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Associate i wyktadowca w PCDK. Do$wiadczona ekspertka, konsultantka, trenerka, wykto-
dowczyni akademicka i badaczka. Doktor nauk prawnych. Wyktadowczyni Dolnoslgskiej
Szkoty Wyzszej oraz Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu. Wtascicielka firmy szkolenio-
wo-doradczej. Stale wspotpracuje m. in. ze Stowarzyszeniem Ksieggowych w Polsce, Ban-
kowym Osrodkiem Doradztwa i Edukacii, Miedzynarodowq Szkotq Bankowosci i Finansow.
Prowadzi szkolenia z zakresu prawa pracy, kadr i ptac, ubezpieczen spotecznych, zatrud-
niania obcokrajowcdw oraz z instrukcji kancelaryjnej, prowadzenia sekretariatu i ochrony
danych osobowych zgodnie z RODO. Prowadzita szkolenia m. in. dla najwigkszego ecom-
merce na Swiecie, jednego z najbardziej innowacyjnych globalnych przedsigbiorstw pro-
dukecyjnych, czotowego polskiego koncernu multienergetycznego, jednostek samorzgdu
terytorialnego oraz dla stuzibb mundurowych.
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Partner zarzqdzajgcey, CEO. Od 2004 roku aktywny zawodowo w branzy konsultingowo-do-
radczej. Specjalista w zakresie ekonomii i ksiegowosci. Obejmowat stanowiska zwigzane
z pracami zarzgdczymi, analitycznymi, controllingowymi i technologicznymi. Dzigki pra-
cy na réznych stanowiskach posiada szerokg wiedze z zakresu analizy, wdrazania auto-
matyzacji oraz optymalizacji procesdw. Absolwent Ekonomii oraz Informatyki na Wyzszej
Szkote Informatyczno-Ekonomicznej w Warszawie oraz Podyplomowych Studiach z Zarzg-
dzania. Swoje doswiadczenie zawodowe zdobywat w migdzynarodowych firmach kon-
sultingowych. W PCDK zajmuje sie budowaniem, planowaniem i realizacjq strategi oraz
wizji firmy. Uczestniczy czynnie w projektach dla podmiotéw z sektora duzych i Srednich
przedsigbiorstw.

Anna Maschke

Ekspertka ds. ESG w dziale doradztwa gospodarczego i ESG w PCDK. Wspiera firmy w prze-
ktadaniu wymaganh regulacyjnych na dziatania operacyjne i trwate rezultaty biznesowe.
Wdraza systemy zarzqgdzania zgodne z miedzynarodowymi standardami w obszarach
spotecznych, srodowiskowych, jakosciowych oraz w zakresie tadu korporacyjnego (ICS,
SMETA, EcoVadis, 1SO)

Katarzyna Patucka

Prawnik, specjalista w zakresie HR, od 2019 roku zwigzane z PCDK. Ukohczyta studia wyzsze
na kierunku prawo, na Wydziale Prawa i Administraciji Uniwersytetu todzkiego; swoje wy-
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Od redakciji

NAJNOWSZE WYDANIE NASZEGO MIESIECZNIKA STANOWI KOM-
PENDIUM WIEDZY, KTORE POMAGA ODNALEZC SIE W TEJ RZECZY-
WISTOSCI — OD ZAGADNIEN ZWIAZANYCH Z ZARZADZANIEM ZASO-
BAMI LUDZKIMI, PRZEZ PODATKI | KSIEGOWOSC, AZ PO STANDARDY

JAKOSCI ORAZ WYZWANIA ZWIAZANE Z ESG.

W czesci poswieconej kadrom, ptacom i prawu
pracy przyglgdamy sie kluczowym procesom or-
ganizacyjnym i obowigzkom pracodawcoéw. Wy-
wiad miesigca poswiecamy roli warto§ciowania
stanowisk jako istotnego elementu systemu zo-
rzqdzania — tematu, ktéry zyskuje coraz wieksze
znaczenie zardwno w kontekscie regulacyjnym, jak
i wizerunkowym.. Barbara Pawetko-Czajka przed-
stawia pod tym kgtem réwniez praktyczny plan
wdrozenia transparentnosci wynagrodzen. Po-
ruszamy réwniez kwestie badan lekarskich osdb
zatrudnionych na podstawie umoéw cywilnopraw-
nych oraz aktualne zasady zatrudniania obywa-
teli Ukrainy obowiqzujgce od 5 marca 2026 r. Nie
zabrakto takze przeglgdu podstawowych obo-
wigzkéw pracodawcy w zakresie BHP oraz anali-
zy najwazniejszych orzeczeh sqddw pracy z 2025
roku, ktére wyznaczajq kierunki interpretacyjne
na przysztose.

W obszarze ksiegowosci i podatkéw skupiamy sie
na zmianach, ktére mogg miec¢ istotny wptyw na
funkcjonowanie przedsiebiorstw. Szczegdlng uwa-
ge poswiecamy nowym regulacjom dotyczgcym
podatku wyréwnawczego dla grup kapitatowych
oraz wagtpliwosciom, jakie budzg one w srodowi-
sku biznesowym. Analizujemy tokze drugi etap
wdrozenia KSeF i jego konsekwencje dla firm od
kwietnia 2026 r., wskazujgc na najwazniejsze wy-
zwania organizacyjne i technologiczne. W kontek-

E3aMonitor

Scie rosnqcej liczby zmian legislacyjnych warto
réwniez zwroci€ uwage na gtosy ptynqce z insty-
tucji publicznych. Interesujgcym przyktadem jest
stanowisko przedstawione przez Rzeczniczke Maty
i Srednich Przedsiebiorstw. Agnieszka Majewska
kwestionuje zmiany kodeksu karnego skarbowe-
go. ,Szczegdlne watpliwosci Minister Majewskie]
budzi wprowadzenie regulacji majgcych na celu
oddzielenie terminu przedawnienia naleznosci
publicznoprawnej od terminu przedawnienia ko-
ralnoSci przestepstwa skarbowego. Zmiana ta
moze pogorszyC sytuacje podatnikdéw, pogtebia-
jgc problem instrumentalnego wykorzystywania
przepisbw Kodeksu karnego skarbowego przez
organy podatkowe, co stoi w sprzecznosci z de-
klarowanym przez projektodawce celem noweli-
zacji. Analiza propozyciji resortu finanséw wskazuje,
ze wszczecie postepowania organdw skarbowych
wobec przedsigbiorcow bedzie mogto nastg-
pi¢ w dowolnym czasie po przedawnieniu zobo-
wigzania podatkowego. Ponadto proponowana
przez rzqd zmiana moze przyczynic sie do wzrostu
opieszatoSci organéw podatkowych i negatywnie
wptyng€ na sprawno$¢ prowadzonych postepo-
wanh oraz biezqce i skuteczne Sciganie naruszen”.

Przyjemnej lektury
Katarzyna Kotbus
Redaktor prowadzqca

www.pcdk.pl
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Szkolenia wyjazdowe
w 2026 roku

Zgtos sie juz dziS na szkolenie
wyjazdowe i skorzystaj
ze znizek grupowych

Najblizsze szkolenia:
 First Time Manager — od specjalisty do lidera,
ktéry ogarnia ludzi, cele i rzeczywistos¢

Podatki 2026 — VAT, CIT, JPK_CIT, KSeF
oraz zmiany proceduralne

Slad weglowy organizaciji w zakresie 1,2 i 3

Kadry oraz prawo pracy 2026/2027 — aktualne
przepisy oraz planowe rewolucyjne zmiany
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Katarzyna Kotbus: Wedtug
najnowszego badania ,Tren-
dy 2025: PrzejrzystoS§¢ wyna-
grodzehi”, przeprowadzone-
go przez Klub Wynagrodzeh
i Swiadczen Uczelni tazarskie-
go ponad 80% firm w Polsce jest
dopiero na poczgtkowym eta-
pie przygotowan do wdrozenia
prawa zwigzanego z dyrektywq
UE o transparentnosci wyna-
grodzeh (2023/970). Z czego
wynika tak niski poziom goto-
wosci?

Barbara Pawetko-Czajka: Ni-
ski poziom gotowosci firm do

Wartosciowanie
stanowisk jako
element systemu
zarzgdzania

- wywiad miesigca

Nowe rozwigzania zmieniajq system
wynagradzania z uznaniowego
na oparty na analizie wartosci pracy.

WartoSciowanie nie jest juz narzedziem
pomochiczym, lecz fundamentem systemu
ptac. O tym, na czym polega przejrzystosc
wynagrodzeh oraz jak przeprowadzac
proces wartosciowania stanowisk
rozmawiamy z Barbarg Pawetko-Czajkg
Associate, wyktadowca w PCDK

wdrozenia transparentnosci wy-
nagrodzen nie jest problemem
Joraku przygotowania do regu-
lacji”, lecz symptomem gtebszej
niedojrzatosci organizacyjnej
W obszarze zarzgdzania ludz-
mi i polityki ptacowej. W prak-
tyce wiele organizacji w Polsce
nigdy nie wypracowato realnie
transparentnych zasad wyna-
gradzania. Systemy ptacowe sqg
czesto nieformalne, niespdjne
i oparte na uznaniowosci mene-
dzerskie]. Dopoki wynagrodzenia
pozostajg ,.wewnetrzng sprawq”,
taki model moze funkcjonowac
- jednak w momencie, gdy po-

jowia sie obowiqzek ich ujaw-
niania, braki strukturalne stajg
sie widoczne. To wiasnie dlate-
go firmy odktadajq dziatania: nie
dlatego, ze nie znajq przepisow,
ale dlatego, ze nie majg czego
transparentnie pokazac w upo-
rzgdkowanej formie.

Wyniki raportu bardzo jasno to
potwierdzajq. Bariery takie jak
brak wiedzy o zarzgdzaniu wyna-
grodzeniami, brak narzedzi czy
brak kadr nie sq od siebie nie-
zalezne — one sktadajq sie na je-
den obraz: organizacji, w ktérych
funkcja HR nie pefni roli strate-



gicznej, a polityka wynagrodzen
nie jest zarzgdzana systemowo.
W takich warunkach transpa-
rentno$¢ oznacza koniecznosc
zbudowania  wszystkiego od
podstaw: od wartosciowania
stanowisk, przez siatki ptac, az
po logike decyzji podwyzkowych.

Szczegolnie istotny jest brak go-
towosci kierownictwa. Transpa-
rentno$¢ wynagrodzeh nie jest
projektem HR-owym — to zmiana
modelu zarzgdzania. Wymaga

od lideréw odejscia od uznanio-
woSsci na rzecz decyzji opartych
na danych i jasno zdefiniowa-
nych kryteriach. Dla wielu orga-
nizacji jest to trudne, poniewaz
ogranicza swobode decyzyjnq
menedzerdw i wymusza wiekszg
odpowiedzialno$¢ za spodjnose
oraz sprawiedliwos¢ decyzji pta-
cowych. Nie mozna tez poming¢
aspektu kulturowego. Brak go-
towosci zatogi nie wynika z nie-
checi do transparentnosci jako
takiej, lecz z braku zaufania do

systemu. Pracownicy obawia-
jQ sie, ze ujawnienie wynagro-
dzeh pokaze nierdbwnosci, ktore
nie majq racjonalnego uzasad-
nienia. | czesto jest to obawa
uzasadniona - bo przy braku
transparentnych zasad zarzg-
dzaniaq, réznice ptacowe bywajq
trudne do obrony. Dodatkowo
organizacje dziatajg pod presjq
czasu, budzetu i szybko zmie-
niajgcych sie regulacji. Jednak
te czynniki majg charakter wtor-
ny. Kluczowym wyzwaniem nie
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Firmy bedqg musiaty wdrozy¢ hierarchig postepowania

z nadwyzkami. Najpierw darowizny — wspétpraca

z organizacjami charytatywnymi. Potem przeceny i wyprzedaze
w alternatywnych kanatach. Nastepnie przetworzenie

na inne produkty czy surowce.

jest tempo wdrozenia dyrekty-
wy, lecz fakt, ze wymaga ona
fundamentalnej zmiany filozofii
zarzqgdzania  wynagrodzeniami
— z modelu reaktywnego i uzna-
niowego na model oparty na
strukturze, danych i konsekwen-
cji. Niski poziom gotowosci firm
wynika przede wszystkim z tego,
ze transparentno$¢ wynagro-
dzef obnaza dotychczasowe
braki: brak spdjnych zasad, brak
systemowego podejScia do wy-
nagrodzen i brak dojrzatych me-
tod zarzqgdzania pracownikami.

KK: Transparentnosé wynagro-
dzeA wymaga uporzgdkowa-

nego systemu ptac. Co moze
byé punktem wyjscia do tego,
by byt on zgodny z zatozeniami
ustawy dotyczgcej wynagro-
dzen?

BPCz: Transparentno$¢ wyna-
grodzen nie polega wytqcznie na
ujawnieniu poziomow ptac, ale
tez na mozliwosci uzasadnienia,
dlaczego dane wynagrodzenia
sq takie, a nie inne. W tym sen-
sie wartoSciowanie stanowisk
jest punktem wyjscia, poniewaz
tworzy obiektywng podstawe
do budowy catego systemu wy-
nagrodzen - zgodng zarébwno
z wymogami zarzqdczymi, jak

i regulacyjnymi. Z perspekty-
wy prawa, zardwno dyrektywy
2023/970, jak i wczesniejszej dy-
rektywy 2006/54/WE oraz prze-
pisdw Kodeksu pracy kluczowe
znaczenie ma zasada réwnego
wynagrodzenia za prace o tej
samej wartosci. Problem pole-
ga jednak na tym, ze bez upo-
rzqgdkowanego systemu oceny
stanowisk organizacja nie jest
w stanie jednoznacznie okreslic,
ktére prace majq ,takqg samg
wartos¢”. To witasnie ta niejed-
noznaczno$¢ zostata wskazana
przez Komisje Europejskq jako
jedna z gtbwnych barier w egze-




kwowaniu zasady rownosci wy-
nagrodzen.

KK: W jaki spos6b wartoscio-
wanie stanowisk znosi te ba-
riere?

BPCz: WartoSciowanie stano-
wisk rozwiqzuje ten problem,
poniewaz wprowadza obiektyw-
ne, neutralne (W tym neutralne
ptciowo) kryteria oceny pracy
- takie jak wymagane kwalifi-
kacje, odpowiedzialnos¢, ztozo-
no$¢ czy wptyw na organizacje.
Pozwala tez porébwnywaé roz-
ne role w organizacji w sposdéb
systemowy, a nie uznaniowy.
| wreszcie — stanowi podstawe
do budowy spoéjnych siatek ptac
i widetek wynagrodzen.

