1, s. 108.
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Rozdzial 11

WYNALAZCZOSC
W SWIETLE PRAWA WEASNOSCI
PRZEMYSLOWE]J

Tomasz Odzimek

Wprowadzenie

Odkad wiedze uznano za kluczowsa dla innowacyjnosci, i w konsekwencji dla
wzrostu gospodarczego, w polityce poszczegodlnych panstw zostal potozony nacisk
na stymulowanie proceséw generowania i dyfuzji wiedzy. Caly ten obszar genero-
wania i ochrony prawnej wiedzy uzytecznej w biznesie zostal nazwany wlasnoscia
intelektualng'*2.

Oficjalna definicja zaczerpnigta z opracowania Urzedu Patentowego RP stanowi,
ze: ,,wlasnos$¢ intelektualna to efekty tworczej dziatalnosci ludzkiego intelektu, po-
siadajace charakter niematerialny, ucieleSnione w materialnej postaci. Innymi stowy
to wszystko, co unikalnego i oryginalnego jest w stanie wymysli¢ cztowiek. Wia-
sno$¢ intelektualna jest obecna we wszystkich sferach zycia, w edukacji, rozrywce
1 oczywiscie w biznesie, bez wzgledu na wielkos¢ i zasi¢g dziatania firmy. W krea-
tywnych i innowacyjnych branzach wtasnos$¢ intelektualna czgsto ma fundamentalne
znaczenie, ale jest rOwnie potrzebna podmiotom z bardziej tradycyjnych sekto-
row”1%,

Rozdziat porusza tematyke szeroko pojetej wynalazczo$ci w sensie prawnego na-
zewnictwa jednego z dwoch obszarow wiasnosci intelektualnej, jaka jest wtasnosc¢
przemystowa, i wszystkich postaci wlasnosci przemystowej, z patentem na czele.

Rozdziat dedykowany jest studentom kierunkéw: zarzadzanie, administracja,
finanse i rachunkowos¢, logistyka i innym kierunkom nauk spotecznych.

192 M. Wachowska, Znaczenie wiedzy akademickiej dla wynalazczosci przedsiebiorstw,
,Ekonomia XXI wieku” 2016, 2(10), s. 77.

193 Urzad Patentowy RP, Wiasnos¢ intelektualna dla przedsiebiorcy, UPRP, Warszawa 2020,
s. 6-7.
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Wynalazczo$¢ w swietle prawa wlasnosci przemystowej

Wlasnos¢ przemystowa jako jeden z dwéch gtéwnych elementéw
wlasnosci intelektualnej

Wtasnos¢ intelektualna to wszelkie przejawy tworczosci intelektualnej czto-

wieka, ktore w sposob namacalny, utrwalony, da si¢ wyodregbnic i ustali¢. Dotycza
zaro6wno techniki, jak i innych obszaréw tworczosci, np. muzyki, malarstwa, cho-
reografii czy architektury.
Prawa wlasnosci intelektualnej sag prawami wylgcznymi, co oznacza, ze osoby lub
podmioty uprawnione majg monopol na czerpanie z nich korzysci. Sg tez ograni-
czone terytorialnie i czasowo, czyli mozna z nich korzysta¢ wytacznie na okreslo-
nym obszarze oraz przez okreslony czas. Maja charakter materialny i sg zbywalne
(z wylaczeniem osobistych praw autorskich), co oznacza, ze mozna je np. dziedzi-
czy¢, sprzedawac lub odstgpowac. W stosunku do jednego produktu moze mie¢ za-
stosowanie kilka rodzajow praw, chronigcych jego rézne elementy. Istnieje wy-
razny podzial w ramach wlasno$ci intelektualnej na prawa autorskie i prawo
wlasno$ci przemystowe;j.

Prawo wlasno$ci intelektualnej dzielimy na dwie podstawowe kategorie:
— prawa wlasnoS$ci przemyslowej obejmujace patenty na wynalazki, wzory
uzytkowe, wzory przemyslowe, znaki towarowe, oznaczenia geograficzne
i topografie ukladéw scalonych;

— prawa autorskie i prawa pokrewne.

