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MIKRO, MALE | SREDNIE PRZEDSIEBIORSTWA MOGA OTRZYMAC DOTACJE Z FUNDUSZY
NORWESKICH W WYSOKOSCI DO 2 MLN EURO W NOWYM KONKURSIE OGtOSZONYM
NA POCZATKU LUTEGO PRZEZ POLSKA AGENCIE ROZWOJU PRZEDSIEBIORCZOSCI.
O DOFINANSOWANIE MOGA UBIEGAC SIE FIRMY PROWADZACE DZIALALNOSC
ZWIAZANA Z TURYSTYKA, ZROWNOWAZONYM ROZWOIJEM LUB ZWIAZANA
Z OCHRONA SRODOWISKA W SEKTORZE WODNYM.

,Konkurs Blue Growth, dotyczacy innowacji
w obszarze wod srodlgdowych lub morskich,
jest adresowany do przedsiebiorcow, ktorzy
dziatajg wiasnie w branzy szeroko rozumianegj
gospodarki wodnej, ale tez turystyki zwigzanej
z wodami, jak i w obszarach zwigzanych z za-
nieczyszczeniem wod i technologiami, ktore
mMoga sie przyczyni¢ do zmniejszenia skali tego
problemu” — mowi Monika Karwat-Bury, eks-
pertka w Departamenciea Wdrozen Innowacji
w Przedsiebiorstwach w PARP.

Dofinansowanie otrzymane w konkursie Blue

Growth przedsiebiorstwa beda mogty przezna-
czy¢ na inwestycje, np. na zakup maszyn, roboty
budowlane, eksperymentalne prace rozwojo-
we lub ustugi doradcze. To kolejna, druga edy-
Cja konkursu Blue Growth. Pierwsza odbyta sie
w 2019 roku, a sposrad 28 ztozonych wnioskow,
az 12 projektow otrzymato finansowe wsparcie.

Oprocz odniesienia o dofinansowaniu, w tym
numerze Monitora piszemy tez © pomocy hu-
manitarnej dla obywateli z Ukrainy, poruszamy
zagadnienia z zakresu kadr i ptac, a takze opisu-
jemy na czym polega zaufanie w przywodztwie.
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ZATRUDNIENIE PRACOWNIKOW
MLODOCIANYCH

Kodeks pracy dopuszcza mozliwose zatrudniania osob mtodocianych, warunkujgc
takie zatrudnienie dosc¢ restrykcyjnymi zasadami, odmiennymi od zasad zatrudniania
0sOb petnoletnich. Takie dziatanie ustawodawcy stuzy¢ ma gwarancji ochrony osob

mtodocianych.

W rozumieniu Kodeksu pracy
mtodocianym jest osoba, ktora
ukonczyta 15 lat, @ nie ukonczyta
18. roku zycia. Jednak nie kazda
0soba w tym przedziale wiekowym
moze uzyskac status pracownika.
Pracownikiem moze by¢ bowiem
mtodociany, ktory posiada odpo-
wiednie kwalifikacje zawodowe,
tj. ukonczyt co najmniej o$mioletnia
szkote podstawowa, i posiada za-
Swiadczenie lekarskie potwierdza-
jace, ze praca danego rodzaju nie
zagraza jego zdrowiu. Przy czym,
zatrudniona moze byc¢ osoba, kto-
ra ukonczyta 18 lat w trakcie nauki
w o$mioletniej szkole podstawo-
wej, jezeli do zatrudnienia doszto
w roku kalendarzowym, w ktéorym
ukonczyta szkote.

Kodeks pracy dopuszcza takze
mozliwos$c¢ zatrudnienia osoby mto-
docianej, ktora nie posiada kwalifi-
kacji zawodowych — moze by¢ ona
zatrudniona wytacznie w celu przy-
gotowania zawodowego, tj. nauki
zawodu lub przyuczenia do wyko-
nywania okreslonej pracy. Zatrud-
nianie za$ mtodocianego w innym
celu niz przygotowanie zawodowe
jest mozliwe przy pracach lekkich,
ktore nie powoduja zagrozenia dla
zycia, zdrowia i rozwoju psychofi-
zycznego mtodocianego, a takze

nie utrudniaja mtodocianemu wy-
petniania obowigzku szkolnego
(wykaz prac lekkich ustala praco-
dawca po uzyskaniu zgody lekarza
medycyny pracy]).

Obowiazki pracodawcy
zwigzane z zatrudnieniem osoby
mtodocianej

Zatrudnienie pracownika mitodo-
cianego naktada na pracodawce
szereg obowiazkdw, majacych na
celu ochrone zdrowia takiej osoby
W procesie pracy.

Badania lekarskie

Pracownik mtodociany podlega
obowigzkowym badaniom lekar-
skim: wstepnym, okresowym i kon-
trolnym. Celem badan jest okresle-
nie zdolnosci pracy mtodocianego
na danym stanowisku i wptywu pra-
cy na zdrowie pracownika. Jezeli
lekarz medycyny pracy orzeknie,
ze praca danego rodzaju zagraza
zdrowiu mtodocianego, pracodaw-
ca jest obowiazany zmieni¢ rodzaj
pracy, a jesli nie ma takiej mozliwo-
$Ci, niezwtocznie rozwigza¢ z mto-
docianym stosunek pracy i wypta-
ci¢ odszkodowanie w wysokosci
wynagrodzenia za okres wypowie-
dzenia.

Informacja o ryzyku zawodowym

Pracodawca obowigzany jest przy-
gotowac i przekaza¢ miodociane-
mu oraz jego przedstawicielowi
ustawowemu informacje o ryzyku
zawodowym, okreslajacg czynniki
szkodliwe zwigzane z wykonywa-
na przez niego praca oraz zasady
ochrony przed tymi zagrozeniami.

Wykaz prac wzbronionych

Pracodawcy nie wolno zatrudniac
pracownika mtodocianego do prac
wzbronionych. Wykaz prac wzbro-
nionych mtodocianym okre$la roz-
porzadzenie Rady Ministrow z dnia
24 sierpnia 2004 roku w sprawie
wykazu prac wzbronionych mtodo-
cianym i warunkow ich zatrudniania
przy niektoérych z tych prac. Do ka-
talogu tego naleza prace zwigzane
z nadmiernym wysitkiem fizycznym,
wymagajace  stale  wymuszonej
i niewygodnej pozycji ciata, zagraza-
jace prawidtowemu rozwojowi psy-
chicznemu, narazajace na szkodliwe
dziatanie czynnikdw chemicznych,
narazajace na szkodliwe dziatanie
ptyndw, narazajgce na szkodliwe
dziatanie  czynnikodw  fizycznych,
narazajace na szkodliwe dziatanie
czynnikdw biologicznych, stwarza-
jace zagrozenie wypadkowe.