Bez tego fundamentu transpa-
rentnos¢ staje sie pozorna. Ujaw-
nienie wynagrodzeh w organi-
zacji, ktéra nie przeprowadzita
wartosciowania stanowisk, naj-
czesciej prowadzi do ujawnienia
niespdjnosci, a nie do budowy
zaufania. Z kolei tam, gdzie war-
toSciowanie zostato przeprowao-
dzone rzetelnie, wynagrodzenia
mozna powigzac z jasno zdefi-
niowanq wartosciq pracy. Warto
rowniez podkreslic wymiar za-
rzqdczy. Wyniki raportow poka-
zujq, ze jednq z gtéwnych barier
wdrozenia transparentnosci jest
brak wiedzy o zarzqdzaniu wyna-
grodzeniami oraz brak narzedzi.
W praktyce oznacza to, ze wie-
le organizacji nie posiada pod-
stawowej architektury systemu
ptac. WartoSciowanie stanowisk
porzgdkuje ten obszar i stanowi
punkt wyjscia do budowy Sciezek
kariery, definiowania kryteridw
awansow i podwyzek czy powig-

zania wynagrodzen z kompeten-
cjami i wynikami pracy.

Co istotne, dyrektywa oraz prze-
pisy krajowe wymagajq, aby
systemy  wynagrodzen  byty
oparte na kryteriach, ktére wy-
kluczajg dyskryminacje. Warto-
Sciowanie stanowisk, jesli jest
dobrze zaprojektowane, spetnia
ten warunek, poniewaz eliminuje
wptyw czynnikdw subiektywnych
i historycznych. Tym samym sta-
je sie nie tylko narzedziem HR, ale
rowniez mechanizmmem zapew-
niajgcym zgodnos¢ z prawem.

KK: Jak w praktyce wyglgda
proces wartosSciowania stano-
wisk — od czego nalezy zaczqé?

BPCz: 7 perspektywy zarzqdzo-
nia wartosciowanie stanowisk
nie jest projektem HR-owym ,do
odhaczenia”, tylko procesem
porzgdkowania organizacji za-
czynajgcym sie od zrozumienia,
jak naprawde wyglgda praca
i gdzie powstaje wartos¢. Dla-
tego w praktyce nie zaczyna
sie od wyboru metody, ale od
uporzgdkowania fundamentodw,
na ktérych ta metoda w ogdle
moze zadziatac. Pierwszym kro-
kiem jest konfrontacja z rzeczy-
wistosciq organizacyjng. W wielu
firmach istniejg opisy stanowisk,
ale sq one nieaktualne, zbyt
ogdlne albo niespdjne migdzy
dziatami. Z perspektywy zarzqd-
czej to moment, w ktérym trzeba
odpowiedzie¢ sobie na podsta-
wowe pytanie: czy naprawde
wiemy, za co ptacimy w organi-
zacji? Jesli nie — wartosciowanie
szybko ujawni te luki. Dlatego
punktem wyjscia powinna by¢
rzetelna analiza pracy, rozumia-

na nie jako formalnos¢, ale jako
proces diagnozy organizacii
Chodzi o zrozumienie kilku pro-
blemoéw, ktére mozna ogodlnie

ujg€ w pytaniach, mianowicie:

+ jaki jest realny cel dane-
go stanowiska i jego wktad
w wyniki firmy,

« jakie decyzje, odpowiedzial-
nosci i zadania sg z nim
zwiqzane,

« jakie kompetencje sq fak-
tycznie potrzebne, a nie tylko
.Na papierze”,

+ jak dana rola funkcjonu-
je w strukturze i w relacjach
z innymi.

Dopiero taka perspektywa po-
zwala przej$¢ od myslenia o sta-
nowiskach jako o nazwach w
strukturze, do myslenia o nich
jako o nosnikach wartosci bizne-
sowe;.

KK: Co dalej, kiedy juz uda nam
sie zebraé odpowiedzi na te py-
tania?

BPCz: Kolejnym krokiem jest
ujednolicenie podejscia. W za-
rzqdzaniu oznacza to wprowa-
dzenie wspoélnego jezyka opisu
pracy w catej organizacji. Bez
tego kazdy dziat operuje wio-
snymi definicjami rol i odpowie-
dzialnosSci, co uniemozliwia ich
poréwnywanie. A jesli nie da sie
porownywac stanowisk, nie da
sie tez moéwiC o sprawiedliwym
i transparentnym wynagradza-
niu. Wazne jest tez rozdzielenie
dwoch porzgdkdw, ktére w prak-
tyce czesto sie mieszajq: warto-
§ci stanowiska i oceny pracow-



nika. Wartosciowanie dotyczy roli
tego, jakie wymagania i odpo-
wiedzialnosci sq z nig zwigzane.
Nie dotyczy tego, jak dobrze kon-
kretny pracownik wykonuje swo-
jq prace. To rozroznienie jest klu-
czowe, bo dopiero ono pozwala
budowac system wynagrodzen,
ktory jest jednoczesnie sprawie-
dliwy, spoéjny i skalowalny. Klu-
czowe dla zarzqdzania jest takze
konsekwentne stosowanie tych
samych kryteriéw do wszystkich
stanowisk pracy. To moment,
w ktérym organizacja przecho-
dzi od uznaniowosci do syste-
mowoSci. Dla wielu firm jest to
najwieksza zmianag, bo oznacza
ograniczenie swobody decyzyj-
nej menedzerdéw na rzecz spoj-
nych regut. Dopiero na tak przy-
gotowanym gruncie ma sens
wybdr metody wartosciowania.
Wartosciowanie stanowisk za-
czyna sie od uporzgdkowania
organizacji jej rol, odpowie-
dzialno$ci i logiki dziatania. To
proces, ktéry zmusza firme do
odpowiedzi na niewygodne, ale
fundamentalne pytania o to, jak
definiuje wartos¢ pracy. Jesli ten
etap zostanie przeprowadzo-
ny poprawnie, wartosciowanie
staje sie nie tylko narzedziem do
budowy siatek ptac, ale realnym
wsparciem w zarzqdzaniu orga-
nizacjq.

KK: Jakie metody wartoscio-
wania stanowisk sq dzi$ naj-
czesciej stosowane i czym sig
réznig?

BPCz: Warto zaczqg¢ od samej
istoty wartoS§ciowania stanowisk
pracy, bo to pojecie bywa czgsto
upraszczane. W swojej idei war-
toSciowanie to préba mozliwie

obiektywnej, opartej na faktach
oceny, jakg warto§¢ ma praca
wykonywana na danym stano-
wisku w relacji do innych rél w
organizacji. Nie chodzi wiec o
oceng pracownika, jego wyni-
koéw czy potencjatu, ale o ,wyce-
ne” samej pracy — jej wymagan,
odpowiedzialnoSci i znaczenia
dla organizaciji. W praktyce oczy-
wiscie nie istnieje w petni obiek-
tywna metoda wartosciowania.
Kazde podejscie, nawet najbar-
dzie] zaowansowane, zawiera
element decyzji i przyjetych za-
tozen. Kluczowe jest jednak to, na
ile ta subiektywnoS$¢ jest upo-
rzadkowana i Swiadoma, a na ile
ukryta w intuicyjnych ocenach.
Na tym tle wida¢ wyraznie réz-
nice migedzy najczescie] stoso-
wanymi metodami wartoscio-
wania. Najprostsze sq metody
nieanalityczne, czgsto nazywane
sumarycznymi lub rankingowy-
mi. Ich istota polega na tym, ze
stanowiska traktuje sie jako ca-
toS¢€ i pordbwnuje migedzy sobg,
budujgc pewng hierarchie od
rél ,o wyzszej wartosci” do tych
,O Nizszej wartosci”. To podejscie
jest szybkie i organizacyjnie wy-
godne, bo nie wymaga szcze-
gotowej analizy. Z perspektywy
zarzqgdzania ma jednak istotne
ograniczenie: nie daje odpowie-
dzi na pytanie, dlaczego jedno
stanowisko jest wyzej od dru-
giego. W efekcie trudno na jego
podstawie budowac transpa-
rentny system wynagrodzen.
Takie metody czesto odzwier-
ciedlajg istniejgce przekonania
lub historyczne decyzje, zamiast
je weryfikowac¢. Znacznie bar-
dziej rozwinietym podejsciem sq
metody analityczne, w tym naj-
czeSciej stosowane dzi§ metody

analityczno-punktowe. W tym
przypadku stanowisko jest roz-
ktadane na czynniki takie jak
odpowiedzialnos¢, wymagane
kompetencje, ztozonos¢ pracy
czy wptyw na wyniki organiza-
cji. Kazdy z tych elementow jest
oceniany oddzielnie, a nastep-
nie tgczony w kohcowq oceng
wartosci stanowiska. Im  wiek-
sze nasilenie kluczowych kryte-
riow, tym wyzsza wartos¢ pra-
cy. Z perspektywy zarzqdczej to
podejscie ma fundamentalng
przewage pozwala przejs¢ od
intuicji do systemu. Organizacja
nie tylko porzgdkuje stanowiska,
ale przede wszystkim definiuje,
co tak naprawde tworzy wartose
pracy w jej modelu biznesowym.
To z kolei umoizliwia budowe
spdjnych siatek ptac, jasnych
kryteriow wynagradzania i co
dzi§ szczegolnie istotne uzasad-
nienie tych decyzji w sposodb
zgodny z wymogami transpa-
rentnos$ci. Nie oznacza to, ze me-
tody analityczne sq pozbawione
wad. Sq bardziej ztozone, czaso-
chtonne i wymagajg podjecia
decyzji dotyczqgcych tego, ktore
kryteria sg wazniejsze. Jednak
wtasdnie jowna decyzyjno$¢ po-
zwala Swiadomie zarzqdzac sys-
temem wynagrodzen, zamiast
opiera¢ go na nieformalnych
praktykach.

W praktyce wybor metody war-
toSciowania jest wigc wyborem
poziomu dojrzato$ci organizaciji.
Metody rankingowe wystarcza-
ja tam, gdzie celem jest ogdine
uporzgdkowanie struktury. Na-
tomiast w kontekscie rosngcych
wymagah regulacyjnych i po-
trzeby transparentnosci, coraz
wiecej organizaciji przechodzi na




podejscie analityczne bo tylko
ono pozwala nie tylko okreslic
Jle”, ale przede wszystkim wyja-
§ni¢ ,dlaczego”.

KK: Jakie kryteria powinny byé
brane pod uwage przy warto-
Sciowaniu stanowisk?

BPCz: Przyjety w projektowanych
przepisach model wartoscio-
wania stanowisk opiera sie na
obiektywnych i poréwnywalnych
kryteriach, ktére odnoszqg si¢ do
pracy jako takiej, a nie do cech
konkretnego pracownika. Oce-
na dotyczy wartosci pracy okre-
Slonego rodzaju lub na danym
stanowisku, co oznacza koniecz-
no$¢ stosowania jednolitych
zasad poréwnywania réznych
stanowisk w organizacji. Pod-
stawe tej oceny stanowiq cztery
zasadnicze czynniki: umiejetno-
Sci, wysitek, zakres odpowiedzial-
nosci oraz warunki pracy. W ich
romach uwzglednia sie muin.
wymagany poziom wyksztatce-
nia, kwalifikacji i doswiadczenia,
stopien ztozonoSci i intensywno-
§ci wykonywanych zadan, zakres
podejmowanej odpowiedzialno-
sci (w tym za ludzi, procesy czy
zasoby) oraz specyfike srodowi-
ska pracy, w jakim obowiqzki sq
realizowane. Czynniki te mogq
by¢ uzupetniane dodatkowymi
kryteriaomi lub podkryteriami, o ile
Majq one rzeczywiste znaczenie
dla danego stanowiska i zosta-
ty okreSlone przez pracodawce
w sposdb uzasadniony i spdjny.
Istotnym wymogiem jest rowniez
to, aby kryteria wartosciowania
byty neutralne pod wzgledem
ptci, co oznacza, ze nie mogqg
one prowadzi¢ do jakiegokol-
wiek réznicowania wynagrodzeh

ani oceny pracy ze wzgledu na
pte¢, zarbwno bezposrednio, jak
i posrednio. Zapewnia to zgod-
nos¢ z zasadqg réwnego trakto-
wania oraz przeciwdziata dys-
kryminacji w  wynagradzaniu.
Wazne jest takze odpowiednie
wywazenie znaczenia poszcze-
goélnych kryteridow, poniewaz nie
w kazdym przypadku bedg one
miaty jednakowq wage. Ich re-
latywne znaczenie powinno wy-
nikac ze specyfiki konkretnego
stanowiska. Jednoczes$nie prze-
pisy dopuszczajg stosowanie
dodatkowych kryteriow, ale tylko
wtedy, gdy sq one uzasadnio-
ne i adekwatne do charakteru
pracy. Takie podejscie zaktada
koniecznoS¢ analizy poszcze-
goélnych elementdw pracy, a nie
traktowania  stanowiska  jako
jednolitej, niepodzielnej catosci.
W praktyce oznacza to odejscie
od metod, ktére nie uwzglednia-
jq odrebnej oceny kryteridw i nie
pozwalajg na ich pordwnywanie,
na rzecz bardzie] szczegdtowe-
go i uporzqgdkowanego procesu
wartosSciowania, opartego na
rozbiciu stanowiska na jego klu-
czowe komponenty.

KK: Jak powigza¢ wyniki war-
tosciowania z siatkq ptac i wi-
detkami wynagrodzen?

BPCz: Powigzanie wynikdw war-
toSciowania stanowisk z siatkg
ptac polega na przetozeniu upo-
rzgdkowanej, obiektywnej oce-
ny wartosci pracy na konkretng
strukture wynagrodzeh w orga-
nizacji. Wartosciowanie stanowi
punkt wyjscia catego procesu
poniewaz pozwala porébwnac
stanowiska wedtug jednolitych
kryteriow, takich jak wymaga-

ne umiejetnosci, wysitek, zakres
odpowiedzialnosci czy warunki
pracy, a nastepnie uporzqdko-
wac je wedtug ich znaczenia dla
organizacji. Kluczowe jest przy
tym, ze ocenie podlega wartos¢
pracy okreslonego stanowiska,
a nie indywidualne cechy oso-
by ja wykonujgcej. Sam wynik
wartosciowania wyrazony np.
w punktach lub przypisany do
okreSlonego poziomu, nie sta-
nowi jeszcze widetek ptacowych.
Jest on jedynie materiatem
wyjsciowym do budowy siatki
wynagrodzen. Dopiero na jego
podstawie mozliwe jest stwo-
rzenie uporzgdkowanej struktu-
ry przedziatdw ptacowych, ktéra
nadaje wynikom wartoSciowa-
nia praktyczny wymiar i pozwa-
la zarzgdza¢ wynagrodzeniami
w sposob spdjny i przejrzysty.