Prawa wlasnosci przemystowej uzyskiwane sg dzieki zgloszeniom lub rejestracji
w odpowiedniej instytucji — w Urzegdzie Patentowym RP. Uzyskanie praw wlasnosci
przemystowej wigze si¢ z optatami, ktore trzeba uisci¢ zarowno na poczatku proce-
dury, jak i potem, w trakcie trwania ochrony (zar6wno wysokos¢, jak i czgstotliwosc¢
wnoszenia optat zaleza od rodzaju prawa wytacznego). Natomiast prawa autorskie
w Polsce nie podlegaja rejestracji, powstajg samoistnie z mocy ustawy.

Istnieje jeszcze jedna dodatkowa forma ochrony wartosci intelektualnej stoso-
wana przez przedsigbiorcow. Ot6z przedsigbiorca, ktory rezygnuje z prawnej
ochrony wtasnosci przemystowej o zasiggu krajowym, europejskim czy migdzyna-
rodowym, moze obja¢ nowe innowacyjne rozwigzania tajemnica przedsigbiorstwa.
Zastosowanie narzedzia, jakim jest tajemnica przedsigbiorstwa, dotyczy posiada-
nego przez przedsigbiorstwo know-how, przez ktdre rozumie si¢ ,,nieujawnione do
wiadomosci publicznej informacje techniczne, technologiczne, organizacyjne przed-
sigbiorstwa lub inne informacje posiadajgce wartos¢ gospodarcza, co do ktorych
przedsiebiorca podjat niezbedne dzialania w celu zachowania ich poufno$ci”.

Narysunku 11.1 przedstawiono rodzaje wlasnosci intelektualnej, ktore coraz cze-
sciej stanowig bardzo wartoSciowe sktadniki aktywoéw niematerialnych przedsie-
biorstw.
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WLASNOSC
INTELEKTUALNA

wiasnos$¢ literacka,

i know-how
artystyczna i naukowa

wlasno$¢ przemystowa

dobra zwigzane wynalazki (patenty), wzory
z wykorzystaniem uzytkowe, wzory
tworczosci o charakterze przemystowe, znaki
organizacyjno- towarowe, oznaczenia
-technicznym geograficzne

poufne informacje
techniczne, technologiczne,
organizacyjne
i gospodarcze

Rysunek 11.1. Wlasnosé intelektualna jako sktadnik aktywow niematerialnych
Dprzedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Urzad Patentowy RP, Wlasnosé intelektualna
dla przedsiebiorcy, UPRP, Warszawa 2020

Patent

Patenty majg dla naukowca najistotniejsze znaczenie sposrod wszystkich rodza-
jow praw wtasnosci przemystowej, poniewaz chronig wynalazki. Rownie duze zna-
czenie maja patenty dla przedsigbiorstw, ktore w czasach gospodarki opartej na wie-
dzy przyczyniajg si¢ do zwigkszenia ich konkurencyjnosci'®.

Zgodnie z art. 24 ustawy Prawo wlasnosci przemystowej (dalej p.w.p.) patent
jest prawem wylacznym udzielanym na wynalazek — bez wzgledu na dzie-
dzine techniki — ktéry jest nowy, posiada poziom wynalazczy i nadaje si¢ do
przemystowego stosowania.

Zdolnosé patentowa wynalazku — zgodnie z przepisami ustawy p.w.p., aby wy-
nalazek posiadat zdolno$¢ patentowa, musi spetnia¢ szereg wymogow!'?>. Patenty sg
udzielane wylacznie na rozwigzania o charakterze technicznym, bez wzgledu na
dziedzing techniki, ktore:

1. sgq nowe,
2. posiadaja poziom wynalazczy,
3. nadajq sie do przemystowego stosowania.

194 Centrum Innowacji, Transferu Technologii i Rozwoju Uniwersytetu (CITTRU), Poradnik
Naukowca. Patentuj. Komercjalizuj, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 2024, s. 4.