Kadry i ptace



Czas pracy pracownikéw
mtodocianych

Tygodniowy wymiar czasu pracy
mtodocianego w okresie odbywa-
nia zaje¢ szkolnych wynosi maksy-
malnie 12 godzin, a norma dobowa
w dniu, w ktorym odbywaja sie za-
jecia szkolne, nie moze przekraczac
2 godzin.

Z kolei w okresie ferii szkolnych, ty-
godniowy wymiar czasu nie moze
przekraczac¢ 35 godzin, a dobowy
7 godzin. Nieco inaczej ksztattuje
sie czas pracy mtodocianego do
16 roku zycia: dobowy wymiar cza-
su pracy nie moze przekraczac
6 godzin.

Co wazne, wskazane normy czasu
pracy obowigzujg takze w przy-
padku gdy mtodociany wykonuje
prace na rzecz kilku pracodawcow.
Dlatego tez przed nawigzaniem
stosunku pracy pracodawca ma
obowigzek uzyskania od mtodocia-
nego os$wiadczenia o zatrudnieniu
U innego pracodawcy.

Dobowy wymiar czasu pracy pra-
cownika  mtodocianego  poni-
zej 16. roku zycia zatrudnionego
W celu przygotowania zawodowe-
go nie moze przekraczac 6 godzin,
a pracownika powyzej 16. roku
zycia 8 godzin. Do norm tych wili-
cza sie czas nauki mtodocianego
w wymiarze wynikajgcym z obo-
wigzkowego programu zajec¢ szkol-
nych w catosci, bez wzgledu na to,
czy odbywa sie ona w godzinach
czasu pracy. W sytuacji gdy dobo-
WY wymiar czasu pracy mtodocia-
nego przekracza 4,5 godziny, nie-
zaleznie od tego, czy mtodociany
jest zatrudniony w celu przygoto-
wania zawodowego czy w celach

zarobkowych, pracodawca jest
obowigzany wprowadzi¢ przerwe
W pracy, trwajaca nieprzerwanie
30 minut i wliczang do czasu pracy
pracownika.

Zatrudnianie pracownikow mto-
docianych w porze nocnej oraz
w godzinach nadliczbowych jest
zabronione. Dobowa przerwa prze-
widziana na odpoczynek wynosi
co najmniej 14-godzinna i obejmuje
pore nocng przypadajgca miedzy
godzing 22.00 a godzing 6.00. Pora
nocna dla 0sob, ktore nie ukonczy-
ty 15 lat rozpoczyna sie o godzinie
20.00.

Natomiast tygodniowa przerwa
na odpoczynek to co najmniej 48
godzin, obowigzkowo obejmujaca
niedziele.

Urlop wypoczynkowy

Z uptywem 6 miesiecy od rozpo-
CczecCia pierwszej pracy, pracow-
nik mtodociany nabywa prawo
do urlopu wypoczynkowego w wy-
miarze 12 dni roboczych. Po upty-
wie roku pracy nabywa prawo do
kolejnego urlopu w wymiarze 26
dni roboczych. Oznacza to, ze po
pierwszym roku pracy mtodociane-
mu przystuguje 38 dni urlopu wy-
poczynkowego. W roku, w ktorym
mtodociany ukonczy 18 lat, nabywa
prawo do urlopu wypoczynkowe-
go w wymiarze 20 dni roboczych.

W pierwszym roku pracy, praco-
dawca na wniosek pracownika
mtodocianego moze zaliczkowo
dzieli¢ mu urlopu wypoczynkowe-
go w okresie ferii szkolnych, nawet
wowczas gdy pracownika nie na-
byt jeszcze prawa do urlopu.

Ponadto pracownikom mitodocia-
nym zatrudnionym w celu przygo-
towania zawodowego przystuguje
prawo urlopu bezptatnego, wlicza-
nego do stazu pracy od ktorego
zalezg uprawnienia pracownicze,
W wymiarze nieprzekraczajgcym
tacznie z urlopem wypoczynkowym
2 miesiecy.

Katarzyna Patucka

Prawnik, specjalista w zakresie HR.
Ukonczyta studia wyzsze na kierunku
prawo, na Wydziale Prawa i Admini-
stracji Uniwersytetu tddzkiego; swoje
wyksztatcenie uzupetnita na studiach
podyplomowych z zakresu ZZL i na
Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
todzkiego.
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ZWIAZKI ZAWODOWE W ZAKLADZIE
PRACY — OBOWIAZKI PRACODAWCY

Rolg zwigzkow zawodowych powotanych i dziatajgcych w zaktadzie pracy jest reprezentacja
oraz obrona praw i interesdw pracownikow zrzeszonych w zwigzku zawodowym, a takze
pracownikow, ktorzy nie nalezg do zwigzkow, a ktdrzy zwrdca sie o takg obrone.

Oznacza to, ze zwigzki zawodo-
we ograniczajg swobode dziatania
pracodawcy w stosunku do pra-
cownikdéw, m. in. poprzez szereg
obowigzkow natozonych na pra-
codawce wzgledem zwigzkodw za-
wodowych na mocy stosownych
przepisow prawnych. Co wazne,
zaniechanie niektorych wigze sie
z odpowiedzialnoscig karng praco-
dawcy.

Do kluczowych obowigzkow praco-
dawcy, u ktérego dziatajg zwiazki za-
wodowe nalezy:

1.

udzielanie na zadanie organizadji
zwigzkowej informacji niezbed-
nych do prowadzenia dziatalno-
$ci zwigzkowej, w szczegoInosci
dotyczacych warunkow  pracy
i zasad wynagradzania.. Odmo-
wa udzielenia informacji jest pe-
nalizowana.

konsultowanie ze  zwigzkiem
zawodowym, w formie pisem-
nej, zamiaru
umowy O prace pracownikowi
zatrudnionemu na podstawie
umowy na czas nieokreslony
oraz  zamiaru
nia warunkow pracy lub ptacy
na mniej korzystne oraz roz-
wigzania umowy w trybie art.
52 kodeksu pracy, z podaniem

wypowiedzenia

wypowiedze-

m Progressio

3.