W pierwszym kroku organizacja
grupuje stanowiska o zblizonej
wartosci w tzw. poziomy zasze-
regowania. Takie podejscie po-
zwala uprosci¢ strukture i od-
wzorowa¢ naturalng hierarchie
rél w organizacji. Nastepnie dla
kazdego poziomu wyznacza sie
wartos¢  referencyjng  (punkt
srodkowy), ktéra stanowi pod-
stawe do budowy przedziatu wy-
nagrodzen. Na tej bazie okresla
sie dolng i gérng granice wide-
tek, przy czym ich szeroko$¢ za-
lezy od charakteru stanowiska,
innych relacji mozna oczekiwaé
dla rél operacyjnych, a innych
dla specjalistycznych czy mene-
dzerskich, gdzie zréznicowanie
kompetenciji i wptywu na wynik
jest wieksze.

Proces ten obejmuje kilkka lo-
gicznych etapow: analize roz-



ktadu wynikdw wartosciowania
i budowe spdjnych poziomow,
powiqzanie ich z danymi rynko-
wymi (benchmarkingiem wyna-
grodzen), okreslenie docelowe-
go pozycjonowania wzgledem
rynku oraz wyznaczenie cen-
tralnych wartoéci dla kazdego
poziomu. Dopiero na tej pod-
stawie definiowane sg konkret-
ne widetki ptacowe. Dzigki temu
siatka wynagrodzen nie jest
przypadkowa ani arbitralng, lecz
wynika z wczesniej przyjetych,
obiektywnych zatozenh. Istotnym
elementem tego podejscia jest
takze uwzglednienie progres;ji
pomiedzy poziomami. Kolejne
grade'y powinny odzwierciedlac
rzeczywisty wzrost wymagan
w zakresie kompetenciji, odpo-
wiedzialnosci oraz wptywu na
organizacje. Réznice pomigdzy
poziomami przektadajq sie na
stopniowy wzrost wynagrodzen,
co wspiera budowanie Sciezek
kariery oraz przejrzystych za-
sad awansu. Warto podkreslic,
ze siatka wynagrodzen to upo-
rzqdkowana struktura przedzia-
tow ptacowych przypisanych
do stanowisk Ilub poziomow

odpowiedzialnosci w organiza-
cji. Jej celem jest zapewnienie
spoéjnosci  wewnetrznej syste-
mu wynagradzania przy jedno-
czesnym uwzglednieniu realidw
rynku pracy. Dobrze zaprojek-
towana siatka uwzglednia zna-
czenie stanowisk dla realiza-
cji celdw biznesowych, réznice
w poziomie kompetencji oraz
relacje pomiedzy rolami w struk-
turze organizacyjnej, co umozli-
wia obiektywne poréwnywanie
wynagrodzen. Widetki ptaco-
we stanowiq podstawowy ele-
ment siatki. Okreslajg minimalny
i maksymalny poziom wynagro-
dzenia dla danego stanowiska
lub grupy stanowisk, a ich kon-
strukcja opiera sie na ustalonym
punkcie srodkowym oraz przyje-
tym spreadzie. Dzigki temu moz-
liwe jest elastyczne zarzgdzanie
wynagrodzeniomi  w  zalezno-
§ci od doswiadczenia, kompe-
tencji czy wynikdw pracownika,
przy jednoczesnym zachowaniu
spojnosci systemu. Siatka ptac
petni rowniez funkcje narzedzia
zarzgdczego i komunikacyjnego.
Wspiera podejmowanie decyzji
ptacowych, pomaga menedze-

Jak przeprowadzic

wartosciowanie stanowisk
krok po kroku
- warsztaty praktyczne

szkolenia online

rom i dziatowi HR w rozmowach
z pracownikami, a takze utatwia
procesy rekrutacyjne poprzez
okreSlenie ram wynagrodzen
dla poszczegdlnych rél. W kon-
tekScie rosngcych wymagan
dotyczgcych transparentnosci
wynagrodzen, uporzgdkowana
siatka staje sie takze narzedziem
zapewniajgcym przejrzystose
i zgodno$¢ z zasadami rownego
traktowania, kryteria wartoscio-
wania oraz wynikajgce z nich wi-
detki nie mogq opierac¢ sig bez-
posrednio ani posrednio na ptci
pracownikéw. Obiektywne war-
tosciowanie stanowisk stanowi
fundament, na ktérym buduje
sie strukture wynagrodzen.

KK: Jak komunikowa¢ pracow-
nikom wyniki wartosciowania,
aby zwiekszyé zaufanie, nie
generujgc przy tym konflik-
téow? Bywa, ze to niestety ma
miejsce...

BPCz: Komunikowanie wynikéw
wartosciowania stanowisk po-
winno by¢ traktowane nie jako
jednorazowe przekazanie infor-
macji, ale jako element szer-
szego systemu przejrzystosci



https://www.pcdk.pl/szkolenia-i-konferencje/kategorie-szkolen/szkolenia%3Ffilter%3Djak%2Bprzeprowadzi%25C4%2587%2Bwarto%25C5%259Bciowanie%26filter_city%3D%26filter_category%3D0%26filter_tutor%3D0%26filter_date_from%3D0000-00-00%2B00%253A00%253A00%26filter_date_to%3D

wynagrodzen i budowania za-
ufania w organizacji. Prowo do
informacji o wynagrodzeniach
stanowi istotny element zasady
przejrzystosci wynagrodzen oraz
rownego traktowania pracowni-
kéw. Zgodnie z art. 8. ust. 1 pro-
jektu ustawy pracownik bedzie
miat prawo wystgpi¢ do praco-
dawcy z wnioskiem, w postaci
papierowej lub elektronicznej,
o informacje dotyczgce jego
indywidualnego poziomu wy-
nagrodzenia oraz Srednich po-
ziomow wynagrodzenia w po-
dziale na pte¢ w odniesieniu do
kategorii pracownikdw wykonu-
jacych jednakowq prace jaok on
lub prace o jednakowej warto-
8ci jak jego praca. Przepis ten
ma zastosowanie do wszystkich
pracodawcoéw, bez wzgledu na
ich wielko§¢, a kazdy pracownik
bedzie miat prawo do informa-
cji. Ponadto zgodnie z projekto-
wanym art. 8 ust. 3 pracownik
bedzie miat prawo wystgpi¢ do
pracodawcy z wnioskiem o in-
formacje dotyczqce jego indy-
widualnego poziomu wynagro-
dzenia oraz Srednich poziomow
wynagrodzenia w podziale na
pte¢ w odniesieniu do katego-
rii pracownikdw wykonujgcych
prace jednakowq jak on lub
prace o jednakowej wartosci
jak jego praca lub z wnioskiem
o dodatkowe i uzasadnione wy-
jasnienia dotyczqce ww. infor-
maciji, jok rowniez o szczegodtowe
uzupetnienie informacji doty-
czqcych wszelkich przekazanych
danych, osobiscie lub za posred-
nictwem: 1) zaktadowej organi-
zacji zwigzkowej lub 2) organu
do spraw réwnosci. Pracownicy
bedq mieli prawo wystepowaé
o informacje dotyczgce ich in-

dywidualnego poziomu wyna-
grodzenia oraz $rednich pozio-
mMow wynagrodzenia, w podziale
na pte¢, w odniesieniu do kate-
gorii  pracownikdw wykonujg-
cych jednakowq prace jak oni
lub prace o jednakowej wartosci
jok ich praca. Doda¢ nalezy, ze
pracownicy bedg mogli zgdac¢
informacji dotyczgcych wytgcz-
nie ich kategorii, a nie innych
kategorii pracownikéw. Infor-
macje przekazywane proacow-
nikom przez pracodawcdw po-
winny odzwierciedla¢ aktualng
sytuacje. Zgodnie z art. 8 ust. 2.
projektowanej ustawy pracow-
nik, ktory otrzymat informacje
dotyczgce jego indywidualnego
poziomu wynagrodzenia oraz
Srednich poziomdw wynagro-
dzenia w podziale na pte¢ w od-
niesieniu do kategorii pracow-
nikdbw wykonujgcych jednakowq
prace jak on lub prace o jedna-
kowej wartosci jak jego praca,
niedoktadne lub niekompletne,
bedzie miat prawo wystgpic
z wnioskiem do pracodawcy
o dodatkowe i uzasadnione wy-
jasnienia dotyczqce ww. infor-
maciji, jak rowniez o szczegodtowe
uzupetnienie informacji doty-
czqcych wszelkich przekazanych
danych. Pracownik bedzie miat
prawo wystgpi¢ do pracodaw-
cy z takim wnioskiem, osobiscie
lub za posrednictwem zaktado-
wej organizacji zwigzkowej. W tej
sytuacji pracodawca bedzie
zobowiqzany do odpowiedzi na
powyzsze wnioski niezwtocznie,
nie pdzniej niz w terminie 30 dni
od dnia ztozenia wniosku. Do-
datkowo pracodawca bedzie
miat obowigzek corocznie, do
dnia 31 marca, informowac¢ pra-
cownikébw o przystugujgcym im

prawie do uzyskania informaciji
o wynagrodzeniach oraz o zasa-
dach korzystania z tego upraw-
nienia. Celem tych regulaciji jest
zwigkszenie przejrzystosci syste-
moéw wynagradzania, przeciw-
dziatanie dyskryminaciji, w szcze-
golnosci ze wzgledu na pteg,
oraz umozliwienie pracownikom
Swiadomego dochodzenia swo-

ich praw.

Komunikujgc wyniki wartoscio-
wania, warto réwniez podkreslic,
ze ocenie podlega stanowisko
pracy, a nie konkretna osoba.
Pomaga to uniknq¢ btednych
interpretacji i przenoszenia dys-
kusji na poziom indywidualnych
ocen pracownikéw. Jasne roz-
réznienie miedzy wartosciq pra-
cy a oceng osoby ogranicza
potencjalne napigcia i zwiek-
sza poczucie sprawiedliwosci.
Z perspektywy budowania za-
ufania szczegdlnie wazne jest
wyjasnienie, w jaki sposdb wyniki
wartosciowania przektadajg sie
na strukture wynagrodzeh oraz
mozliwosci ich wzrostu. Pracow-
nicy powinni rozumie¢ nie tylko,
do jakiego poziomu zostato przy-
pisane ich stanowisko, ale takze
jakie kryteria (np. rozwéj kom-
petenciji, doswiadczenie, wyniki
pracy, staz) mogq wptywaé na
zmianeg poziomu wynagrodzenia
w czasie. Jashe wyjasnienie za-
sad, powigzanie ich z systemem
wynagrodzen oraz umozliwienie
pracownikom zadawania pytan
i uzyskiwania wyjasnien sprawia,
ze wartoSciowanie przestaje by
postrzegane jako narzedzie oce-
ny, a staje sie elementem budu-
jacym zaufanie, poczucie spra-
wiedliwosci i przewidywalnos¢
w organizacii.



Zgodnie z poradnikiem ,,Wskazéwki do oceny i poréwnania wartosci pracy zgodnie z czte-
rema kryteriami przyjetymi w dyrektywie 2023/970” przygotowywanym przez Minister-
stwo Rodziny, Pracy i Polityki Spolecznej wartos$ciowanie pracy jest systematycznym

procesem ustalania wzglednej warto$ci stanowisk pracy w organizacji z wykorzystaniem
obiektywnych i neutralnych kryteriéw. Mozna i warto przed przeprowadzeniem tego pro-
cesu zaplanowac jego kolejne kroki.

Wartosciowanie pracy nie jest tez
procesem oderwanym od rze-
czywistosci. Tak naprawde z po-
ziomu pracodawcy proces ten
okresla, jaka jest wartos¢ kon-
kretnej pracy (konkretnego sta-
nowiska pracy/ funkcji) dla orga-
nizacji. Z tego powodu punktem
wyjsciowym w catym modelu
moze by¢ okreslenie, jaki jest cel
lub cele funkcjonowania danej
organizacji. Moze to by¢ bardzo
prosty, pragmatyczny cel, bqdz
wielowymiarowe, wieloaspekto-
we podejscie. Z tej perspektywy
wartosciowanie jest okresleniem,

FAZA WSTEPNA

w jakim stopniu dana praca przy-
czynia sie do osiggniecia tego
celu. Nie jest to dziatanie niezbed-
ne do przeprowadzenia samego
procesu wartosciowania, ale ma
bezposredni wptyw na okreslenie
kryteribw wartoSciowania i przy-
pisanie wag. Rekomendowang
metodq wartosciowania  jest
metoda analityczna-punktowa.
Polega ona na roztozeniu pracy
na czynniki, przypisaniu im wag
oraz przyznaniu punktow.

Plan wdrozenia transparentnosci
wynagrodzen w firmie powinien

by¢ uporzgdkowanym, wieloeta-
powym procesem, ktory tqczy
wartosciowanie stanowisk pra-
cy z budowq spojnego systemu
wynagrodzeh oraz zapewnie-
niem dostgpu do informaciji dla
pracownikéw. Punktem wyjsciq,
zgodnie z podejSciem opisanym
w poradniku Ministerstwa Ro-
dziny, Pracy i Polityki Spotecznej,
jest traktowanie wartoSciowa-
nia pracy jako systematycznego
procesu opartego na obiektyw-
nych i neutralnych kryteriach, po-
wigzanego z celami organizacii.

Na poczqgtku warto odpowiedzie€ sobie na pytanie: po co istnieje nasza organizacja i co jest

dla niej najwazniejsze?

Wartosciowanie pracy polega na ustaleniu, jok bardzo dana praca pomaga osiggnagc te cele.

Ten krok nie jest obowigzkowy, ale:
+  pomaga dobra¢ wiasciwe kryteria oceny
+ pomaga ustali¢, co jest wazniejsze, a co mniej wazne

Najlepiej, aby wartosciowanie nie byto robione przez jedng osobe.




Warto powotac zespot, w ktorym sq:

+  przedstawiciele pracodawcy,

- przedstawiciele pracownikéw (jesli sq).