195 Art. 24 Ustawy z dnia 30 czerwca 2000 r. Prawo wlasnosci przemystowej (Dz.U. 2001
nr 49 poz. 508, ze zm.).
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Wynalazczo$¢ w swietle prawa wlasnosci przemystowej

Ad 1. W jaki sposob ocenia si¢ nowos¢ wynalazku?
Wynalazek jest nowy, jesli nie stanowi czesci stanu techniki. Pojecie ,,stan techniki”
generalnie odnosi si¢ do wiedzy technicznej, powszechnie dostepnej na catym $wie-
cie w dacie, wedlug ktorej ocenia si¢ nowos¢ wynalazku (z reguty jest to data zgto-
szenia wynalazku do ochrony). Gdziekolwiek na $wiecie ujawniona informacja
o istocie wynalazku — w formie pisemnej, ustnej, poprzez wystawienie czy uzywa-
nie — stanowi czg¢$¢ stanu techniki. W szczegolnosci publikacja w czasopi$mie na-
ukowym, prezentacja na konferencji naukowej, uzycie w obrocie komercyjnym, za-
prezentowanie na wystawie czy w katalogu firmowym sprawia, ze rozwigzanie traci
ceche nowosci i w zwiazku z tym jego opatentowanie nie jest mozliwe. Kluczowe
w staraniach o uzyskanie ochrony patentowe;j jest zatem zapobieganie ujawnianiu
istoty wynalazku przed ztozeniem wniosku o udzielenie patentu.

Ad 2. Kiedy wynalazek posiada ,,poziom wynalazczy”?

Wynalazek posiada poziom wynalazczy (jest nieoczywisty), jesli dla specjalisty w da-

nej dziedzinie nie wynika on wprost ze stanu techniki. Wymaganie ,,poziomu wyna-

lazczego” stuzy zapewnieniu, by patenty byty udzielane tylko na prawdziwie tworcze

i pomystowe rozwigzania, a nie takie, ktore znawca w konkretnej dziedzinie moze

z tatwoscig wywies¢ z tego, co jest juz publicznie znane. W $wietle orzecznictwa sg-

dowego ,,poziomu wynalazczego™ nie posiadaja rozwiazania polegajace m.in. na'®®:

— zmianie jedynie rozmiaru produktu, ktora czyni go przeno$nym,;

— potaczeniu kilku znanych rozwigzan lub elementéw, o ile nie prowadzi to do
zmiany ich funkcji ani osiggnigcia korzystniejszego efektu niz suma rezultatow
czastkowych;

— zmianie zastosowanych komponentéw na znane ekwiwalenty.

Ad 3. Co oznacza ,,mozliwos¢ przemystowego stosowania”?

Wynalazek uwazany jest za nadajacy si¢ do przemystowego stosowania, jezeli wedtug
wynalazku moze by¢ uzyskiwany wytwor lub wykorzystywany sposob, w rozumieniu
technicznym, w jakiejkolwiek dziatalnosci przemystowej, nie wykluczajac rolnictwa.
Efekt wykorzystania wynalazku nie moze by¢ jedynie czysto teoretyczny, musi by¢
uzyteczny i powtarzalny. W niektorych krajach zamiast ,,przemystowej stosowalno-
$ci” jednym z kryteriow zdolnosci patentowej jest ,,uzyteczno$¢”. Wymag ten stat si¢
szczegoblnie istotny dla patentow dotyczacych tancuchow genetycznych, ktorych uzy-
teczno$¢ moze nie by¢ znana w chwili zglaszania rozwigzania do opatentowania.

Procedura udzielania patentu

1. Zgloszenie wynalazku do opatentowania

Zgloszenie mozna zlozy¢ osobiscie lub przez pelnomocnika w Urzedzie Patentowym.
Mozna je tez przesyta¢ poczta, faksem albo przez Internet — na Platformie Ustug Elek-
tronicznych Urzedu Patentowego RP. Oplaty przedstawiajg si¢ jak ponize;j:

196 Urzad Patentowy RP, Wynalazki z dziatalnosci matych i Srednich przedsiebiorstw, PARP,
Warszawa 2009, s. 12.
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— 550 zI — optata za zgtoszenie, gdy zglaszamy wynalazek osobiscie lub listownie;

— 500 zt — opftata za zgloszenie, gdy zgltaszamy wynalazek elektronicznie;

— 25 7l — oplata za kazda stron¢ ponad 20 stron opisu, zastrzezen i rysunkow;

— 100 zt — optata za o§wiadczenie o korzystaniu z pierwszenstwa — za kazde pierw-
szenstwo.