przyczyny uzasadniajacej Wwy-
powiedzenie; przy czym oOpi-
nia  zwigzkow  zawodowych
nie ma charakteru wiazacego
dla pracodawczy - oznacza to,
ze pracodawca zobowigzany
jest jg rozpatrzyc, ale nie jest nig
zwigzany. Z kolei brak konsulta-
cji ze zwigzkami zawodowymi
zamiaru wypowiedzenia umo-
wy O prace lub zamiaru wypo-
wiedzenia warunkow pracy lub
ptacy, skutkowa¢ moze zakwe-
stionowaniem przez pracownika
legalnosci dziatania pracodawcy,
a to natomiast moze wigzac sie z
dochodzeniem, na drodze sgdo-
wej, roszczenia 0 przywrocenie
do pracy lub odszkodowanie;

uzgodnienie ze zwigzkiem za-
wodowym terminu rozwigzania
umowy O prace za wypowie-
dzeniem z pracownikami pod-
legajacym szczegolnej ochro-
nie, 1. z kobietom w cigzy lub
w trakcie korzystania przez nie
z  urlopu macierzynskiego,
w przypadku ogtoszenia upadto-
$ci lub likwidacji zaktadu;

uzyskanie zgody zarzadu orga-
nizacji zwigzkowej na wypowie-
dzenie lub rozwigzanie stosunku
pracy z imiennie wskazanym
uchwatg zarzadu jego cztonkiem

lub z innym pracownikiem beda-
cym cztonkiem danej organizadji
zwigzkowej, upowaznionym do
reprezentowania tej organizacji
wobec pracodawcy albo organu
lub osoby dokonujacej za praco-
dawce czynnosci w sprawach
z zakresu prawa pracy, a takze na
zmiane jednostronnie warunkow
pracy lub pfacy na niekorzysc
tego pracownika;

udziat zwigzkow zawodowych
w rokowaniach i zawarciu poro-
zumienia w sprawie uktadu zbio-
rowego pracy;

wspotpraca z  zwigzkami - za-
wodowymi  w  zakresie Za-
ktadowego Swiad-
czen  Socjalnych, w  tym
wzakresieustalaniaplanuwydatkow
z zaktadowego funduszu $wiad-
czen socjalnych na dany rok ka-
lendarzowy;

Funduszu

przedktadanie zwigzkom zawo-
dowym do zaopiniowania regu-
laminu wynagradzania, regula-
minu pracy, regulaminu nagrod
i premiowania oraz regulaminu
zaktadowego funduszu Swiad-
czen socjalnych;

udzielanie zwolnienia z obowigz-

Kadry i ptace



ku $wiadczenia pracy lub urlopu
bezptatnego pracownikom, kto-
rzy zostaja powotani do petnie-
nia funkcji zwiazkowej poza za-
ktadem pracy;
zawiadomienie organizacji
zwigzkowej o swoim  stanowi-
sku, w przypadku gdy organi-
zacja wystapi do pracodawcy
Z whnioskiem O przeprowa-
dzenie odpowiednich badan
na skutek  zaistnienia
sadnionego  podejrzenia, ze
w  zaktadzie pracy wystepuje
zagrozenie dla zycia lub zdro-
wia pracownikéw; ponadto pra-
codawca zobowigzany jest, na
whniosek organizacji, udostepnic
wyniki tych badar;

uza-

zapewnienie organizacji zwigz-
kowej miejsca, w ktorym bedzie
ona mogta wykonywac swoje
zadania, w tym udostepnienie
organizacji zwigzkowej pomiesz-
czenia i urzadzen technicznych

niezbedne do wykonywania
dziatalnosci zwigzkowej w zakta-
dzie pracy — udostepnienia po-
mieszczen i urzadzen pracodaw-
ca moze dokonac na podstawie
umowy, przy czym udostepnie-
nie to moze byc¢ bezptatne albo
odpfatne;

1. pobieranie z
pracownika, na pisemny wnio-
organizacji  zwigzkowej
i za pisemna zgode pracownika,
sktadki zwigzkowej i przekazy-
wanie pobranej kwoty sktadki
na rachunek bankowy wskazany
przez organizacje zwigzkowa.

wynagrodzenia

sek

We wskazanych w przepisach przy-
padkach pracodawca moze zostac
pociggniety do odpowiedzialnosci
karnej, w zwigzku z naruszeniem obo-
wigzkow wobec zwigzkow zawo-
dowych. Do katalogu takich dziatan
nalezy m.in. utrudnianie utworzenia
zgodnie z prawem organizacji zwigz-
utrudnianie

kowej, wykonywania

dziatalnosci zwigzkowej prowadzo-
nej zgodnie z przepisami ustawy lub
dyskryminacja pracownika z powodu
przynaleznosci do zwigzku zawodo-
wego, pozostawania poza zwigzkiem
zawodowym lub wykonywania funk-
cji zwigzkowej. Za tego rodzaju dzia-
tania pracodawcy przewidziana jest
kara grzywny albo kara ograniczenia
wolnosci.

Katarzyna Patucka

Prawnik, specjalista w zakresie HR.
Ukonczyta studia wyzsze na kierunku
prawo, na Wydziale Prawa i Admini-
stracji Uniwersytetu todzkiego; swoje
wyksztatcenie uzupetnita na studiach
podyplomowych z zakresu ZZL i na
Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
toédzkiego.
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SLUCHAIJ Z ATENCJA, MOW Z INTENCJA
CZYLI SKUTECZNA KOMUNIKACIA
W ORGANIZACIJI

Definicja komunikacji

Stowo komunikacja” pochodzi z ta-
cinskiego stowa ,communis” i co
oznacza ,dzieli¢ sie”. Komunikacja
jest wiec dzieleniem sie, wymiang
informacji, mysli i emocji miedzy jed-
nostkami. Inaczej komunikacja to pro-
ces majacy na celu spowodowanie
u odbiorcy informacji zmiany $wiado-
mosci zamierzone] przez nadawce.
W organizacji stanowi za$ fundament
funkcjonowania na kazdym jgj po-
ziomie, w szczegolnosci w zakresie
ustalania hierarchii, okreslania celow,
zadan i ich skutecznej realizaciji.