Dzigki temu:

« zmniejsza sie ryzyko stronniczosci

+  proces jest bardziej obiektywny

+ tatwiej obroni€ wyniki w razie kontroli lub sporu

FAZAPRZYGOTOWANIA MODELU

Dyrektywa wskazuje 4 gtdbwne kryteria:

« 1 Umiejetnosci — co trzeba umie¢, by wykonywac¢ te prace

« 2. Wysitek —ile pracy fizycznej, psychicznej lub emocjonalnej wymaga

+ 3. Odpowiedzialnos¢ — za ludzi, pieniqgdze, sprzet, decyzje

4. Warunki pracy — hatas, stres, kontakt z trudnymi sytuacjami

Kazda organizacja musi sama doktadnie opisag, co rozumie przez te pojecia.

Kazde kryterium dzieli sie na mniejsze elementy.

Przyktad dla ,umiejetnosci”:

«  wyksztafcenie,

« dosSwiadczenie,

« umiejetnosci komunikacyjne,

+  wielozadaniowosc.

Wazne zasady:

« te same kryteria dla wszystkich stanowisk

«  brak faworyzowania zawoddw ,meskich” lub ,kobiecech”
- jedno kryterium = jedna cecha (bez dublowania)

Dla kazdego podkryterium ustala sie poziomy, np.:

«  niski,
«  Sredni,
e WYysOKi

albo 5 pozioméw: od najprostszego do najbardziej wymagajgcego.
Poziomy muszg by¢:

« jasno opisane

+  bezstéw typu ,duzo”, ,mato”

« bez naktadania sie na siebie

Kazde kryterium dostaje okreslonq liczbe punktow.



Im wazniejsze — tym wiecej punktow.

Punkty dzieli sie dalej na podkryteria i poziomy.

Wazne:

«  punkty przydziela sie dopiero po zebraniu opisdow stanowisk
* nie wolno dopasowywa¢ opiséw do punktow

« jeden system punktow dla wszystkich stanowisk

FAZATESTOWANIA

Model nalezy sprawdzi€ na wybranych stanowiskach:
«  czy kryteria sq zrozumiate,

«  czy nie wszystkie stanowiska wypadajg podobnie,
«  czy nie ma ukrytej dyskryminaciji pfci.

Jesli cos nie dziata:

+  poprawia sie kryteria

+  poprawia sie poziomy

«  poprawia sie wagi

WARTOSCIOWANIE STANOWISK

Kazde stanowisko poréwnuje sie z poziomami kryteridw i przyznaje punkty.
Suma punktéw = wartos¢ pracy w organizacii.

Stanowiska z podobnq liczbq punktow trafiajg do tej samej grupy (kategorii).
W jednej kategorii praca ma takg samag wartose.

To kohcowy efekt wartosciowania.

Pozwala:

«  porownywac wynagrodzenia kobiet i mezczyzn

«  wykazac rowne traktowanie

«  zbudowac przejrzysty system ptac

WartoSciowanie staje sie narzedziem dowodowym.

Jezeli pracownik zarzuca nierobwne wynagradzanie, pracodawca musi wykazag, ze:
prace nie sq jednakowej wartosci albo

roznice wynikajq z obiektywnych kryteriow

Brak warto$ciowania ostabia pozycje pracodawcy w sporze.



Badania lekarskie osob

zatrudnionych

na podstawie umow
cywilnoprawnych

Kwestia skierowania przez pracodawce na ba-

stawie umo

wsrod pracodawcow Kontrowersje=*Z jednej

powiem strony, Kodeks

pracodawcow takiego obowiazku, z drugiej
jednak strony - pracodawca zobowigzany
jest do zapewnienia w zakladzie pracy bez-
piecznych i higienicznych warunkéw pracy.

Badania lekarskie
a Kodeks pracy

Zgodnie z art. 229 ustawy z 26
czerwca 1974 r— Kodeks pracy
obowigzek poddania sie wstep-
nym badaniom lekarskim majq:

«  osoby przyjmowane do pracy,

+  pracownicy mtodociani
przenoszeni na inne stano-
wiska pracy iinni pracownicy
przenoszeni na stanowiska
pracy, na ktérych wystepujg
czynniki szkodliwe dla zdro-
wia lub warunki ucigzliwe.

Przy czym, wstepnym badaniom
lekarskim nie podlegajq osoby:

przyjmowane ponownie do

dania lekarskie osob zatrudnianych na pod-

pracy u tego samego pra-
codawcy na to samo sta-
nowisko lub na stanowisko
o takich samych warunkach
pracy w ciggu 30 dni po roz-
wiqzaniu lub  wygasnieciu
poprzedniego stosunku pra-
cy z tym pracodawcg,

przyjmowane do pracy u in-
nego pracodawcy na dane
stanowisko w ciggu 30 dni po
rozwigzaniu lub wygasnieciu
poprzedniego stosunku pracy,
jezeli posiadajq aktualne orze-
czenie lekarskie stwierdzajqce
brak przeciwwskazan do pra-
cy w warunkach pracy opisa-
nych w skierowaniu na bada-
nia lekarskie i pracodawca ten
stwierdzi, ze warunki te odpo-

wiadajg warunkom wystepu-
jacym na danym stanowisku
pracy, z wytgczeniem osoéb
przyjmowanych do wykony-
wania prac szczegodlnie nie-
bezpiecznych.

Obowigzek zapewnienia
bezpiecznych i higienicznych
warunkéw pracy

W mysl Kodeksu pracy praco-
dawca ponosi  odpowiedzial-
noS¢ za stan bezpieczehstwa
i higieny pracy w zaktadzie pracy,
m.in. poprzez zapewnieniem bez-
piecznych i higienicznych wa-
runkéw pracy przy odpowiednim
wykorzystaniu osiggnie¢ nauki
i techniki, a w szczegdlnosci zo-
bowiqgzany jest:

Prawo pracy, kadry i ptace

oa DM]S10]
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organizowaé prace
w sposdb zapewniajgcy
bezpieczne i higieniczne
warunki pracy,

zapewniac przestrzeganie
w zaktadzie pracy przepi-
sObw oraz zasad bezpie-
czefstwa i higieny pracy,
wydawac polecenia usu-
niecia uchybieh w tym
zakresie oraz kontrolowaé
wykonanie tych polecen,

reagowa¢ na potrzeby
w  zakresie zapewnienia
bezpieczefstwa i higieny
pracy oraz dostosowy-
wac Srodki podejmowane
w celu doskonalenia ist-
niejgcego poziomu ochro-
ny zdrowia i zycia pracow-
nikdw, biorgc pod uwage
zmieniajgce sie  warunki
wykonywania pracy,

zapewniC rozwodj spojnej
polityki,  zapobiegajgcej
wypadkom przy pracy
i chorobom zawodowym,
uwzgledniajgcej zagad-
nienia techniczne, orga-
nizacje pracy, warunki
pracy, stosunki spoteczne
oraz wptyw czynnikéw Sro-
dowiska pracy,

- zapewnia¢ wykonanie na-
kazdéw, wystgpien, decyzji
i zarzqdzeh wydawanych
przez organy nadzoru nad
warunkami pracy,

« zapewniac wykonanie
zalecen spotecznego in-
spektora pracy.

Przyjq¢ zatem nalezy, ze pra-
codawca, powierzajgc 0so-
bom fizycznym innym niz pra-
cownicy wykonanie chocby
CZASOWO CzynnoSci w warun-
kach, ktére wymagajq szcze-
golnych predyspozycji fizycz-
nych, moze skierowac¢ osoby
wykonujgce prace na podsta-
wie umowy cywilnoprawnej na
badania lekarskie przed roz-
poczeciem przez nich pracy.

Badania lekarskie oséb zatrud-
nionych na podstawie umow
cywilnoprawnych - stanowi-
sko Panstwowej Inspekcji Pracy

Na takim stanowisku stoi row-
niez Panstwowa Inspekcja Pra-
cy. Zgodnie z jej podejsciem
przeprowadzenie badan le-
karskich dla zleceniobiorcow
zalezy od rodzaju wykony-
wanej przez niech pracy oraz
stopnia zagrozenia zwigzane-

go z warunkami pracy: jeze-
li rodzaj wykonywanej pracy
i stopien zagrozen zwigzanych
z warunkami pracy (ryzyko
wypadku przy pracy, wyste-
powanie czynnikow szkodli-

wych dla zdrowia lub ucigzli-
wych) wskazuje na celowosé
dopuszczenia do pracy wy-
tgcznie osdb posiadajgcych
odpowiedni  stan  zdrowiq,
Zleceniodawca moze wyma-
gac od osoby, z ktérq zawiera
umowe cywilnoprawng, pod-
dania sie badaniu lekarskie-
mu. Wowczas osoba ta ma
obowiqgzek poddac sig bada-
niom lekarskim. Zleceniodaw-
ca nie ma obowigzku pokrycia
kosztow badan zatrudnianych
zleceniobiorcow. Obowiqz-
ki z zakresu bezpieczenstwa
i higieny pracy, w tym kwe-
stia przeprowadzania badan
lekarskich oraz pokrycia ich
kosztoéw, powinny by¢ okreslo-
ne w umowie zlecenia. Jezeli
natomiast obowiqzek zapew-
nienia bezpiecznych i higie-
nicznych warunkéw pracy nie
bedzie realizowany wtasciwie,
to podmiotem odpowiedzial-
nym bedzie pracodawca.




Warunki zatrudniania obywateli Ukrainy
od 5 marca 2026 r.

Ochrony czasowej ciqg dalszy

Na mocy ustawy z dnia 23
stycznia 2026 r. o wygaszeniu
rozwiqzah wynikajgcych z usta-
wy O pomocy obywatelom
Ukrainy w zwiqzku z konfliktem
zbrojnym na terytorium tego
panstwa oraz o zmianie niekto-
rych innych ustaw (Dz. U. z 2026
r. poz. 203), kluczowe rozwigza-
nia z ustawy o pomocy obywa-
telom Ukrainy zostaty wtqczone
w systemowy model ochrony
czasowej cudzoziemcodw w Pol-
sce przewidzionym w przepi-
sach ustawy z dnia 13 czerwca
2003 r. o udzielaniu cudzoziem-
com ochrony na terytorium RP
(Dz. U.z 2025 r. poz. 223, ze zm.).

Ponadto, na mocy decyzji Rady
UE 2022/382 z 4 marca 2022 r.
ochrona czasowa dla obywa-
teli Ukrainy obowiqzuje do dnia
4 marca 2027 r. W oparciu o tq
decyzje beneficjentem ochrony
czasowej jest cudzoziemiec na-
lezgcy do grupy wysiedlencow
nig objetych.

Wazno§é dokumentow

Do dnia 4 marca 2027 r. prze-
dtuzona roéwniez zostata waz-
noS¢ dokumentow  pobyto-
wych obywateli Ukrainy, ktérych

ostatni dzieh pobytu na teryto-
rium RP przypadt w okresie od
24.02.2022 .

Podstawowym potwierdzeniem
statusu ochrony czasowej na-
dal jest numer PESEL UKR, przy
czym wprowadzono dodatkowe
warunki:

« obowiqgzek uzyskania nume-
ru PESEL UKR w ciggu 30 dni
od wjazdu do Polski (brak
dopetnienia tego obowiqz-
ku spowoduje wygasniecie
ochrony),

« osoby, ktére otrzymaty PESEL
na podstawie oswiadczenia
(bez paszportu), zobowig-
zane sq potwierdzi€ swojg
tozsamos¢ do 31 sierpnia
2026,

+ zmiana nazwy elektronicz-
nego dokumentu DIIA na
Dokument Ochrony Czaso-
wej oraz mozliwos¢ potwier-
dzania statusu w aplikaciji
mMmObywatel.

Status UKR wygasa m.in. w przy-
padku:

+ pobytu osoby poza teryto-
rium Polski diuzszego niz 30
dani,

« uzyskania ochrony w innym
panstwie UE,

« otrzymania innego
pobytowego w Polsce.

tytutu

Powiadomienie powiatowego
urzedu pracy zamiast
zezwolenia

Co istotne, obywatele Ukrainy
objeci ochrong czasowq na-
dal mogq wykonywac prace
na terytorium Polski bez zezwo-
lenia na praceg, na zasadach
okreslonych w ustawie z dnia
20 marca 2025 r. o warunkach
dopuszczalnoséci  powierzenia
pracy cudzoziemcom na tery-
torium Rzeczypospolitej Polskiej
(Dz. U. z 2025 r. poz. 621, ze zm.),
pod warunkiem, ze pracodawca
powierzajgcy prace cudzoziem-
cowi korzystajgcemu z ochrony
czasowej powiadomi wtasciwy
powiatowy urzqd pracy w ter-
minie 7 dni od dnia rozpoczecia
pracy przez cudzoziemca.

Co wazne, pracodawcy, ktorzy
powierzali prace obywatelom
Ukrainy i ztozyli powiadomienie
przed 5 marca 2026 r, mogq
kontynuowa¢ zatrudnienie tych
0s6b na dotychczasowych za-
sadach.



Ponowne ztozenie powiado-
mienia do powiatowego urzedu
pracy jest konieczne w przy-
padku:

+  zmiany rodzaju umowy (np.
Z UMOWY O Prace Na UMowe
zlecenia),

« zmiany stanowiska lub ro-
dzaju wykonywanej pracy,

« zmniejszenia wymiaru cza-
su pracy lub liczby godzin
w tygodniu lub miesigcu,

« obnizenia miesiecznej Iub
godzinowej stawki wyna-
grodzenia.

Termin na zgtoszenie powiado-
mienia o zmianie wynosi 7 dni

od dnia zaistnienia danej oko-
licznosci.

Niedopetnienie obowiqzku zto-
zenia wymaganego powiado-
mienia powiatowego urzedu
pracy stanowi wykroczenie za-
grozone karq grzywny od 1000 zt
do 3000 zt.