2. Urzad sprawdza zgloszenie

Urzad Patentowy sprawdza, czy ztozone zostaly wszystkie niezbedne dokumenty.
W przypadku gdy zgloszenie zawiera braki, Urzad Patentowy wzywa do ich uzupet-
nienia lub usuni¢cia, w wyznaczonym terminie. Jesli dokumenty nie zostang uzupet-
nione, Urzad umarza postgpowanie. Jezeli nie zostang wniesione wymagane opfat,
Urzad Patentowy wzywa do zaptaty w terminie 14 dni. W przypadku niewypehienia
tego obowigzku Urzad Patentowy umarza postepowanie.

3. Sprawozdanie ze stanu techniki

Sprawozdanie o stanie techniki zawiera informacje o:

— klasach patentowych, w ktorych prowadzono badania;

— krajach, w ktorych prowadzono poszukiwania (z podaniem edycji);

— dokumentach, z ktorych korzystano w trakcie prowadzenia badania;

— odniesieniu wnioskow wynikajacych z tych dokumentéw do zgloszonych za-
strzezen patentowych.

4. Urzad oglasza zgloszenie w Biuletynie Urzedu Patentowego

Zgltoszenie wynalazku ukazuje si¢ w Biuletynie Urzedu Patentowego. Od momentu
upublicznienia zgloszenia, kazdy moze zapozna¢ si¢ z opisem wynalazku i zgtosié¢
swoje uwagi. W opisie zgloszeniowym zamieszcza si¢ zmiany zastrzezen patento-
wych z okresleniem daty ich wprowadzenia, jezeli wptynety one do Urzedu Paten-
towego RP co najmniej jeden miesigc przed ogloszeniem o zgltoszeniu wynalazku.
Po ogloszeniu o zgloszeniu, sprawozdanie o stanie techniki moze by¢ udostepniane
osobom trzecim. Urzad publikuje zgloszenie w ciggu 18 miesigcy od daty pierw-
szenstwa do uzyskania patentu na zgltoszony wynalazek.

5. Urzad sprawdza merytorycznie zgloszenie — decydujaca faza

Urzad sprawdza, czy zgloszenie spetnia warunki uzyskania patentu. Polega to na
ocenie nowosci i poziomu wynalazczego oraz mozliwosci przemystowego stosowa-
nia wynalazku. Przeprowadzajac badanie, wykorzystuje si¢ w szczegdlnosci wszyst-
kie materiaty ujawnione w sprawozdaniu o stanie techniki, a takze kazdy inny mate-
riat, ktory ma zwigzek z wynalazkiem. Termin — nie jest ustawowo okreslony,
najczesceiej trwa do 3 lat od zgloszenia.

Licencje

Patent to prawo wylaczne, ktore daje uprawnionemu wylaczno$¢ zarobkowego
lub zawodowego wykorzystywania wynalazku nim chronionego. Jest to instrument,
ktory wilasciwie wykorzystywany moze ulatwi¢ osiaganie celow biznesowych
i przynosi¢ dochod. Wiasciciel patentu wyposazony jest w prawo decydowania
o tym czy, przez kogo 1 w jaki sposdéb wynalazek chroniony patentem moze by¢
eksploatowany. Spektrum mozliwosci jest duze.

106



Wynalazczo$¢ w swietle prawa wlasnosci przemystowej

Zgodnie z art. 66 ust. 2 p.w.p. uprawniony z patentu moze w drodze umowy
udzieli¢ innej osobie upowaznienia (licencji) do korzystania z jego wynalazku
(umowa licencyjna). Zgodnie z powyzszym licencja stanowi upowaznienie do ko-
rzystania z cudzej wlasnos$ci przemystowej (np. wynalazku czy znaku towarowego),
natomiast pojecie umowa licencyjna jest stosowane w odniesieniu do czynnosci
prawnej — umowy mig¢dzy licencjodawca i licencjobiorca.

Rodzaje licencji wedlug p.w.p., ktére sa najczesciej stosowane w obrocie
gospodarczym:

e ograniczona — licencjobiorca posiada ograniczone prawo do korzystania z wyna-
lazku licencjodawcy;

e nieograniczona (petna) — licencjobiorca ma prawo korzystania z wynalazku
w takim samym zakresie jak licencjodawca;

o niewylaczna — udzielenie licencji jednej osobie nie wyklucza mozliwos$ci udzie-
lenia licencji innym osobom, a takze jednoczesnego korzystania z wynalazku
przez uprawnionego z patentu;

e wylaczna — zastrzega wytaczno$¢ korzystania z wynalazku w okre§lony sposob.