Istota i cel komunikacji

Istota komunikacji polega na przeka-
zywaniu informacji w uktadzie: praco-
dawca — pracownik [z gory w dot],
pracownik — pracodawca (z dotu
W gore] oraz pracownik — pracow-
nik [komunikacja pozioma). Celem
jej jest informowanie pracownikow
oichzadaniachikwestiachzwigzanych
z dziataniem organizacji oraz budo-
wanie poczucia wspolnoty i zaufania,
Zwiaszcza poprzez edukacje i moty-
wowanie pracownikow. Ponadto, sta-
nowi narzedzie w wyznaczaniu gra-
nic w hierarchii organizacji, okreslaniu
autorytetu, rozwiazywaniu konfliktow
i wspieraniu rozwoju. Komunikacja
wymaga zatem nadawcy komunikatu
i jego odbiorcy. Z kolei sam proces
komunikacji jest zakonczony, gdy od-
biorca zrozumie komunikat nadawcy,
zgodnie 7z jego intencja.

m Progressio

Bariery w komunikacji

Zdarza sie, ze proces komunikacyjny
przebiega z problemami — pojawiaja
sie przeszkody w komunikacji, ktore
uniemozliwiajg  proces  komuniko-
wania sie i znieksztatcajg jej trese, co
wptywa negatywnie na jej efektyw-
nos$¢. Do najbardziej powszechnych
barier w komunikowaniu sie naleza:

1. nigjasnos¢ komunikatu — czyli
formutowanie mvysli w sposob
enigmatyczny, niespojny, zdaw-
kowy, uzywanie skrotow myslo-
wych, znieksztatcanie informadji,
brak ptynnosci w przechodzeniu
z jednego tematu na drugi, uzy-
wanie poje¢ dwuznacznych lub
wieloznacznych, brak precyzji
W wyrazaniu sie, przekazywa-
nie zbyt duzej ilosci informacji
w jednym komunikacie, zbyt
duze tempo mowienia,

2. brak otwartosci — czyli brak wy-
stuchania cato$ci  komunikatu,
przerywanie, odnoszenie sie to
fragmentow  wypowiedzi, 0s3-
dzanie zamiast wydawania opinii,

3. bierne stuchanie — czyli niecbec-
nos¢, brak zaangazowania w wy-
miane informacji, brak skupienia
na stowach rozmowcy, unikanie
zadawania pytan, brak udzielania
informacji zwrotnej,

4. niezrozumiaty jezyk — czyli brak
dopasowania do  mozliwosci
jezykowych odbiorcy (wynika-

jacych np. z réznicy wieku, wy-
ksztatcenia czy srodowiska kultu-
rowego), w tym uzywanie stow/
terminow, ktore nie mieszcza sie
w  stowniku odbiorcy komuni-
katu, np. postugiwanie sie stow-
nictwem specjalistycznym, Iub
poruszanie tematyki nieznanegj
odbiorcy,

5. brak empatii — czyli brak wczucia
sie w sytuacje drugiej osoby, co
uniemozliwia zrozumienie i zoba-
czenie jej perspektywy,

6. nadmierne emocje — czyli wy-
miana informacji  zabarwiona
silnymi emocjami, np. mowienie
w gniewie, ztosci, co moze skut-
kowac¢ np. wyrazaniem niechcia-
nych mysli albo niechecia do-
puszczenia rozmowcy do gtosu.

Szumy komunikacyjne

Bariery w komunikacji nalezy od-
rozni¢ od szumow komunikacyj-
nych czyli wszelkiego rodzaju od-
gtosow, obrazow i innych zjawisk,
ktore docierajg do zmystow od-
biorcy i zaktdcaja nadawanie i/lub
odbieranie komunikatu.

Jednym z najczestszych szumow
komunikacyjnych jest hatas, np.
prowadzenie rozmowy w po-
mieszczeniu, w ktorym przebywa-
ja i rozmawiaja inne osoby lub do
ktorego dociera hatas z korytarza
albo innego pomieszczenia. Innym
przyktadem jest: odlegtos$¢ miedzy
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rozmowcami, ktéra uniemozliwia
przekazanie komunikatu, albo roz-
praszajace otoczeni, np. duza ilos¢
bodzcoOw wzrokowych.

Przetamywanie barier
w komunikacji

Aby proces komunikacji
niost  zamierzony efekt, nalezy
zapobiega¢  powstawaniu  ba-
rier w komunikacji, a w przy-
padku ich powstania, nalezy
jak najszybciej podja¢ dziatania
w celuich przetamania. Na co wiec
nalezy zwrocic uwage, aby komu-
nikacja przyniosta zamierzony re-
zultat? Przede wszystkim nalezy:

przy-

e stuchac¢ aktywnie — czyli skupiac
sie na przekazie rozmowcy, za-
dawc¢ pytania, udziela¢ odpowie-
dzi zwrotnych, stosowac parafraze

W razie watpliwosci,

e stuchac¢empatycznie-czyliwczu-
wac sie W sytuacje rozmowcy
i jego emocje,

e stucha¢ otwarcie — czyli wy-
stucha¢ catosci tego, co chce
przekaza¢ rozmowca, a dopiero
nastepnie wydawac opinie co
do wypowiedzi, i nie przerywac
wypowiedzi.

Ponadto, uzywac  zrozumiatego
i prostego jezyka, dostosowanego
do zdolnosci percepcyjnych odbior-
cy; formutowac mysli w sposob jasny,
precyzyjny, jednoznaczny, przystep-
ny, nie stosowac skrotow myslowych
i w jednym komunikacie zawierac
taka ilos¢, informacji, ktdra zostanie
Z fatwoscig zapamietana przez roz-
mowce.

Katarzyna Patucka

Prawnik, specjalista w zakresie HR.
Ukonczyta studia wyzsze na kierunku
prawo, na Wydziale Prawa i Admini-
stracji Uniwersytetu todzkiego; swoje
wyksztatcenie uzupetnita na studiach
podyplomowych z zakresu ZZL i na
Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
toddzkiego.
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KIEDY ZAKONCZENIEM STOSUNKU
PRACY W ZWIAZKU Z PRZEJSCIEM
NA EMERYTURE NIE UPRAWNIA
DO ODPRAWY EMERYTALNEJ ?

Pracownikowi, ktérego stosunek
pracy ustat w powigzaniu z przej-
Sciem na emeryture — a zatem za-
szedt zwigzek pomiedzy rozwiaza-
niem stosunku pracy a nabyciem
statusu emeryta, przystuguje jed-
norazowa odprawa emerytalna,
w formie pienieznej. Jej wysokos$e
to rownowartos$¢ jednomiesiecz-
Nie jest
to jednak zasada - przepisy szcze-
golne
gulowanie tej materii, np. zgod-
nie z ustawa z dnia 21.11.2008 r.

O pracownikach samorzadowych,

nego wynagrodzenia.

zawieraja odrebne ure-

wysokos$¢ odprawy emerytalnej
zalezy od stazu pracy:

e staz pracy powyzej 10 lat
— W wysokos$ci 2-miesiecznego
wynagrodzenia,

e staz pracy powyzej 15 lat
—w wysokosci 3-miesiecznego
wynagrodzenia,

e staz pracy powyzej 20 lat
— W wysokos$ci 6-miesiecznego
wynagrodzenia.