Zatrudnienie obywateli
Ukrainy a ich status pobytowy

Ustawa z dnia 23 stycznia 2026 r.
0 wygaszeniu rozwigzah wynika-
jacych z ustawy o pomocy oby-
watelom Ukrainy w zwiqzku z kon-
fliktem zbrojnym na terytorium
tego panstwa oraz o zmianie nie-
ktérych innych ustaw, réznicuj sy-
tuacje pracownikébw w zaleznosci
od ich statusu pobytowego:

Szkolenie wyjazdowe

Kadr

oraz prawo pracy

2026/2027 - aktualne
przepisy oraz planowe
rewolucyjne zmiany

Sopot, 27-29 maja 2026 roku

PCXK

obywatele Ukrainy oraz inne
osoby posiadajgce  PESEL
UKR bedq mogty pracowac
na podstawie powiadomie-
nia powiatowego urzedu
pracy do dnia obowiqzy-
wania ochrony czasowej na
podstawie decyzji Rady UE,
tj. do dnia 4 marca 2027 r,

obywatele Ukrainy przeby-
wajqcey legalnie na teryto-
rium RP (np. na podstawie
wizy albo zezwolenia na
pobyt czasowy) i nieobje-
ci ochrong czasowqg bedq
mogli pracowa¢ na pod-
stawie powiadomienia po-
wiatowego urzedu pracy do
dnia 4 marca 2029 r.

Prawo pracy, kadry i ptace



https://www.pcdk.pl/szkolenia-i-konferencje/kategorie-szkolen/szkolenia-wyjazdowe/32-szkolenia-wyjazdowe/8554-kadry-oraz-prawo-pracy-2026-2027-aktualne-przepisy-oraz-planowe-rewolucyjne-zmiany
https://www.pcdk.pl/szkolenia-i-konferencje/kategorie-szkolen/szkolenia-wyjazdowe/32-szkolenia-wyjazdowe/8551-kadry-oraz-prawo-pracy-2025-2026-aktualne-przepisy-oraz-planowe-rewolucyjne-zmiany20260112081526
https://www.pcdk.pl/szkolenia-i-konferencje/kategorie-szkolen/szkolenia/64-szkoelnia-zatrudnianie-cudzoziemcow

Podstawowe obowigzki pracodawcy

w zakresie BHP

Warto zaznaczy€, ze przepisy
te stosuje sie odpowiednio do
przedsiebiorcy niebedgcego pra-
codawcq, organizujgcego prace
wykonywanq przez osoby fizyczne
na innej podstawie niz stosunek
pracy, a takze przez osoby prowa-
dzgce na witasny rachunek dzio-
talnos¢ gospodarczg.

Szczego6lne obowiqzki
pracodawcy

Art.207 § 2 Kodeksu pracy wprost
wskazuje, ze odpowiedzialnos¢
za stan bezpieczenstwa i higieny
pracy w zaktadzie pracy ponosi
pracodawca, a na zakres odpo-
wiedzialnosci pracodawcy nie
wptywajqg obowiqgzki pracowni-
kébw w dziedzinie bhp, jok tez po-
wierzenie wykonywania zadan
stuzby bezpieczenstwa i higieny
pracy specjalistom spoza zakta-
du pracy.

Pracodawca obowigzany jest
chroni¢ zdrowie i zycie pracow-
nikbw, poprzez zapewnienie bez-
piecznych i higienicznych wa-
runkoéw pracy przy odpowiednim
wykorzystaniu osiggnie¢ nauki
i techniki, w szczegdblnosci zas
jest obowiqgzany:

organizowaé prace w sposob
zapewniajqcy bezpieczne

i higieniczne warunki pracy,

zapewnia¢  przestrzeganie
w zaktadzie pracy przepisdw
oraz zasad bezpieczehstwa
i higieny pracy, wydawac
polecenia usuniecia uchy-
bien w tym zakresie oraz
kontrolowa¢ wykonanie tych

polecen,

reagowaé na  potrzeby
w zakresie zapewnienia bez-
pieczenstwa i higieny pracy
oraz dostosowywac Srodki
podejmowane w celu do-
skonalenia istniejgcego
poziomu ochrony zdrowia
i zycia pracownikéw, biorgc
pod uwage zmieniajqce sie
warunki wykonywania pracy,

zapewni¢c  rozwdj  spoj-

nej polityki, zapobiegajg-
cej wypadkom przy pracy
i chorobom zawodowym,
uwzgledniajgce] zagadnie-
nia techniczne, organizacje
pracy, warunki pracy, sto-
sunki spoteczne oraz wptyw

czynnikow Srodowiska pracy,

« uwzglednia¢ ochrone zdro-
wia mtodocianych, pracow-
nic w cigzy lub karmigcych
dziecko piersiqg oraz pracow-
nikdbw  niepetnosprawnych
w zakresie podejmowanych
dziatan profilaktycznych,

« zapewniac wykonanie naka-
z6w, wystgpien, decyzji i za-
rzqdzenh wydawanych przez
organy nadzoru nad warun-

kami pracy,

« zapewnia¢ wykonanie zale-
ceh spotecznego inspektora

pracy.

Ponadto, pracodawca oraz 0so-
ba kierujgca pracownikami po-
winni posiada¢ wiedze, w zakre-
sie niezbednym do wykonywania
cigzgcych na nich obowiqzkdw,
0 przepisach o ochronie pracy,
w tym przepisach oraz zasadach
bezpieczenstwa i higieny pracy.

Obowiqgzki informacyjne pra-
codawcy w zakresie bezpie-
czenstwa i higieny pracy

Zgodnie z art. 2071 Kodeksu pra-
cy, pracodawca jest zobowiqza-
ny przekazywa¢ pracownikom
informacje o:



Co wazne, dziatania te powinny byé dostosowane do rodzaju

i zakresu prowadzonej dziatalnosci, liczby zatrudnionych
pracownikoéow i innych oséb przebywajgcych na terenie zaktadu
pracy oraz rodzaju i poziomu wystepujgcych zagrozen.

« zagrozeniach dla zdrowia
i zycia, wystepujgcych w
zaktadzie pracy, na po-
szczegdlnych stanowiskach
pracy i przy wykonywanych
pracach, w tym o zasadach
postepowania w przypadku
awarii,

« dziataniach ochron-
nych i zapobiegawczych
podj tych w celu wyelimino-
wania lub ograniczenia tych
zagrozen,

+  pracownikach wyznaczo-
nych do:

« udzielania pierwszej
pomocy,

«  wykonywania dziatah
w zakresie zwalczania
pozardw i ewakuaciji
pracownikow.

Obowiqzki pracodawcy
w zakresie zapewnienia
pierwszej pomocy

W tym zakresie do obowigzkéw
pracodawcy nalezy:

1. zapewnienie Srodkdw nie-

zbednych do udzielania

pierwszej
gtych wypadkach, zwalcza-
nia pozaru i ewakuacji pra-
cownikow,

pomocy W na-

2. wyznaczenie pracownikéw
do udzielania pierwszej po-
mocy, wykonywania dziatan
w zakresie zwalczania poza-
réow i ewakuacji pracowni-

kébw,

3. zapewnienie tgcznosci ze
stuzbami zewnetrznymi, wy-
specjalizowanymi w zakresie
udzielania pierwszej pomo-
cy w nagtych wypadkach,
ratownictwa
oraz ochrony przeciwpoza-
rowe;j.

medycznego

Co wazne, dziatania te powinny
byCc dostosowane do rodzaju
i zakresu prowadzonej dziatal-
nosci, liczby zatrudnionych pra-
cownikdw i innych oséb prze-
bywajgcych na terenie zaktadu
pracy oraz rodzaju i poziomu
wystepujqcych zagrozen.

Obowiqzki pracodawcy w razie
wystqpienie zagrozenia dia
zdrowia lub zycia pracownikow

W przypadku wystgpienie zo-
grozenia dla zdrowia lub zycia
pracownikow, pracodawca jest
obowiqzany:

1. niezwtocznie poinformowac
pracownikéw o tych zagro-
zeniach oraz podjg¢ dziata-
nia w celu zapewnienia im
odpowiedniej ochrony,

2. w przypadku wystgpienia
bezposredniego zagrozenia
- niezwtocznie dostarczy¢
pracownikom instrukcje
umozliwiajgce  przerwanie
pracy i oddalenie sie z miej-
sca zagrozenia w miejsce
bezpieczne.

Natomiast w razie wystgpienia
bezposredniego zagrozenia dla
zdrowia
ca jest obowiqgzany wstrzymac
prace i
polecenie oddalenia sie w bez-
pieczne miejsce. Co wiecej,
w takiej sytuacji, pracownicy po-
winni mie¢ mozliwos¢ podjecia
dziatan, nawet bez porozumie-
nia z pracodawcg, na miare ich
wiedzy i dostepnych Srodkow
technicznych, ktorych celem jest
unikniecia

lub zycia pracodaw-

wydaé pracownikom

niebezpieczenstwa



dla swojego zdrowia lub zycia
albo zdrowia i zycia innych osoéb.

Obowiqzki pracodawcy

w zakresie bezpieczenstwa
i higieny pracy w stosunku
do os6b niebedgcych
pracownikami

Pracodawcy posiadajg obo-
wiqzki z zakresu bezpieczen-
stwa i higieny pracy nie tylko
w stosunku do pracownikdw,
ale réwniez w stosunku do osdb
niebedqcych pracownikami, ale
wykonujqcych prace w zaktadzie
lub miejscu wskazanym przez
pracodawce. Do katalogu tych
obowigzkéw nalezq:

« zapewnienie bezpiecznych
i higienicznych warunkoéw
pracy, o ktorych mowa
w art. 207 § 2 Kodeksu pra-
cy, osobom fizycznym, wy-
konujgcym prace na in-
nej podstawie niz stosunek
pracy w zaktadzie pracy lub
W miejscu
przez pracodawce,

wyznaczonym

+ zapewnienie bezpiecznych
i higienicznych warunkéw
zajeC odbywanych na tere-
nie zaktadu pracy przez stu-
dentdow i uczniodw,

« zastosowanie Srodkow nie-
zbednych do zapewnienia
ochrony zycia lub zdrowia
osobom niebiorgcym udzia-
tu w procesie pracy, a ma-
jacym dostep do miejsca,

w ktérym wykonywane sg
prace,

«  przydzielanie niezbednej
odziezy roboczej i srodkodw
ochrony indywidualnej oso-
bom wykonujgcym krotko-
trwate prace albo czynnosci
inspekcyjne, podczas kto-
rych ich wtasna odziez moze
ulec zniszczeniu lub znacz-
nemu zabrudzeniu, a takze
ze wzgledu na bezpieczeh-
stwo
prac lub czynnosci.

wykonywania  tych

Obowigzki pracodawcow

w stosunku do pracownikéw
wykonujqcych prace
jednoczesnie

w tym samym miejscu

Jezeli prace w tym samym
miejscu  wykonujg pracownicy
zatrudnieni przez réznych pro-
codawcdw, pracodawcy ci zo-

bowiqzani sq:
+  wspotpracowac ze sobg,

+ przed przystgpieniem pra-
codawcodw do wykonywania
prac wyznaczyC koordyno-
tora sprawujgcego nadzor
nad bezpieczehstwem i hi-
gienq pracy wszystkich pra-
cownikéw zatrudnionych
w tym samym miejscu,

+ ustalic zasady wspoétdzia-
tania, uwzgledniajgce spo-
soby postepowania w przy-
padku wystgpienia zagrozen

dla zdrowia lub zycia pra-
cownikéw, informowaé sie-
bie nawzajem oraz pracow-
nikdw lub ich przedstawicieli
o dziataniach w zakresie
zapobiegania zagrozeniom
zawodowym, wystepujgcym
podczas wykonywanych
przez nich prac,

Co wiecej, pracodawca, na kto-
rego terenie wykonujg prace
pracownicy zatrudnieni
réznych pracodawcow,
wiqgzany jest dostarcza¢ tym
pracodawcom, w celu przekaza-

nia pracownikom, informacije, o:

przez
zobo-

zagrozeniach  dla  zdro-
wia i zycig, wystepujgcych
w zaktadzie pracy, na po-
szczegblnych stanowiskach
pracy i przy wykonywanych
pracach, w tym o zasadach
postepowania w przypadku

awarii,

« dziataniach ochronnych
i zapobiegawczych podije-
tych w celu wyeliminowania
lub ograniczenia tych zo-

grozen,

+  pracownikach
nych do:

Wyznaczo-

+ udzielania pierwszej po-
mMocy,

+ wykonywania  dziatan
w zakresie zwalczania
pozarbw i ewakuacii

pracownikow.



Co waznego w orzecznictwie
sqdow pracy z 2025 roku?

1. Niewtasciwe
egzekwowanie dyscypliny
pracy i niewtasciwy
nadzér kierownika jako
uzasadniona przyczyna
wypowiedzenia umowy

o prace

W wyroku z dnia 9.01.2025 r.,
sygn. akt. | PSKP 32/23, sqd
Najwyzszy poddat anali-
zie kwestie niewtaSciwego
egzekwowania  dyscypliny
pracy przez kadre kierowni-
czq w kontekscie zaniedba-
nia obowigzkéw, ktére moze
stanowi¢ podstawe rozwiq-
zania umowy O prace zd
wypowiedzeniem. W stanie
faktycznym chodzito o to-
lerowanie przez kierownika
zaktadu pracy przebywania
dzieci pracownikow w miej-
SCU pracy oraz wyrazanie
zgody na opuszczanie przez
pracownikbw miejsca pra-

cy w godzinach urzedowa-
nia w celu odprowadzania
dzieci do placdwek oswia-
towych, mimo mozliwosci
uczynienia tego przed roz-
poczeciem pracy.