Oplaty licencyjne

Ograniczenia zakresu wykorzystywania wynalazku przez licencjobiorcg moga
wplywaé na sposob w ksztattowania zasad wzajemnych rozliczen z tego tytutu. Swo-
boda w tym zakresie jest takze duza. Eksploatacja wynalazku chronionego patentem
moze odbywac si¢ pod tytulem darmowym, czyli bez ponoszenia przez licencjo-
biorce oplat licencyjnych na rzecz licencjodawcy. W praktyce takie rozwiazanie zda-
rza si¢ rzadko.

Optaty licencyjne zazwyczaj okreslane sg poprzez wskazanie w umowie konkret-
nie okreslonej kwoty, ktéra licencjobiorca w ustalonych odstepach (miesigcznych,
kwartalnych, rocznych) jest zobowiazany do uiszczania na rzecz licencjodawcy.
Optaty moga stanowi¢ takze uzgodniony pomiedzy stronami umowy procent (%) od
uzyskiwanego przez licencjobiorce przychodu lub zysku z dziatan zwigzanych z eks-
ploatacja wynalazku chronionego patentem. Kwota winna by¢ rozliczana w cyklicz-
nie powtarzajacych si¢ terminach.

Inne najwazniejsze postaci wlasnosci przemystowe;j

Pozostale postaci wlasnosci przemystowe;j to:
— wzor uzytkowy,
— wzor przemystowy,
— znak towarowy,
— oznaczenie geograficzne,
— uktady scalone.
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Bardzo wazna sprawa jest to, ze w przypadku wszystkich tych postaci wla-
snosci przemyslowej mowimy o prawach ochronnych na poszczegélne po-
staci, a nie jak w przypadku wynalazku — o patencie.

Sposob procedowania przed Urzgdem Patentowym RP jest tozsamy jak w przypadku
patentu. To samo dotyczy udzielania licencji. Sg one tozsame jak w przypadku pa-
tentu. W zwigzku z powyzszym pozostaje poznaé, czym jest kazda z wyzej wymie-
nionych postaci wlasnosci przemystowe;.

Wz6r uzytkowy

Wzor uzytkowy podnosi warto$¢ produktu, decyduje o tym, czy produkt jest
atrakcyjny i czy podoba si¢ klientom. Czasami moze by¢ najistotniejszym atutem
$wiadczacym o atrakcyjnosci produktu. W zwigzku z tym jego ochrona powinna sta-
nowi¢ pierwszoplanowy element strategii marketingowej kazdego projektanta lub
producenta. Wzor uzytkowy czesto nazywany jest malym patentem. Stosuje si¢ go,
kiedy technologia przedstawiana do ochrony nie moze spetni¢ kryterium innowacyj-
nosci dla znawcow.

Wedtug art. 94.1 p.w.p. wzorem uzytkowym jest nowe i uzyteczne rozwigzanie
o charakterze technicznym, dotyczace ksztattu, budowy lub zestawienia przedmiotu
o trwatej postaci'®’. Zgodnie z przytoczong definicjg wzorem uzytkowym jest:

— nowe i uzyteczne rozwigzanie,

— rozwigzanie o charakterze technicznym,

— wz0r o okreslonym ksztalcie i budowie,

— trwale rozwiazanie o charakterze technicznym.

Wzor uzytkowy to pojecie bardzo szerokie, powszechnie znane réwniez jako
maly wynalazek. We wzorze uzytkowym nie chodzi bowiem o innowacyjnosc.
Wazne jest, by byto to ulepszenie technologiczne utatwiajace zycie, czyli uzytkowa-
nie, bedace swego rodzaju przetomem w danej technologii. Doskonatym przyktadem
wzordéw uzytkowych jest rozwoj technologiczny zegarkow. Spetniaja one trzy pod-
stawowe kryteria wzorow uzytkowych: stanowig rozwiazania techniczne, posiadaja
okreslony ksztalt i budowg, a ponadto maja postac¢ trwata.