W  praktyce pewne watpliwo-
§ci budzic moze zwigzek po-
miedzy rozwiazaniem  stosunku
pracy a nabyciem prawa do od-
prawy emerytalnej. W doktrynie

i orzecznictwie przyjeto, ze pomie-

m Progressio

dzy rozwigzaniem stosunku pracy
a nabyciem prawa do odprawy
emerytalngj pe-
wien $cisty zwigzek, pozbawio-
ny przypadkowosci. Zwigzek taki
moze mie¢ charakter czasowy, tj.

zachodzi¢ musi

rozwigzanie stosunku pracy zbie-
ga sie w czasie z nabyciem pra-
wa do emerytury, niezaleznie od
przyczyny
pracy, przyczynowy - rozwigzanie

rozwiazania stosunku
stosunku pracy nastepuje z powo-
du nabycia prawa do emerytury,
CZaSOWO-PrzyCczynowy - przyczyna
rozwigzania stosunku pracy jest na-
bycie prawa do emerytury, a roz-
wigzanie stosunku pracy nastepuje
w chwili przyznania tego S$wiad-
czenia, albo funkcjonalny, tj. roz-
wigzanie stosunku pracy nastepuje
przed formalnym ustaleniem prawa
do emerytury, ale przyznanie $wiad-
czenia jest konsekwencja pewnych
zdarzen bezposrednio poprzedza-
jacych ustanie stosunku pracy (ta-
kie stanowisko zajat Sad Najwyzszy
w wyroku z dnia 8 wrzesnia 2015 r,,
sygn. akt | PK 297/14).

W stosunku do odprawy emery-
talnej w orzecznictwie Sadu Naj-
wyzszego uksztattowat sie poglad,
zgodnie z ktérym, w razie przejscia
na emeryture, warunkiem istnienia
zwigzku miedzy rozwigzaniem sto-

sunku pracy a przejsciem na eme-
ryture jest spetnianie przez pracow-
nika warunkéw nabycia emerytury
W momencie rozwigzania stosunku
pracy, w szczegolnosci osiggniecia
odpowiedniego wieku uprawniaja-
cego do emerytury. Jesdli bowiem
w dacie rozwigzania stosunku pra-
cy pracownik nie osiaggnat wieku
emerytalnego albo nie spetniat in-
nych przestanek nabycia prawa do
Swiadczenia emerytalnego, to poz-
niejsze spetnienie tych warunkow
i wystapienie o przyznanie emerytu-
ry nie pozostaje w zwigzku z wcze-
$niej dokonanym  rozwigzaniem
stosunku pracy, choc¢by osiggniecie
przez pracownika wieku emery-
talnego nastapito po rozwigzaniu
stosunku pracy w czasie pobierania
praz niego np. zasitku chorobowe-
go,
nego, czy tez posiadania statusu

Swiadczenia przedemerytal-
bezrobotnego i pobierania zasitku
Z tego tytutu. Wprawdzie w tych
nabycie

nastepuje
zwigzku

sytuacjach prawa do

emerytury W pew-
nym czasowym  mie-
pracy

anabyciem prawa do emerytury, ale

dzy ustaniem  stosunku
jest to zwigzek zupetnie przypadko-
wy, ktory nie moze byc¢ traktowany
jako ,przejscie na emeryture” w ro-
zumieniu art. 921 § 1 Kodeksu pracy.

Np. w wyroku z dnia 4 lutego 2011 .,
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sygn. akt Il PK'149/10, Sad Najwyzszy
przyznat, ze okres 15 miesiecy, kto-
ry uptynat pomiedzy rozwigzaniem
stosunku pracy z pracownikiem
a nabyciem przez niego prawa do
emerytury, nie daje podstaw do
przyjecia, ze pracownik przeszedt
na emeryture ,w zwiazku” z usta-
niem stosunku pracy, zwtaszcza ze
w okresie tym, po otrzymaniu od-
mownej decyzji organu rentowego
w przedmiocie przedtuzenia okre-
su pobierania $wiadczenia rehabili-
tacyjnego, uzyskat on status bezro-
botnego, ktorego nabycie wigzato
sie przeciez, miedzy innymi, z ko-
niecznos$cia zadeklarowania goto-
wosci do pracy.

W orzecznictwie dos¢ szeroko pre-
zentowany jest takze poglad, zgod-
nie z ktorym w pewnych szczegol-
nych przypadkach zwiazek czasowy
lub funkcjonalny miedzy rozwiaza-
niem stosunku pracy a przejsciem
na emeryture zostaje zachowany
— i nie bedzie nosit znamion przy-
padkowosci, pomimo, ze spetnie-
nie warunkow uzyskania emerytu-
ry przez pracownika nastapito nie
w dniu rozwigzania stosunku pracy,
lecz w niedalekiej przysztoscipo da-
cie po rozwigzaniu stosunku pracy.
| tak, Sad Najwyzszy w wyroku
z dnia 6 wrzesnia 2011 r., sygn.
akt Il PK 30/11, uznat, ze pracow-
nik samorzadowy, ktory zostat
bezprawnie zwolniony tuz przed
nabyciem prawa do emerytury,
a nastepnie zasagdzono mu odszko-
dowanie zamiast przywrocenia do
pracy, nie traci odprawy emerytal-
nej, pomimo ze uzyskat wiek eme-
rytalny dopiero w okresie zasitko-
wym.

Podobnie w przypadku, gdy pra-
cownik w dacie rozwigzania sto-
sunku pracy ma ukonczony wiek
emerytalny oraz legitymuje sie
wymaganym stazem emerytal-
nym, jednakze nabyciu przez nie-
go prawa do emerytury sprzeci-
wia sie pobieranie przez niego
Swiadczen z ubezpieczen spo-
tecznych, np. zasitku chorobo-
wego. W takiej sytuacji prawo
do emerytury powstaje bowiem
z dniem zaprzestania pobierania
owych $wiadczen, jednakze zwia-
zek pomiedzy jego powstaniem
a rozwigzaniem stosunku pracy nie
moze by¢ uznany za przypadkowy.

Konkludujac, odprawa emerytal-
na jest co prawda $wiadczeniem
powszechnym, ale powszechnos¢
ta jest realizowana w sposob wy-
znaczony przez konkretne przepisy,
np. Kodeksu pracy lub postanowie-
niami regulaminu wynagradzania.

|
Katarzyna Patucka

Prawnik, specjalista w zakresie HR.
Ukonczyta studia wyzsze na kierunku
prawo, na Wydziale Prawa i Admini-
stracji Uniwersytetu todzkiego; swoje
wyksztatcenie uzupetnita na studiach
podyplomowych z zakresu ZZL i na
Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
todzkiego.