W ocenie Sqdu Najwyzsze-
go takie dziatanie stano-
wi  przejow niewtasciwego
sprawowania nadzoru nad
podlegtymi pracowniko-
mi w zakresie przestrzega-
nia dyscypliny pracy i moze
by¢ uznane za uzasadniong
przyczyne  wypowiedzenia
umowy o prace, zwtaszcza
na stanowisku kierowniczym.
W uzasadnieniu do wyroku
Sqd Najwyzszy wskazat:

,Trzeba zas pamietac, ze

w Swietle art. 22 § 1 k.p. pod-
stawowym obowiqgzkiem
pracownika,  sktadajgcym
sie na tres¢ stosunku pracy,




jest Swiadczenie pracy pod kie-
rownictwem pracodawcy oraz
W miejscu i czasie przezen wy-
znaczonym. Pracownik nie powi-
nien zatem opuszcza¢ miejsca
pracy w godzinach objetych
harmonogramem czasu pracy,
ani zatatwia¢ w miejscu i cza-
sie pracy spraw osobistych. Na
pracodawcy lub wyznaczonej
przez niego osobie zarzqdzajqg-
cej zaktadem pracy spoczywd
zas powinno$¢ wtasciwego zor-
ganizowania pracy zatogi oraz
pracownikow
w procesie Swiadczenia pracy.

nadzorowania

Co za$ sie tyczy samej obec-
nosci dzieci na terenie Osrodka,
warto podkreslic, ze placowka
ta petni waznq funkcje spotecz-
nQ, udzielajgc pomocy osobom
bedqcym w trudnej sytuacji zy-
ciowej. Pomieszczenia stuzgce
do obstugi klientéw nie powinny
sta¢ sie dzieciecymi pokojami
zabaw. Obecno$¢ matoletnich
niewqtpliwie utrudniata zato-
dze Osrodka wywiqzywanie sie
Z obowigzkéw pracowniczych,
wprowadzajqc zamieszanie
i implikujqc konieczno$¢ sku-
piania uwagi nie tylko na reali-
zacji zadan tejze placéwki, ale
takze na sprawowaniu opieki
Nadto praktyka
ta stawiata petentédw OSrodka
w niekomfortowej sytuacji, zmu-
szajqc ich do relacjonowania
pracownikom tej instytucji swo-
jej sytuacji zyciowej w obecno-
$ci 0séb postronnych, w dodat-
ku matoletnich. Mogta tez budzi¢
w klientach waqtpliwosci, czy sq
powaznie traktowani przez za-

nad dzie¢mi.

foge OSrodka oraz podwazaé
autorytet i zaufanie do tej in-
stytucji. Jak wspomniano wyzej,
opisane sytuacje nie miaty incy-
dentalnego charakteru i nie byty
wymuszone nadzwyczajnymi
okolicznosciami, jak na przyktad
czasowym zamknieciem Swietli-
cy szkolnej czy przedszkola, lecz
stanowity zjawisko nagminne
i nie ustaty mimo przeprowa-
dzonych przez Wéjta rozmoéw
z powodem na ten temat. Tym-
czasem skarzqcy, jako kierow-
nik Osrodka, miat obowigzek tak
zorganizowa¢ prace tej placow-
ki, aby wypetniata ona natozone
na niq zadania i dyscyplino-
wacé zatoge do rzetelnej pra-
cy. Od osoby na kierowniczym
stanowisku wymaga sie wszak
wigkszego (niz w  przypadku
szeregowych pracownikéw)
zaangazowania w wykonywa-
nie obowigzkéw pracowniczych
i ocenia sie jg wedtug efektéow
w sposobie zarzqdzania pod-
legtq placéwkq. Niedopetnienie
przez skarzqcego obowiqzkow
W zakresie nadzoru na prze-
strzeganiem przez pracowni-
kéw Osrodka dyscypliny pracy
stanowito obiektywnq przyczy-
nq utraty przez Wojta zaufania
do powoda, a w konsekwencji
— uzasadniato wypowiedzenie
tgczqcej strony umowy o prace,
gdyz trudno oczekiwa¢ od or-
ganu samorzqdu terytorialnego
dalszego zatrudniania na sta-
nowisku kierowniczym osoby, do
ktorej nie ma sie przekonania, ze
bedzie dobrze zarzqdzac podlie-
gtq jej placowkq.”

2. Kryteria doboru
pracownikéw do zwolnienia
grupowego

Sqgd Najwyzszy w wyroku z dnia
2.04.2025 r, sygn. akt Il PSKP 1/25,
zajgt sie zagadnieniem uzasad-
nienia przez pracodawce kry-
teriow doboru pracownikdw do
rozwigzania umow o prace w ra-
mach zwolnien grupowych. W
stanie faktycznym pracodawca
opracowat kryteria doboru pra-
cownikébw do zwolnienia oparte
na mechanizmie punktowej oce-
ny. W ocenie Sqdu Najwyzsze-
go, nie zwalnia to pracodawcy
z obowiqzku wykazania, ze przy-
znana pracownikowi liczba punk-
tow byta wynikiem obiektywnej
i sprawiedliwej oceny. W uzasad-
nieniu do wyroku Sqd Najwyzszy
stwierdzit, ze ,(..) wprowadzenie
w kryteriach doboru pracowni-
kéw do zwolnienia mechanizmu
oceny pracownika na podstawie
szczegotowej punktacji nie zwal-
nia pracodawcy od wykazania,
ze przyznana pracownikowi na
podstawie tej metodologii liczba
punktow byta wynikiem obiek-
tywnej a przez to sprawiedliwej
oceny. Mozna tu dla przyktadu
przytoczyC orzecznictwo Sqgdu
Najwyzszego na tle nieobowiq-
zujgcego
Prezesa Rady Ministrow z dnia
8 maja 2009 r. w sprawie warun-
kéw i sposobu przeprowadza-
nia ocen okresowych cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej (Dz.U.
Nr 74, poz. 633), w ktérym wpro-
wadzono podobny mechanizm
oceny pracownikéw za pomo-
cqQ przyjetej punktacji. Przyjeto

juz  rozporzqdzenia



W nim, ze ocena na podstawie
obiektywnych kryteriow to ocena
konfrontujqca te kryteria z rze-
czywistym stanem rzeczy, co
oznacza koniecznos$¢ uzasadnie-
nia negatywnych ocen czqstko-
wych (wyroki z 17 czerwca 2014
r, Il PK 246/13, OSNP 2015/12/159
i 25 sierpnia 2015 r, Il PK 223/14).
Tak wiec nawet przy poprawnej
metodologii oceny pracownika
(wyrazanej w systemie punkta-
cji) mozliwa jest niesprawiedli-
wa | nieobiektywna ocenaq, je-
$li liczba przyznanych punktéow
jest ustalana dowolnie, a nie w
oparciu o stosunek pracownika
do wykonywanych obowiqzkow,
jego umigjetnosci i dokonania.
Diatego przy takim sposobie
oceny — W razie sporu z pracow-
nikiem - na pracodawcy cig-
zy obowiqgzek wyjasnienia liczby
przyznanych punktéw w ramach
poszczegdlnych kryteriow ocen-
nych, tym bardziej jesli taka oce-
na ma charakter poréwnawczy
i ma prowadzi¢ do wytypowania
pracownikéw do zwolnienia.”

3. Aktywne zapobieganie
naruszeniom débr osobistych
pracownika

Przedmiotem wyroku Sqdu Naj-
wyzszego z dnia 25.03.2025 r,
sygn. akt. Il PSKP 37/24, byta
ochrona doébr osobistych pra-
cownika, zakres dziatan praco-
dawcy podejmowanych w celu
ich ochrony oraz odpowiedzial-
nos¢ odszkodowawcza praco-
dawcy z tytutu naruszenia dobr
osobistych pracownika.

Zdaniem Sqgdu
obowiqzek pracodawcy
nowania dobr osobistych pra-
cownika obejmuje tylko
powstrzymywanie sie od ich
naruszania, ale rowniez aktywne
zapobieganie i przeciwdziatanie
naruszaniu tych doébr przez in-
nych, podlegtych mu pracow-
nikébw. Co wiecej,
przez pracodawce bedqgcego
osobq prawng naruszeh dobr
osobistych pracownika przez
wspotpracownikow
przyczynienie sie pracodawcy
do wynikajgcej z nich szkody
i uzasadnia jego wtasng od-
powiedzialno§¢ za szkode wy-
rzqdzong z winy jego organu.
W uzasadnieniu Sqd Najwyzszy
przyznat:

Najwyzszego,
szo-

nie

tolerowanie

stanowi

.Przyimuje  sie,
pracodawcy szanowania dobr
osobistych pracownika (art. 111
kp. w zwigzku z art. 448 § 1 k.c.)
obejmuje rowniez zapobieganie
i przeciwdziatanie naruszaniu
tych doébr przez innych, podle-
gtych mu pracownikéw. Z tego
wzgledu tolerowanie takich na-
ruszen stanowi
sie pracodawcy do wynikajgcej
z nich szkody, uzasadniajqce
jego wtasng odpowiedzialnosé
za szkode wyrzgdzonqg z winy
jego organu na podstawie art.
416 kc. (postanowienie Sqdu
Najwyzszego z 20 marca 2024 r,
Il PSK 100/23).

ze obowiqgzek

przyczynienie

() w sytuacji gdy dobro oso-
biste  zatrudnionego
naruszone przez wspoétpracow-

zostato

nika, pracodawca bedzie po-

nosit odpowiedzialnoS¢ w trzech
wypadkach (zob. M. J. Zielifiski,
w. System Prawa Pracy. Tom
lil. Indywidualne Prawo Pracy.
Czesc¢ szczegdtowa, red. M. Ger-
sdorf, K. Rgczka, Warszawa 202],
S. 241-243). Po pierwsze, jesli
ziszczq sie przestanki okreslo-
ne w art. 416 k.c. w zwigzku z art.
300 k.c., czyli szkoda zostanie
wyrzqdzona z winy jej organu.
Po drugie, jesli pracodawca na
wtasny rachunek powierzyt wy-
konanie czynnosci osobie, ktéra
przy wykonywaniu tej czynnosci
podlega jego kierownictwu i ma
obowiqzek stosowac sie do jego
wskazowek, a osoba ta z wita-
snej winy wyrzqdzita pracow-
nikowi szkode przy wykonywa-
niu powierzonej czynnosci — to
roszczenia poszkodowanego
mogq zosta¢ skierowane bez-
posrednio do pracodawcy (art.
430 k.c. w zwiqgzku z art. 300 k.p.).
Trzeci przypadek ponoszenia
odpowiedzialnoSci przez pra-
codawce za zachowanie jego
pracownikéw zostat wykreowa-
ny w orzecznictwie Sqgdu Naj-
wyzszego. Dotyczy on sytuacji
tolerowania przez pracodawce
naruszen dobr osobistych przez
pracownika nie bedgcego pia-
stunem organu. W takim wy-
padku, bierno$¢ pracodawcy,
Zwazywszy na cigzgcy na nim
obowiqzek aktywnej realizacji
obowiqgzku z art. 111 kp, skutkuje
przypisaniem mu odpowiedzial-
noSci za szkode wyrzqdzonq
z winy jego organu (art. 416 k.c.
w zwigzku z art. 300 k.p.).”




Szczegdtowe zasady dotyczg-
ce  uzytkowania  monitoréw
ekranowych i zwigzanych z tym
uprawnien pracowniczych oraz
obowiqzkéw pracodawcy uregu-
lowane zostaty w rozporzqdzeniu
Ministra Pracy i Polityki Socjalnej
z dnia 1 grudnia 1998 r. w sprawie
bezpieczehstwa i higieny pra-
cy na stanowiskach wyposazo-
nych w monitory ekranowe (Dz.
U.z 2025 r. poz. 58).

Nie tylko pracownicy

W  mysl rozporzqgdzenia Mini-
stra Pracy i Polityki Socjalnej z
dnia 1 grudnia 1998 r. w sprawie
bezpieczenstwa i higieny pra-
cy na stanowiskach wyposa-
zonych w monitory ekranowe,
pracodawca zapewnia okula-
ry lub szkta korygujgce nie tylko
pracownikom, ale takze innym
osobom  zatrudnionym  przez
pracodawce, w tym praktykan-

Jednym z kluczowych obowigzkéw
pracodawcy jest zapewnienie okula-

réw lub szkiel korygujacych pracow-

nikom, ktoérzy przy wykonywaniu

powierzonych obowiazkéw uzytku-

ja monitory ekranowe.

tom i stazystom, uzytkujgcym
w czasie pracy monitor ekrano-
wy. Oznacza to, ze katalog ten
obejmuje rowniez osoby fizyczne
wykonujgce prace na rzecz pro-
codawcy na innej podstawie niz
stosunek pracy, np. na podstawie
umowy zlecenia, o ile wykonujq
one prace w zaktadzie pracy lub
w innym miejscu wyznaczonym
przez pracodawce.

Co wazne, obowigzek ten nie do-
tyczy pracownikow, ktoérzy fok-
tycznie w danym momencie nie
Swiadczq pracy, np. korzystajq
z urlopu wychowawczego lub
przebywajg na urlopie macie-
rzyfiskim.

Wymiar czasu
przed monitorem

Najistotniejszym warunkiem do-
tyczqcym obowiqzku zapewnie-
nia przez pracodawce okulardéw

lub szkiet korygujgcych jest uzyt-
kowanie monitora ekranowego
przez co najmniej potowe do-
bowego wymiaru czasu pracy.
A zatem, w podstawowym syste-
mie czasu pracy (8-godzinnym),
minimalna norma czasu pracy
przy monitorze wynosi co naj-
mniej 4 godziny dziennie. W in-
nych systemach czasu pracy,
np. w rbwnowaznym systemie,
istotne jest, praca przy monito-
rze musi by¢ wykonywana przez
minimum potowe czasu przewi-
dzianego na dany dzien.

Warto zaznaczy€, ze okulary lub
szkta korygujgce nie przystugu-
jq pracownikom, ktoérzy uzytkujq
monitory ekranowe sporadycz-
nie lub uzytkowanie to nie prze-
kracza potowy ich dobowego
Czasu pracy.

Stanowisko pracy wyposazone
w monitor ekranowy



Rozwdj  technologiczny — wy-
musit zmiane pojecia ,stano-
wiska  pracy  wyposazonego
w monitor ekranowy”. W ra-
mach tego mieszczq sig row-
niez urzqgdzenia mobilne. De-
finicje tq potwierdzit Dyrektor
Krajowej Informacji Skarbowe;j
w interpretacji  indywidualnej
z1lipca 2025 r. (sygn. 0113-KDIPT-
2-3.4011.357.2025.2KKA),  stwier-

dzajqc, ze:

« osoby korzystajgce w pracy
z tabletéw mogq by¢ uzna-
ne za pracownikow uzytku-
jacych monitory ekranowe,
o ile spetniony jest warunek
CZASOWY,

« praca przy tabletach ge-
neruje podobne obcigzenie
narzqgdu wzroku jok praca
przy tradycyjnym monitorze,
co uzasadnia stosowanie
Srodkoéw ochrony wzroku.

Badania lekarskie

Zagrozenia zwigzane z obstu-
gg monitoréw ekranowych sqg
czynnikiem szkodliwym obcigza-
jacym m.in. narzqd wzroku. Stqd
pracodawca zobowiqzany jest
zapewni pracownikom okulary
lub soczewki korygujgce zgodne
z zaleceniem lekarza wskaza-
nym w orzeczeniu lekarskim, je-
zeli wyniki badan okulistycznych
przeprowadzonych w ramach
profilaktycznej opieki zdrowotne;j,
na podstawie skierowania pra-
codawcy, wykazq potrzebe ich
stosowania podczas pracy przy
monitorze ekranowym.