Wzorem uzytkowym moze by¢ jedynie przedmiot zachowujacy stalg postac, wy-
klucza to wigc wszelkiego rodzaju wytwory bezpostaciowe, takie jak roztwory, ma-
$ci, napoje, zwiagzki chemiczne, uktady elektryczne, hydrauliczne i pneumatyczne.
Cechy techniczne wzoru uzytkowego moga by¢ wylacznie cechami konstrukcyj-
nymi, nie mozna ich okresli¢ za pomocg cech funkcjonalnych. Dlatego wzorem uzyt-
kowym nie bedzie urzadzenie podnoszace, a np. kabina gornicza transportowa.

Kolejna czes$¢ definicji z art. 94 p.w.p. zaznacza, ze wzor uzytkowy musi by¢
uzyteczny i praktyczny. Wedtug art. 94.2 wzor uzytkowy uwaza si¢ za rozwigzanie
uzyteczne, jezeli pozwala ono na osiggnigcie celu majgcego praktyczne znaczenie

197 Art. 94 Ustawy z dnia 30 czerwca 2000 r. Prawo wiasnosci przemystowej (Dz.U. 2001 nr
49 poz. 508, ze zm.).
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przy wytwarzaniu lub korzystaniu z wyrobow. ,,Uzyteczny” w tym kontekscie po-
winno si¢ rozumiec jako ,,pozwalajacy osiagnac cel”, majacy praktyczne znaczenie
przy wytwarzaniu lub korzystaniu z wyrobow. Wzory uzytkowe majg nadawac
nowe, bardziej ergonomiczne ksztalty maszynom, urzadzeniom oraz innym przed-
miotom wykorzystywanym zaréwno w przemysle, jak i w zyciu codziennym

Na wzor uzytkowy zgodnie z art. 95 p.w.p. moze by¢ udzielone prawo ochronne.
Ochrona ta obejmuje wytaczne prawo do korzystania ze wzoru uzytkowego w spo-
sob zarobkowy lub zawodowy na obszarze Rzeczpospolitej Polskiej. Ochrona z re-
jestracji przystuguje na 10 lat.

Warto w tym miejscu zada¢ pytanie: co nie moze by¢ uznane jako wzor uzyteczny?
Prawo ochronne na wzor uzytkowy nie moze zosta¢ udzielone na rozwigzania niezde-
terminowane co do uksztaltowania przestrzennego, w szczegdlnos$ci takie jak:

— sposoby (charakteryzowane przez postgpowanie czynnosciowe);

— ukfady elektryczne, hydrauliczne, pneumatyczne badz algorytmy (charakteryzo-
wane przez strukture potaczen elementow lub blokéw funkcjonalnych);

— wytwory bezpostaciowe, jak np. roztwor, masé, srodek spozywezy, lek itp.!'?®

Wz6r przemystowy

W literaturze naukowej mowi si¢, ze wzory przemystowe to taka ,,skéra obleka-
Jjaca technologi¢”. Oczywiscie da si¢ tak chroni¢ wyglad McBooka, ale czesciej
wzory przemystowe maja wigcej wspolnego z technologia niz czystym designem.

Definicja normatywna wzoru przemystowego zawarta jest w tresci art. 102
ust. 1 p.w.p. W $wietle wymienionego przepisu wzorem przemystowym jest:

— nowa i posiadajgca indywidualny charakter posta¢ wytworu lub jego czesci;
— nadana mu w szczegolnosci przez cechy linii, konturow, ksztattow, kolorystyke,
fakture lub materiat wytworu oraz przez jego ornamentacje.

Wytworem jest natomiast kazdy przedmiot wytworzony w sposob przemystowy
lub rzemieslniczy, obejmujacy w szczegdlnosci opakowanie, symbole graficzne oraz
kroje pisma typograficznego, z wylaczeniem programéw komputerowych. Za wy-
twor uwaza sie takze wytwor zlozony — przedmiot sktadajacy si¢ z wielu wymienial-
nych czesci sktadowych umozliwiajacych jego roztozenie i ponowne ztozenie oraz
czesci sktadowe wytworu ztozonego.

Dla uzyskania ochrony posta¢ wytworu musi by¢ zaréwno nowa, jak i posiadac¢
indywidualny charakter. Uzyta w art. 102 ust. 1 p.w.p. wskazuje, ze w przypadku
niespetnienia przez wzor przemystowy jednej z przestanek — nowosci czy indywidu-
alnego charakteru — wytwor nie bedzie podlegat ochronie. W konsekwencji wytwor,
ktory nie spetnia ktorejkolwiek z przestanek wymienionych w art. 102, nie moze by¢
chroniony prawem z rejestracji wzoru przemystowego. Wystapienie jednej z cech
przy braku drugiej wytacza mozliwo$¢ ochrony wzoru.