Podobnie w przy-
padku, gdy pracow-
nik ‘w dacie rozwig-
zania stosunku pracy
ma ukoriczony wiek
emerytalny oraz le-
gitymuje sie wyma-
ganym stazem eme-
rytalnym,  jednakze
nabyciu przez niego
prawa do emerytury
Sprzeciwia sie  po-
bieranie przez niego
swiadczen z ubez-
plieczen spotecz-
nych, np. zasitku cho-
robowego. W takiej
sytuacji  prawo do
emerytury  powsta-
Je bowiem z dniem
zaprzestania pobie-
rania owych swiad-
czen, jednakze zwig-
zek pomiedzy jeqgo
powstaniem a roz-
wigzaniem Stosunku
pracy nie moze byc
uznany za przypad-
Kowy.
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OBOWIAZEK DO POWTARZAJACYCH SIE
SWIADCZEN NIEPIENIEZNYCH W SPOLCE
Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

Zgodnie z art. 176 §l

ks.h,
powtarzajacych sie Swiadczen niepienieznych, w umowie spotki

jezeli

wspolnik ma by¢ zobowigzany do

nalezy

oznaczyC rodzaj i zakres takich swiadczen. Wobec powyzszego, obowigzek

do powtarzajgcych

sie

Swiadczen

niepienieznych

jest  obowigzkiem

O charakterze fakultatywnym, ale dla swej waznosci powinien zostac zawarty

W umowie spotki, co wymaga wizyty u notariusza w celu zmiany umowy spofki.

Obowiagzek ten, w przeci-
wienstwie do doptat nie musi
obcigza¢ wszystkich  wspolni-
kow spotki. Powinien on byc¢
zwigzany z celem, dla ktérego
spoOtka zostata utworzona. Nie
moze to byc¢ jednak zobowia-
zanie sie do petnienia okre-
slonej

funkcji w spotce, np.

W zarzadzie.

Nie jest konieczne okreslanie
zakresu Swiadczen wspdlnika
W sposob  sztywny. Ponadto,
obowigzek do powtarzajagcych
sie $wiadczen niepienieznych
moze zosta¢ ustalony jako ter-
minowy albo bezterminowy,
przy czym nalezy pamietac, ze
nie moze mieC zastosowania
do $wiadczen jednorazowych.
Za powtarzajace sie Swiadcze-
nia niepieniezne zobowigzany

wspolnik  otrzymuje wynagro-
dzenie, ktore jest wyptacane
przez spotke. Wynagrodzenie
to nie moze przewyzszy¢ sta-
wek przyjetych w obrocie.

Co wazne, wspolnicy spotek
kapitatowych nie sg podmiota-
mi ubezpieczen spotecznych.
Relacje zachodzace miedzy
nimi a spotkg maja charakter
korporacyjny, takze gdy doty-
Cza zobowigzanie wspolnika do
oznaczonych w umowie spotki
powtarzajgcych sie $wiadczen
niepienieznych za wynagrodze-
niem (art. 176 k.s.h.].

Inaczej mowiagc, ani  Spotka
ani wspaolnik nie sa zobowigzani
do odprowadzania sktadek ZUS
od wyptaconego wynagrodze-

nia z tego tytutu. Wynagrodze-

nie otrzymywane przez wspol-
nika na mocy art. 176 k.s.h. nie
jest rowniez objete 9% sktadka
zdrowotng po wejsciu w zycie
,Polskiego tadu”.

N
Aleksandra Jiménez

Radca prawny, doradca podat-
kowy. Ukonczyta dwa kierunki
studiow na Uniwersytecie Jagiel-
lonskim w Krakowie, uzyskujac ty-
tut magistra prawa oraz magistra
administracji. Odbyta aplikacje
radcowska przy Okregowej Izbie
Radcow Prawnych w Krakowie,
a nastepnie zdata egzamin zawo-
dowy, uzyskujac tytut radcy praw-
nego. W praktyce zawodowej
specjalizuje sie w prawie gospo-
darczym oraz podatkowym.

Prawo



POMOC HUMANITARNA DLA OBYWATELI
Z UKRAINY - ZASADY ZWOLNIENIA

Z CLA 1 VAT TOWAROW PRZEWOZONYCH
DO POLSKI SPOZA UE

Zwolnienie z cta

Organizacje charytatywne Iub do-
broczynne maogace korzystac
ze zwolnienia od cta towarow impor-
towanych do Polski zostaty wskaza-
ne w rozporzadzeniu Ministra Pracy
i Polityki Spotecznej z 10 marca 2011
r. w sprawie okreslenia warunkow,
jakie musza spetniac instytucje i or-
ganizacje uprawnione do korzystania
ze zwolnienia od naleznosci celnych
przywozowych towardow przezna-
czonych dla organizacji charytatyw-
nych lub dobroczynnych.

Przepisy rozporzadzenia okreslajg tez
szczegotowe warunki jakie musza
spetni¢ instytucje i organizacje. Moz-
liwos¢ korzystania ze zwolnienia od
cfa przystuguje m.in. fundacjom i sto-
warzyszeniom posiadajagcym zdol-
nos$¢ prawng, ktoére nie sg jednost-
kami sektora finansow publicznych i
nie dziatajg w celu osiggniecia zysku
oraz jednostkom organizacyjnym
pomaocy spotecznej.

Ponadto okreslone w rozporzadze-
niu instytucje i organizacje korzystaja
ze zwolnien od naleznosci celnych
przywozowych, jezeli prowadza
dziatalno$¢  pozytku publicznego
albo, nie prowadzac takiej dziatalno-
$ci, nie prowadza rowniez dziatalno-
$ci gospodarcze;j.

Zwolnienie dotyczy:

o Artykutow pierwszej potrzeby,
. towardw niezbednych do
zaspokojenia  najwazniejszych
potrzeb ludzkich np. artyku-
tow  zywnosciowych, lekarstw,
odziezy i poscieli. Artykuty te nie
moga by¢ odptatnie przekazy-
wane.

o Wszelkiego rodzaju towarow
przekazywanych  nieodptatnie
przez osoby lub organizacje
spoza UE, wykorzystywanych
do zbierania funduszy w trakcie
zbidorek publicznych organizo-
wanych na rzecz osob potrze-
bujgcych.

e \Wyposazenia i materiatow
biurowych przekazywanych
nieodptatnie  przez  osoby

lub organizacje spoza UE, ktore
sq wykorzystywane przez orga-
nizacje charytatywne lub dobro-
czynne.