Zgodnie z Kodeksem pracy, kosz-
ty badan profilaktycznych, w tym
badania okulistycznego prze-

prowadzonego w ramach ba-
dan okresowych, ponosi w cao-
tosci pracodawca. Co wazne,
pracownikowi przystuguje od
pracodawcy petny zwrot kosztéw
badania okulistycznego, takze
w sytuacji gdy wykona je w in-
nej placébwce medycyny pracy
niz wskazana przez pracodawce
i z wtasnych Srodkdéw zaptaci za
to badanie — warunkiem zwrotu
jest tutaj zgoda pracodawcy na
wykonanie badania okresowego
w innej placéwece.

Natomiast badania wykonane
przez pracownika bez skierowa-
nia od pracodawcy, nie upraw-
nia go do otrzymania zwrotu od
pracodawcy kosztow  zakupu
okularéw lub szkiet korygujgcych.

Zasady finansowania kosztow
zakupu okularow lub szkiet
korygujqgcych

Pracodawca zobowigzany jest
uregulowa¢ w zaktadzie pracy
zasady okreslajgce warunki fi-
nansowania okulardw lub szkiet
korygujgcych wzrok. Regulacja
ta powinna zawieraC w szcze-
golnosci:

« forme ubiegania sie o zwrot
kosztéw zakupu okularow/
szkiet korygujgcych wzrok,

*  np.wniosek,

+  kwote zwrotu kosztoéw zaku-
pu okularéw/szkiet korygujq-
cych wzrok,

«  czestotliwos¢ przystugujgce-
go zwrotu kosztow,

«  wykaz dokumentow bedg-
cych podstawq zwrotu kosz-
tow.
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Zgodhnie z Kodeksem
pracy, koszty badan
profilaktycznych,

w tym badania
okulistycznego
przeprowadzonego
w ramach badan
okresowych,

ponosi w catosci
pracodawca.

Co wazne,
pracownikowi
przystuguje od
pracodawcy

peiny zwrot

kosztow badania
okulistycznego,
takze w sytuacji gdy
wykona je w innej
placowce medycyny
pracy niz wskazana
przez pracodawce

i zwitasnych
srodkow zapftaci

za to badanie

- warunkiem zwrotu
jest tutaj zgoda
pracodawcy na
wykonanie badania
okresowego w innej
placoéwce.




Polska kontynuuje wdrazanie globalnych zasad minimalnego opodatkowania duzych grup

kapitalowych wynikajacych z inicjatywy OECD znanej jako Global Anti-Base Erosion (Glo-

BE). Jednym z elementéw tego systemu jest podatek wyréwnawczy, ktéry ma zapewnic,

ze miedzynarodowe i krajowe grupy kapitalowe zaplaca co najmniej 15-procentows efek-

tywna stawke podatku w kazdej jurysdykcji, w ktorej prowadza dzialalnos¢.

Projekt nowelizacji przepiséw
dotyczqgcych  tego  podatku
— obecnie konsultowany - ma
doprecyzowac sposbdb jego ob-
liczania oraz wprowadz¢ roz-
wigzania techniczne utatwiajgce
rozliczenia. Jednoczesnie budzi
on dyskusje w Srodowisku bizne-
sowym, ktére zwraca uwage na
potencjalne skutki administra-
cyjne nowych regulacji.

Globalny minimalny podatek
- zatozenia

Podatek wyrbwnawczy jest cze-
Scig globalnej reformy podat-
kowej uzgodnione] w ramach
OECD i G20. Jej celem jest ogra-
niczenie przenoszenia zyskow do
krajow o niskim opodatkowaniu.
W praktyce oznacza to, ze jesli
efektywna stawka podatkowa

danej grupy w okreSlonym kra-
ju jest nizsza niz 15 proc, réznica
musi zosta¢ doptacona w for-
mie podatku wyréwnawczego.
Mechanizm obejmuje przede
wszystkim najwieksze podmioty
— grupy kapitatowe osiggajgce
przychody przekraczajgce 750
min euro rocznie.

Jak podkreSla Wojciech 0OS§kag,
sama idea reformy jest zrozu-
miata z punktu widzenia polityki
podatkowej panstw. — Globalny
minimalny podatek ma ograni-
czy¢ agresywnq optymalizacje
podatkowq i zapewni¢ bardziej
rownq konkurencje miedzy fir-
mami dziatajgcymi na réznych
rynkach. Z perspektywy przed-
siebiorstw kluczowe jest jednak
to, jak szczegotowe przepisy

bedq funkcjonowac w praktyce
— mowi ekspert.

Spor o standardy
rachunkowosci

Jednym z gtownych punktéw
dyskusji jest sposdb stosowa-
nia standardéw rachunkowosci
przy obliczaniu krajowego po-
datku wyrbwnawczego. Zgodnie
z projektem nowelizacji podsta-
wq kalkulacji majq by¢ dane ze
sprawozdan finansowych spo-
rzqdzanych zgodnie z polskq
ustawg o rachunkowosci. Wy-
jatek przewidziano jedynie dla
sytuaciji, gdy przynajmniej jeden
podmiot z danej grupy jest zo-
bowigzany do stosowania Mie-
dzynarodowych Standardow
Sprawozdawczosci  Finansowej
(MSR/MSSF). Problem polega na
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tym, ze wiele spétek stosuje te
standardy dobrowolnie — przede
wszystkim po to, aby zachowac
spojnose raportowania z cen-
tralq grupy kapitatowe;j.

Zwraca na to uwage Konfe-
deracja Lewiatan w ramach
konsultacji publicznych projek-
tu. — Brak uwzglednienia takich
podmiotéw prowadzi do istotnej
komplikacji, poniewaz spotki ra-
portujgce wedtug MSR/MSSF na
potrzeby grupy nie mogtyby ko-
rzystac¢ z tych danych przy ob-
liczaniu krajowego podatku wy-
robwnawczego — wskazuje Anna
Stomifnska-Wernik, ekspertka

Konfederacji Lewiatan.

W praktyce oznaczatoby to ko-
niecznoS¢ prowadzenia dwoch
rownolegtych systemow ksie-
gowych - jednego zgodnego
z MSR/MSSF na potrzeby rapor-
towania do grupy oraz drugie-
go opartego na polskiej ustawie
o rachunkowosci.

Ryzyko podwéjnego
raportowania

Zdaniem ekspertéow podatko-
wych taki model mogtby znaczq-
co zwigkszy€ koszty administra-
cyjne po stronie przedsigbiorstw.

- W wielu grupach kapitatowych
dane finansowe sq juz przygo-
towywane wedtug standardéw
miedzynarodowych.  Wprowa-
dzenie obowigzku réwnolegtego
raportowania wedtug innych za-
sad tylko na potrzeby krajowego
podatku wyréwnawczego moze
oznacza¢ dodatkowe procesy
ksiegowe i wigksze ryzyko roz-
bieznosci w danych - ocenia
Wojciech O§ka, dodajgc jedno-
czesdnie, ze dla firm najwazniej-

sze jest zapewnienie spojnosci
systemoéw raportowania w ca-
tej grupie kapitatowej. — Przy tak
skomplikowanych  regulacjach
jak GloBE najwiekszym wyzwa-
niem nie jest sama stawka po-
datku, lecz zebranie i przetwo-
rzenie odpowiednich danych
finansowych w sposdéb zgodny
z przepisami — podkresla.

Kontrowersje woko6t
uproszczen

Drugim obszarem dyskusji jest
projektowane uproszczenie po-
zwalajgce na  wykorzystywanie
danych z tzw. pakietéw konso-
lidacyjnych przygotowywanych
wedtug standardéw MSR/MSSF.
Rozwiqzanie to ma ograniczyC
konieczno§¢ zmiany standar-
déw rachunkowosci wytgcznie
na potrzeby kalkulacji podatku
wyrbwnawczego. Jednoczesnie
projekt przewiduje dodatkowy
warunek — przez ostatnie piec
lat dominujgcym standardem
rachunkowosci w grupie musiaty
byé MSR/MSSF.

Wedtug Konfederacji Lewia-
tan jest to wymog, ktéry moze
ograniczy¢ mozliwos¢  korzy-

stania z uproszczenia. — Jest to
nieuzasadnione kryterium, kté-
re w praktyce moze wykluczy¢
czeS¢ przedsiebiorstw z mozli-
wosci korzystania z uproszcze-
nia — wskazuje Anna Stominska
-Wernik.

Przedsigbiorcy oczekujq
wigkszej elastycznosci

Organizacje biznesowe postulu-
jq przede wszystkim rozszerzenie
przepisdw tak, aby mozliwose
stosowania MSR/MSSF obejmo-
wata takze podmioty, ktére przy-

jety te standardy dobrowolnie.
Z kolei eksperci podatkowi zwra-
cajq uwage, ze w przypadku tak
ztozonych regulacji kluczowe jest
ograniczenie
wigzkdw administracyjnych.

zbednych obo-

— Globalny minimalny podatek
to jeden z najbardziej skompli-
kowanych systemow podatko-
wych wprowadzonych w ostat-
nich
jest, aby przepisy krajowe byty
mozliwie spoéjne z praktykq ra-
portowania stosowang w mie-
dzynarodowych grupach kapi-
tatowych — wskazuje Wojciech
Oska.

latach. Dlatego wazZne

Co to oznacza dla firm. Dla
dziatajgcych
w duzych grupach kapitatowych
nowe przepisy oznaczajq przede
wszystkim konieczno$¢ przygo-
towania sie¢ do nowych obo-
wigzkdw raportowych.

przedsigbiorstw

Kluczowe bedzie m.in.:

«  zapewnienie spodjnosci
standardéw rachunkowosci
w catej grupie,

dostosowanie systemow
ksiegowych i raportowych,

« analiza efektywnej stawki
podatkowej w poszczegdl-
nych jurysdykcjach,

+  przygotowanie danych
potrzebnych do kalkulacji
podatku wyréwnawczego.

Jak podkreslajg eksperci, wdro-
zenie zasad GIOBE jest procesem,
ktory w wielu firmach juz trwa
— niezaleznie od ostatecznego
ksztattu polskich przepiséw.
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Drugi etap wdrozenia KSeF

— co oznacza dla firm od kwietnia 2026?

0Od 1 kwietnia 2026 roku rozpoczyna si¢ kluczowy etap wdrozenia Krajowy System

e-Faktur (KSeF), ktory obejmie zdecydowana wigkszo$¢ przedsiebiorcow w Polsce.

To moment, w ktérym cyfrowa rewolucja w fakturowaniu przestaje by¢ projektem tech-

nologicznym, a staje si¢ codzienng praktyka biznesowa.

Drugi etap wdrozenia KSeF to
moment, w ktérym cyfrowe fak-
turowanie staje sie standar-
dem dla wigkszoSci gospodarki.
To jedna z najwigkszych zmian
w polskim systemie podatko-
wym ostatnich lat — i jednocze-
Snie krok w strone petnej cyfry-
zacji rozliczen.

Harmonogram wdrozenia

Wdrozenie KSeF zostato podzie-
lone na etapy. Pierwszy rozpo-
czqgt sie 1 lutego 2026 r. i objagt
najwieksze
Drugi etap — od 1 kwietnia 2026
r. -

przedsigbiorstwa.

rozszerza obowiqzek na
pozostatych podatnikow VAT.
Oznacza to, ze od tego momen-
tu firmy bedq zobowigzane nie
tylko do wystawiania, ale réow-
niez odbierania faktur wytgcznie
poprzez system KSeF.

Najmniejsze podmioty zostaty
objete odrebnym, pdzniejszym
(2027),
co ma da¢ im wigcej czasu na
przygotowanie.

terminem wdrozenia

Moment graniczny

Wejscie w drugi etap wdrozenia
to moment graniczny dla wiek-
szosci firm. Od kwietnia 2026 r.:

- faktury muszg by¢ wysta-
wiane zgodnie ze strukturg
KSeF,

+ system staje sie gtownym
kanatem wymiany doku-
mentow,

+ przedsiebiorcy muszg do-
stosowa¢ swoje systemy
ksiegowe i ERP.

W praktyce oznacza to koniecz-
nos¢ integraciji systemow finan-
sowo-ksiggowych z API (Appli-
cation Programming Interface)
KseF, uporzgdkowania danych
i procesoéw fakturowania, a tak-
ze zmiany sposobu wspotpracy
z kontrahentami i biurami ra-
chunkowymi.

Wyzwania wdrozeniowe

Eksperci wskazujq, ze najwigk-
szym wyzwaniem nie jest sama

technologia, ale zmiana proce-
sOw biznesowych. Firmy muszq
przeanalizowa¢ obecny obieg
dokumentow, zidentyfikowac
miejsca wymagajgce automa-
tyzacji oraz dostosowac struk-
tury danych do wymogow sys-
temu. Wdrozenie KSeF to nie
tylko projekt IT, ale tez trans-
formacja organizacyjna obej-
mujgca sprzedaz, ksiegowose
i operacje.

Warto podkresli¢, ze wdrozenie
KSeF nie moze by¢ w petni ,out-
sourcowane” do biura rachun-
kowego. To przedsigbiorca od-
powiada za wystawianie faktur,
poprawnos$¢ danych i organi-
zacje procesow sprzedazowych.
Biura rachunkowe petnig role
wspierajgcq, ale nie przejmujq
odpowiedzialnosci za operacyj-
ne wdrozenie systemu.

Firmy, ktére rozpoczety przy-
gotowania wczesniej, réwniez
w zakresie szkolenia z KseF,
majq dzi§ wyrazng przewage
- zarébwno technologiczng, jak

i organizacyjnaq.
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Rewizja standardu ISO 9001: co zmieni
nowa wersja hormy i jak przygotowac

organizacje?

Od ponad trzech dekad norma ISO 9001 jest fundamentem zarzqgdzania ja-
koScig w organizacjach na catym Swiecie. Dla wielu firm stata sie synonimem

uporzgdkowanych procesow, stabilnoSci operacyjnej i wiarygodnoSci wobec
klientow. Jednak Swiat, w ktérym powstata obecna wersja normy — ISO 9001:2015

— ZNACzQco sie zmienit.

Transformacja cyfrowa, kryzysy
w globalnych tafcuchach do-
staw, presja regulacyjna zwiq-
zana z klimatem oraz rosnqce
oczekiwania spoteczne wobec
biznesu sprawity, ze jakos¢ prze-
stata by¢ jedynie kwestiq zgod-
nosci produktu z wymaganiami.
Dzi§ oznacza ona roéwniez od-
powiedzialnoS¢  organizacyjng,
transparentnosc, odpornos¢
i zdolno$¢ do dtugoterminowego
tworzenia wartosci.