198 Krajowa Izba Gospodarcza, Poradnik wynalazcy, Warszawa 2009, s. 44.
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W doktrynie wskazuje si¢ na dwa oblicza nowosci. A. Tischner zwrocita uwagg,

ze ,,nowy” wzlr to taki, ktory obecnie jest nieznany, ale i ten odmienny niz
wszystkie pozostale. Nowo$¢ zawsze oceniamy obiektywnie, nie za$ subiektywnie.
Zatem nie ma mozliwosci rownolegtej ochrony takich samych wzoréw przemysto-
wych!%,
Indywidualny charakter wzoru to pewna ,,oryginalno$¢” wytworu. O tym, czy wzor
przemystowy posiada indywidualny charakter, decyduje odbior wytworu jako cato-
$ci odrozniajgcej go poprzez wlasciwe mu wiodace cechy od innych wzorow.
W nauce przyjmuje si¢ jednak, ze jest to pewna niepowtarzalno$¢ i wyjatkowos¢,
przy czym sg one oceniane jako ogol wrazen wywartych na zorientowanym
uzytkowniku.

Prawa ochronne z rejestracji wzoru przemystowego udziela si¢ na 25 lat od daty
dokonania zgloszenia. Okres ten jest podzielony na 5-letnie okresy ochrony. Po upty-
wie tego okresu ochrona wzoru przemystowego catkowicie wygasa i nie jest moz-
liwe jej przedtuzenie na dalszy oznaczony okres.

Znak towarowy

W zasadzie wszystkim przedsigbiorcom znane sg najstynniejsze znaki towarowe
— biate litery Coca-Coli na czerwonym tle, charakterystyczne paski Adidas czy
srebrna gwiazda stanowigca emblemat Mercedesa. Wiekszos¢ przedsigbiorcow nie
zastanawia si¢ jednak, ze nie tylko miedzynarodowe korporacje moga zarejestrowac
znak towarowy i korzysta¢ z uprawnien wynikajacych z tej rejestracji. Znakiem to-
warowym jest oznaczenie towarow przedsi¢biorcy, ktore pozwala na ich jedno-
znaczng identyfikacje i odroznienie od towardw innego przedsiebiorcy.

Zgodnie z art. 120 p.w.p. znakiem towarowym moze by¢ kazde oznaczenie, ktore
mozna przedstawi¢ w sposob graficzny, jezeli oznaczenie takie nadaje si¢ do odroz-
nienia towaréw jednego przedsigbiorstwa od towaréw innego przedsicbiorstwa.
Ponadto wedlug tego przepisu znakiem towarowym moze by¢ w szczegdlnosci wy-
raz, rysunek, ornament, kompozycja kolorystyczna, forma przestrzenna, w tym
forma towaru lub opakowania, a takze melodia lub inny sygnat dzwigkowy.

Znak towarowy moze mie¢ rozmaity charakter. Moze to by¢ znak:

— slowny — stanowigcy wylacznie wyraz, np. nazwa przedsigbiorstwa;
— graficzny — logo przedstawione w formie grafiki, rysunku;
— graficzno-przestrzenny — np. opakowanie produktu noszace cechy szczegdlne

1 wyr6zniajace dla konkretnego przedsigbiorcy.

Nalezy pamigtac, iz podstawowa funkcja znaku towarowego jest odrdznienie
przedsiebiorcy od innych podmiotéw wystepujacych na rynku. Z tego powodu nie-
mozliwe jest zarejestrowanie znakow, ktore nie spetniatyby tego warunku. Przed-
sigbiorca nie moze skutecznie ztozy¢ wniosku o rejestracje znaku, ktory:

199° A, Tischner, Wzory przemystowe miedzy Scyllg a Charybdg, ,,Ruch Prawniczy, Ekono-
miczny i Socjologiczny” 2015, 7(2), s. 122.
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— nie wskazuje na charakterystyczne, indywidualne cechy (np. smaczna czekolada);
— jest wyrazem lub znakiem uzywanym powszechnie (np. adidasy czy cappuccino);
— wprowadzalby konsumentoéw w btad co do charakteru produktu, jego jakosci lub
pochodzenia (np. zakopianskie sery w przypadku produktow pochodzacych
z Mazowsza).
Prawo ochronne na znak towarowy trwa 10 lat od daty zgloszenia znaku towaro-
wego w Urzegdzie Patentowym i moze by¢ odnowione na kolejne 10 lat.