Zwolnienie z VAT

Zwolnienie ma zastosowanie wy-
tacznie do organizacji spotecznych
lub  jednostek  organizacyjnych,
w  ktérych procedury ksiegowe
umozliwiaja kontrole wykorzystania
zwolnionych od podatku towarow.
Pozostate warunki oraz zasady sto-
sowania tego zwolnienia okreslo-
ne zostaty w art. 61 ust. 3-8 ustawy
z 11 marca 2004 r. o podatku od to-

warow i ustug.

Zwolnienia z podatku VAT stosuje sie
W przypadku zastosowania zwolnie-
nia od cta.

Zwolniony od podatku jest m.in.: im-
port lekow, odziezy, $srodkow spo-
zywczych, $srodkdw sanitarno-czysz-
czacych i innych rzeczy stuzacych
zachowaniu lub ochronie zdrowia
oraz artykutow o przeznaczeniu me-
dycznym. Produkty te musza byc¢
przywiezione przez organizacje spo-
teczne lub jednostki organizacyjne
statutowo powotane do prowadze-
nia dziatalnosci charytatywnej lub do
realizacji pomocy humanitarnej. Nie
moga by¢ odptatnie przekazywane.

Zgtoszenie celne

W zgtoszeniu celnym przywozonych
towarow istotne jest wskazanie jako
odbiorcy towaru witasciwego pod-
miotu, zgodnie z kryteriami okreslo-
nymi w rozporzadzeniu Ministra Pra-
cy i Polityki Spoteczne;.

Zwolnienia z naleznosci celnych
przywozowych przyznawane s wy-
tacznie na wniosek zgtaszajgcego,
CO wymaga wpisania przez niego
w zgtoszeniu celnym (w drugiej cze-
$ci pola 37) kodu C20.

W przypadku korzystania ze zwolnie-
nia z VAT w zgtoszeniu celnym nalezy
podac kod 2VO0.

Podatki i rachunkowosc¢




FUNDUSZE NORWESKIE SFINANSUJA INNOWACYJNE
INWESTYCJE ZWIAZANE Z OBSZARAMI WODNYMLI.
FIRMY MOGA SIE UBIEGAC NAWET O 2 MLN EURO

WSPARCIA

Nawet 2 min euro dofinansowania
z Funduszy Norweskich moga po-
zyska¢ mikro-, mate i srednie przed-
siebiorstwa w nowym konkursie
uruchomionym na poczatku lutego
przez Polska Agencje Rozwoju Przed-
siebiorczosci. O wsparcie moga sie
w nim ubiegac te firmy, ktore pro-
wadza dziatalno$¢ zwigzang z tury-
styka, zrobwnowazonym rozwojem
lub dbaniem o ochrone srodowiska
w obszarze wodnym. Nabor w kon-
kursie, ukierunkowanym na innowa-
cje w obszarze wod $rodlgdowych
lub morskich, potrwa jeszcze do
konca marca br.

— Konkurs Blue Growth, dotyczacy
innowacji w obszarze wod srodla-
dowych lub morskich, jest adreso-
wany do przedsiebiorcow, ktorzy
dziataja witasnie w branzy szeroko
rozumianej gospodarki wodnej, ale
tez turystyki zwigzanej z wodami,
jak i w obszarach zwiazanych z za-
nieczyszczeniem waod i technolo-
giami, ktore moga sie przyczynic¢ do
zmniejszenia skali tego problemu —
mowi agencji Newseria Biznes Mo-
nika Karwat-Bury, ekspertka w De-
partamencie Wdrozen Innowadgji
w Przedsiebiorstwach w PARP.

,Blue Growth — innowacje w obsza-
rze wod srodlgdowych lub morskich”
to konkurs organizowany przez Pol-
ska Agencje Rozwoju Przedsiebior-
czosci i finansowany z Funduszy

Norweskich. PARP wtasnie ogtosit
jego druga edycje. O dofinansowa-
nie wynoszace od 200 tys. do nawet
2 min euro moga sie ubiegac projek-
ty dotyczace zrownowazonego roz-
WOju obszarow wodnych, ekologii
i turystyki, ktére poskutkujg zastoso-
waniem w firmie nowych procesow
lub rozwigzan czy tez wprowadze-
niem na ryanek nowych produktow
lub ustug.

— Cowazne, jest to konkurs dla takich
projektow, ktore beda przynosity zy-
ski. To oznacza, ze powinny to byc¢
przedsiewziecia biznesowe, ktore
w  wyniku inwestycji  zapewnia
nowe przychody i zyski. Innymi sto-
Wy, maja sie przyczyni¢ do wzrostu
konkurencyjnosci przedsiebiorcy —

mowi Monika Karwat-Bury.

- O wsparcie moga sie ubiegac
mikro-, mali i sredni przedsiebiorcy,
Ktorzy s zarejestrowani na terenie
Polski i jest to potwierdzone wpisem
do odpowiedniego rejestru. Ponad-
to podmioty ubiegajace sie o wspar-
cie powinny spetnic dwa warunki.
Po pierwsze, powinny miec¢ za-
mkniety co najmniej jeden rok obro-
towy trwajacy 12 miesiecy. Po drugie,
w CcO najmniej jednym roku ob-
rotowym  trwajagcym  CO  naj-
mniej 12 miesiecy w ciggu trzech
ostatnich lat  powinny osiggnac

przychody ze  sprzedazy nie

mniejsze niz 20 tys. euro. Do prze-

liczenia kwoty przychodow ze
sprzedazy na ztote stosujemy sred-
ni kurs NBP z dnia otwarcia naboru
— precyzuje Dominika Wieczorek,
kierowniczka Sekcji Obstugi Fundu-
szy Norweskich w PARP.

Dofinansowanie otrzymane w kon-
kursie Blue Growth przedsiebior-
stwa beda mogty przeznaczy¢ na
inwestycje, np. na zakup maszyn,
roboty budowlane, eksperymen-
talne prace rozwojowe albo ustu-
gi doradcze. beda
zapewni¢ wktad wtasny

Beneficjenci
musieli
w wysokosci co najmniej 20 proc.
Co
istotne, projekt moze byc¢ realizo-

catkowitego kosztu projektu.

wany samodzielnie przez wniosko-
dawce, ale poniewaz jest on finan-
sowany z Funduszy Norweskich,
na dodatkowe punkty moga liczy¢
przedsiebiorstwa  wspotpracujace
Z norweskimi partnerami.