WiasSnie w tym kontekscie po-
wstaje nowa wersja normy — ISO
9001:2026. Cho¢ nie bedzie to re-
wolucja strukturalna, wielu eks-
pertdbw mowi o najwazniejszej fi-
lozoficznej zmianie w rozumieniu
jakosci od lat. Standard stopnio-
wo przeksztatca sie z narzedzia
zapewnienia zgodnoSci w rame
zarzqdzania organizacjq odpo-
wiedzialng i odporng.

1SO 9001:2026 — nowa era
zarzgdzania jakosciqg

Coraz wyrazniej wida¢, ze nor-
my ISO wpisujg sie w globalny
system standarddw i inicjatyw
zwigzanych ze zréwnowazonym
rozwojem. Miedzynarodowa Or-
ganizacja Normalizacyjna (ISO)

systemowo pokazuje powigzania
pomiedzy standardami a Agendq
2030, wskazujgc dla kazdego z 17
Celdw Zrownowazonego Rozwoju
(SDGs) normy, ktére wspierajq ich
realizacje w praktyce zarzqdzania
organizacjg. W 2021 r, w Deklaraciji
Londynskiej ISO zobowigzata sie
do wiqgczenia kwestii klimatycz-
nych do wszystkich nowych i ak-
tualizowanych norm systemow
zarzgdzania. W efekcie wprowao-
dzono poprawki wymagajgce od
organizacji uwzgledniania zmian
kimatu w analizie kontekstu
i oczekiwanh interesariuszy.

W praktyce oznacza to, ze syste-
my zarzgdzania — w tym system
zarzqdzania jakosciqg — przestajg
by¢ wyiqcznie narzedziem kon-
troli proceséw. Coraz czesciej
stanowiq infrastrukture zarzqdza-
nia odpowiedzialnosciq biznesuy,
wspierajqc realizacje celdw zrow-
nowazonego rozwoju Oraz rapor-
towanie dziatah w obszarze ESG.

1SO 9001 jako fundament
systemow ESG

W kontekscie ESG norma ISO 9001
najsilniej wspiera obszar G - tad
organizacyjny (governance).
Tworzy ramy zarzqdzania proce-

sami, odpowiedzialnosci kierow-
nictwa, nadzoru nad dziataniami
organizacji oraz mechanizmoéw
monitorowania i doskonalenia.
To witasnie te elementy stanowiq
podstawe wiarygodnego zarzg-
dzania organizacjq — takze w ob-
szarach $rodowiskowych i spo-
tecznych.

W wielu firmach funkcjonujg dzis
zintegrowane systemy zarzqdzo-
nia obejmujgce m.n. 1SO 9001 (ja-
ko§¢), 1ISO 14001 (srodowisko) czy
ISO 45001 (BHP). W praktyce ozna-
Cza to, ze organizacje posiadajq
juz rozbudowangq strukture proce-
sow, danych, procedur oraz me-
chanizmodw nadzoru w kazdym
z trzech filaréw ESG. Cho¢ ISO 9001
nie jest normq Srodowiskowq ani
spotecznq sensu stricto, jej wyma-
gania dotykajq rowniez tych ob-
szaréw. Wspiera ona mun. relacje
z interesariuszami, orientacje na
klienta, rozwdj kompetencji pra-
cownikow czy budowanie kultury
organizacyjnej opartej na odpo-
wiedzialnosci i etycznych zacho-
waniach. W nadchodzgcej rewizji
normy akcent ten bedzie jeszcze
silniejszy — szczegdlnie w kontek-
cie kultury jakosci i Swiadomosci
pracownikow.

ESG i ochrona srodowiska



Rowniez w obszarze Srodowisko-
wym rola systemu jakoSci stop-
niowo rosnie. I1SO 9001 wymaga
analizy kontekstu organizacji oraz
zarzgdzania ryzykiem w procesach,
a od 2024 roku obejmuje takze
koniecznoSC rozwazenia wptywu
zmian klimatu na dziatalnos¢ orgo-
nizacji i oczekiwania interesariuszy.
W praktyce oznacza to, ze stabil-
ne i dobrze zarzqdzane procesy
jakosciowe wspierajq tokze efek-
tywnos$¢ wykorzystania zasobow,
odporno$¢ tancucha dostaw oraz
zdoInoS¢ organizacii do reagowao-
nia na zmiany w otoczeniu.

W tym sensie system zarzqdzania
jakosciq coraz czesciej peni role
infrastruktury zarzgdzania odpo-
wiedzialnosciqg biznesu. Dostar-
cza uporzgdkowanych procesow,
wiarygodnych danych oraz me-
chanizmow nadzoru, ktére mogq
wspiera¢ organizacje zardwno
w realizacji celow zrbwnowazone-
go rozwojy, jak i w raportowaniu
dziotan w obszarze ESG (w tym
takze zgodnie ze standardami
takimi jak ESRS czy VSME). Nad-
chodzqgca rewizja hormy ISO 9001
jeszcze wyrazniej wzmacnia to
powigzanie.

Dlaczego ISO 9001
musi si¢ zmienic

Od publikacji wersji normy z 2015
roku minegta dekada intensyw-
nych zmian w gospodarce. Orga-
nizacje dziatajq dzis w Srodowi-
sku: znacznie bardziej cyfrowym,
znacznie bardziej niepewnym,
znacznie bardziej regulowanym.

Nowa rewizja normy ma lepigj
odpowiadac tym realiom. Jej ce-
lem jest m.in.:

+ silniejsze powiqzanie systemu
jokosci ze strategiq organizaci,
« uwzglednienie nowych glo-

balnych ryzyk, w tym klimao-
tycznych,

+ wzmocnienie roli kultury or-
ganizacyjnej i etyki,

«  zwigkszenie odpornosci orga-
nizacji na zaktdcenia.

Eksperci podkreslajg, ze zmiana
ma charakter ewolucyjny, a nie
rewolucyjny. Struktura normy po-
zostanie taka sama, a wigkszosé
zmian polega na doprecyzowao-
niu i rozszerzeniu istniejgcych wy-
magan. Niewielkie” zmiany mogqg
mie¢ istotne znaczenie dla prak-
tyki zarzqdzania.

Najwazniejsze kierunki zmian
w ISO 9001:2026

1. Jakos¢ jako element kultury or-
ganizacyjnej

Jedng z najbardzie] symbolicz-
nych zmian jest wyrazne wprowa-
dzenie do normy pojecia kultury
jakosci oraz zachowan etycznych.

Nowe wymagania w klauzuli 5.11
(Przywodztwo) wskazujq, ze naj-
wyzsze kierownictwo nie tylko
zarzqdza systemem jakosci, ale
rowniez aktywnie promuje kultu-
re jakosci i etyczne zachowania
W organizaciji.

Podobne wymaganie pojawia sie
w klauzuli 7.3 (Swiadomosé), gdzie
pracownicy powinni rozumiec¢ nie
tylko polityke jakosci czy cele or-
ganizaciji, ale takze wartosci i za-
sady etyczne, ktore stojq za syste-
mem zarzgdzania.

To przesuniecie akcentu jest nie-
zwykle istotne. ISO 9001 po raz
pierwszy tak wyraznie wskazuje,
ze skutecznoS€ systemu jakosci
zalezy nie tylko od procedur, ale
rowniez od zachowan ludzi.

2. Wyrazne rozdzielenie

i szans

ryzyk

Dotychczasowa wersja normy
wprowadzita koncepcje myslenia
opartego na ryzyku. W praktyce
jednak wiele organizacji koncen-
trowato sie wytgcznie na identyfi-

kacji zagrozen.

W wersji 2026 klauzula 6.1 zostanie
przeorganizowana, aby wyrazniej
oddzieli€:

« dziatania dotyczqgce ryzyk
«  dziotania dotyczqce szans.

Ma to zacheci¢ organizacje do
bardziej strategicznego podejscia
- nie tylko do minimalizowania
problemoéw, ale réowniez do bar-
dziej aktywnego wykorzystywania
mozliwosci rozwoju i innowacii.

3. Zmiany klimatu i zrbwnowazony
rozwoj

Jednym z najbardziej widocz-
nych elementdw nowej rewizji
jest wtgczenie do normy zagad-
nien klimatycznych. Juz poprawka
Amdl:2024 wprowadzita wymog
rozwazenia wptywu zmian klimatu
w kontekscie organizacii (klauzule
41i4.2). W nowej wersji normy wy-
mog ten zostaje w petni wigczony
do jej tresci.

W praktyce oznacza to, ze organi-
zacje powinny:

« oceni¢, czy zmiany klimatu
stanowiq istotny czynnik ze-
wnetrzny,

+ uwzgledni¢ oczekiwania inte-
resariuszy zwigzane ze zrow-
nowazonym rozwojem,

«  okresdlic wptyw tych kwestii na
funkcjonowanie systemu za-
rzqdzania jokosciq.

Cho¢ I1SO 9001 nie staje sie normq
Srodowiskowq, to wyraznie poka-
zuje, ze jakoS¢ nie moze by¢ anali-
zowana w oderwaniu od kontekstu
Srodowiskowego i spotecznego.

ESG i ochrona Srodowiska



4. Silniejsze powigzanie jaokosci ze
strategig organizaciji

Nowa rewizja wzmacnhia powig-
zanie pomiedzy systemem zarzq-
dzania jakosciq a dtugotermino-
wq strategig organizacii.

Polityka jakosci ma wyrazniej od-
zwierciedlag:

«  kontekst organizaciji,
«  strategiczny kierunek rozwoju,

« dtugoterminowe cele bizne-
sowe.

W praktyce oznacza to, ze system
jakosci przestaje byE wytgcznie
narzedziem operacyjnym. Coraz
czesciej staje sie elementem zo-
rzqdzania strategicznego.

5. Wiekszy nacisk na odpornosé
organizaciji

Doswiadczenia  ostatnich  lat
— pandemii, kryzyséw logistycz-
nych czy napie¢ geopolitycznych
— pokazaty, jak krucha moze by¢
globalna gospodarka.

Dlatego w nowej wersji normy po-
jawia sie silniejszy akcent na:

+ odpornos¢ organizacijj,
«  stabilnos¢ tahcucha dostaw,

«  zdolnos¢ reagowania na za-
ktdcenia.

Dla wielu firm oznacza to ko-
niecznoS¢ bardziej kompleksowej
oceny dostawcow — nie tylko pod
kagtem jakosci i ceny, ale rowniez
ich zdoInosci do dziatania w wa-
runkach kryzysowych.

6. Cyfryzacja i zarzgdzanie dany-
mi

Choc¢ norma nie wprowadza bez-
posrednich wymaganhn technolo-
gicznych, coraz wyrazniej podkre-
Sla znaczenie:

«  wiarygodnosci danych,

«  spodjnosci zrédet informacii,

« wykorzystania danych w po-
dejmowaniu decyzji.

W praktyce oznacza to odejScie
od ,papierowego” podejscia do
jakosci na rzecz cyfrowych syste-
mow zarzgdzania i analityki pro-
cesowe;.

Jak przygotowaé
organizacje juz dzis

Publikacja normy planowana jest
na 2026 rok, a organizacje otrzy-
majg prawdopodobnie  okoto
trzech lat na przejscie z wersji 2015.
Cho¢ okres przejsciowy bedzie
stosunkowo dtugi, wiele z propo-
nowanych zmian naprawde war-
to wdrazac juz teraz. W rzeczywi-
stosci nie wynikajg one wytqgcznie
z rewizji ISO 9001, lecz z szerszych
trendéw w zarzgdzaniu organi-
zacjaomi: rosnqgcej roli odpowie-
dzialnosci biznesu, zarzqgdzania
ryzykiem, odpornosci tancuchow
dostaw czy oczekiwan zwiqzo-
nych z ESG.

Rewizja normy jest w duzej mie-
rze dostosowaniem standardu
do realidw, z ktérymi organizacje
mierzq sig juz dzis. Innymi stowy —
biznes juz zmierza w tym kierunku,
a nowa wersja ISO 9001 jedynie
porzgdkuje i systematyzuje te wy-
mMagania.

Cho¢ szczegbéty normy mogqg
jeszcze ulec zmianie na etapie
konsultacji, juz dzi§ wiadomo, ze
organizacje bedg musiaty:

«  Przeprowadzi€ analize luk
miedzy obecnym systemem
a projektem nowej normy.

«  Zaktualizowa¢ polityke joko-
§ci, aby uwzgledniata kon-
tekst organizacji, kulture jako-
§ci i aspekty etyczne.

«  Oddzieli¢ analizg ryzyk i szans
oraz przypisa¢ odpowiedzial-
nosci za dziatania.

+ Uwzgledni¢ zmiany klimatu
w analizie kontekstu organi-
zacji i oczekiwan interesariu-
szy.

«  Przeprowadzi¢ przeglgd zo-
rzqdzania danymi i doku-
mentacjq w kierunku bardziej
cyfrowych rozwigzan.
Zweryfikowac odpornose tan-
cucha dostaw.

Przeszkoli¢ kadre zarzqdzajg-
cq i zespoty jakosci.

Wypracowaé w organizacji
podejscie do wzmacniania
kultury jokosci i zachowanh

etycznych.
Nowa rola jakosci w organizacii

Najwazniejsza zmianag, jokg przy-
nosi rewizja 1ISO 9001, nie dotyczy
wcale procedur czy dokumentow.
Dotyczy roli jokoSci w organiza-
cji. W nowym rozumieniu jako§¢
przestaje by¢ jedynie narzedziem
kontroli zgodnoSci. Staje sie ele-
mentem strategii, odpowiedzial-
nosci spotecznej i budowania od-
pornosci biznesu.

Jak wskazujg autorzy, transfor-
macja standardu przebiega: od
zgodnosSci do kultury, od proce-
sOw do celu, od statycznych sys-
temow do organizacji adaptacyj-
nych.

Firmy, ktére potraktujq rewizje
normy wytqcznie jako obowigzek
certyfikacyjny, prawdopodobnie
wprowadzq jedynie kosmetyczne
zmiany. Te jednak, ktore wykorzy-
stajg jq jako impuls do rozwoju,
mogq zbudowaé nowoczesny
system zarzqdzania - spojny
z ESG, odporny na kryzysy i zdolny
do dtugoterminowego tworzenia
wartosci.

ESG i ochrona srodowiska
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