Oznaczenia geograficzne

Oznaczenia geograficzne odgrywajg szczegolng role przede wszystkim w mar-
ketingu handlowym. Producenci, ktdrzy wykorzystuja je do oznaczania swoich pro-
duktow, podkreslajg w ten sposob zwigzek produktu z danym krajem, regionem lub
migjscowoscig, co czesto jest dla kupujacego glownym czynnikiem podczas wyboru
towaru. Oryginalno$¢ produktéw czesto wigze si¢ z niepowtarzalnoscig warunkow
naturalnych w danym regionie lub tradycja ich wytwarzania, co dotyczy przede
wszystkim artykulow spozywczych. Jednym z najbardziej znanych oznaczen geo-
graficznych jest oscypek, specyficzny rodzaj sera owczego pochodzacego z Podhala,
z jego unikalnym ksztattem i smakiem.

Ustawa Prawo wlasnos$ci przemystowej reguluje jedynie procedure rejestracyjng
na oznaczenia geograficzne, ktére stuza do oznaczania produktow przemystowych.

Uktady scalone

Dla celow rejestracji w Urzgdzie Patentowym RP topografie ukladu scalonego
stanowi oryginalna przestrzenna struktura funkcjonalna fizycznie zrealizowanego
uktadu scalonego. W praktyce przestrzenng strukture funkcjonalng tworza w prze-
strzeni trojwymiarowej odpowiednio zestawione pod wzgledem funkcjonalnym,
wraz z wzajemnymi sprze¢zeniami, wszystkie elementy aktywne i bierne wchodzace
w sktad konkretnego uktadu scalonego, w celu spelienia okreslonej funkcji elektro-
nicznej. Przez uklad scalony rozumie si¢ jedno- lub wielowarstwowy wytwor prze-
strzenny, utworzony z elementéw z materiatu potprzewodnikowego tworzacego cig-
gla warstwe, ich wzajemnych potaczen przewodzacych i obszaréw izolujacych
nierozdzielnie ze soba sprzgzonych, w celu spetienia funkcji elektronicznych.

Podsumowanie

Podsumowujac, nalezy zaznaczy¢, ze wlasnos¢ przemystowa stala si¢ w ostatnich
latach kluczowym zrédlem konkurencyjnosci przedsigbiorstw, ich prestizu i zy-
skownos$ci. Rosnace zapotrzebowanie na nowatorskie produkty oraz zwigkszajaca
si¢ konkurencja na rynku wywieraja olbrzymig presj¢ na innowacyjnos¢ przedsig-
biorstw, co wigze si¢ z koniecznoscig indywidualnego opracowywania nowych tech-
nologii badz produktéw lub uzyskiwania dostgpu do innowacyjnych rozwigzan be-
dacych w posiadaniu innych przedsiebiorstw.
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To samo dotyczy uczelni wyzszych i instytutow badawczych. Powstawanie po-
staci wlasno$ci przemystowej, w szczegdlnosci patentow, wplywa na ich prestiz,
rankingi oceny dzialalno$ci naukowej i wspolpracy z przemystem. Powyzsze poka-
zuje, jak wazna stala si¢ wiedza oraz umiej¢tnos¢ stosowania definicji postaci wia-
snosci przemystowej i przepisoOw ustawy Prawo wiasnosci przemystowej.

Sprawdz si¢

1. Nazwij glowne elementy wiasnosci intelektualnej z wyszczegolnieniem witasnosci
przemystowej.

2. Opisz, czym jest zdolnoS¢ patentowa.

3. Jakie sq etapy procedury patentowania w Urzedzie Patentowym RP?

4. Opisz najczesciej stosowane rodzaje licencji na korzystanie z opatentowanego
wynalazku.

5. Opisz w kilku zdaniach inne najwazniejsze postaci wlasnosci przemystowe;.
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