— Nabor zostat uruchomiony 1 lu-
tego, @ wnioski mozna sktadac do
31 marca tego roku. Nalezy zgtaszac

Jje za posrednictwem ge-
neratora wnioskow - spe-
cjalnej aplikacji dostepnej

na stronie Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci.  Nalezy wejs¢
w zaktadke ,Innowacje w obszarze
wod srodladowych lub morskich”,
gazie znajduje sie link do generato-

ra — mowi Dominika Wieczorek.
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Co istotne, niektore sektory, choc¢
sg kojarzone z gospodarka morska,
sg wykluczone badz majg ograni-
czone mozliwosci ubiegania sie
O wsparcie w konkursie. Dotyczy to
np. transportu wodnego.

— Wynika to z zasad pomocy publicz-
nej. Przyktadowo projekty zwigzane
z zakupem nowej floty todzi i stat-
kow nie beda dofinansowane, jesli
maja Swiadczy¢ ustugi transporto-
we. Tacy przedsiebiorcy moga jed-
nak liczy¢ np. na dofinansowanie
z zakresu zwiekszenia efektywnosci
energetycznej czy modernizacji flo-
ty wodnej w zakresie odnawialnych
zrodet zasilania energia — wyjasnia
Monika Karwat-Bury.

To druga edycja konkursu Blue Gro-
wth. Pierwsza odbyta sie w 2019 roku
i sposrod 28 ztozonych wnioskow
o dofinansowanie PARP wytonit 12 in-
nowacyjnych projektow, ktore otrzy-
maty finansowe wsparcie. Jednym
Z najwiekszych byta m.in. organi-
zacja przystani portowej zasilanej
z OZE na Szlaku Wielkich Jezior Ma-
zurskich, ktéra w poprzedniej edy-
cji konkursu dostata niemal 1,5 min
zt dofinansowania. Port w nowym
ksztatcie pozwoli na cumowanie
18 jednostek ptywajacych i zapew-
ni im mozliwos$¢ zatankowania pali-
wa, odbidr nieczystosci, wykonanie
drobnych napraw oraz dostep do
pradu i wody pitnej. Przystan bedzie
zasilanaenergia pozyskiwang z pane-
li fotowoltaicznych zainstalowanych
na pomostach ptywajgcych.

— W poprzedniej edycji dofinanso-
wane zostaty projekty, ktore doty-
czyty gtownie budowy lub moderni-
zacji przystani jachtowych i matych

portdw na jeziorach. Byty to takze
projekty skupione na aspektach
srodowiskowych, czyli np. na in-
frastrukturze odbioru odpadow ze
statkow, na infrastrukturze sanitarnej.
Bardzo wspieramy takie projekty i li-
czymy, ze w tym konkursie podob-
ne rowniez zostang ztozone. Sa tez
Jjednak inne przyktady, jak np. pro-
jekt dotyczacy farm wiatrowych na
otwartym morzu, zwigzany Z ogra-
niczaniem strat przy migracjach pta-
kow nad nimi — wymienia ekspertka
w Departamencie Wdrozen Innowa-
cji w Przedsiebiorstwach w PARP.

|
Monika Karwat-Bury

ekspert w Departamencie Wdro-
zen Innowacji w Przedsiebior-
stwach

To druga edycja
konkursu Blue Gro-
wth. Pierwsza oQ-
byta sie w 2019 roku
i sposrod 28 zto-
zonych — wnioskow
O  dofinansowanie
PARP wyftonit 12 inno-
wacyjnych  projek-
tow, ktore otrzymaty
finansowe wsparcie.
Jednym z najwiek-
szych byta m.in. or-
ganizacja  przystani
portowej  zasilanej
z OZE na Szlaku
Wielkich Jezior Ma-
zurskich,  ktora  w
poprzednie/  edy-
cji konkursu dostata
niemal 1.5 min zt do-
finansowania. Port w
nowym ksztatcie po-
Zwoli na cumowanie
18 jednostek ptywa-
jacych i zapewni im
mozliwosc zatanko-
wania paliwa, odbior
nieczystosci, wyko-
nanie drobnych na-
praw oraz dostep
do pradu i wody pit-
ney.
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ZAUFANIE W PRZYWODZTWIE

W XXI poswieca sie wiecej uwagi zagadnieniu zaufania w zarzadzaniu organizacjami i zespota-
mi. Podkresla sie jego rosnaca role. Zaufanie jest niezwykte istotnym elementem. W skutecznym
zarzadzaniu firma. Przyczynia sie do stymulowania wzrostu i do statego rozwoju. Ufajacy lider

to w  wymiarze wspolnoty pracownikow

stabilnosci, lojalnosci i optymizmu.

Sama definicja zaufania wydaje sie byc¢
czym$ oczywistym. Jest elementem
naszego zycia na wszystkich ptaszczy-
znach funkcjonowania w zyciu zawo-
dowym i prywatnym. Ufamy innym,
bo jesteSmy do nich pozytywnie na-
stawieni, tolerancyjni i dobroduszni. Jak
moze sie to przejawiaC w zachowa-
niach? Najwaznigjsze jest poleganie
na innych nawet w krytycznych sytu-
acjach. Zauwazalne jest w akceptadji
dia odmiennych pogladow i rowniez
pomystow, idei innych ludzi. Widoczne
jest rowniez w akceptacji odmiennego
od naszego podejscia do sposobow
dziatania. Liderzy majacy wysoki poziom
zaufania, dajgc innym kredyt zaufania,
przypisuja innym rowniez dobre inten-
cje. To wptywa na tworzenie dobrej at-
mosfery w zespole. Jesli menedzerowi
zalezy na sympatii, to zazwyczaj jest row-
niez lubiany. Przeciwng strong zaufania
jest nadmierna kontrola, duzy krytycyzm
i ostrozno$¢. Menedzer majacy  niski
poziom zaufania nie Iubi by¢ zalez-
ny od innych i wszystko doktadnie
sprawdza. Czesto ma wiele zastrze-
zenn do pracownikdw i wspotpra-
cownikow. Ma rowniez  trudnosci
z akceptowaniem pomystéw  innych.
Widoczne jest to rowniez w nieumiejet-
NoSCi przyjmowania pomaocy od innych,
Wszystko musi zrobi¢ sam.

Zaufanie w praktyce

Zaufanie ma dwa kierunki. Pierwszy
i bardziej istotny to zaufanie lidera

do pracownikow i wspotpracownikow.
Z drugiej strony wazne jest rowniez za-
ufanie zespotu do swojego lidera. W
SWOjgj pracy czesto spotykam ludzi,
ktorzy opowiadaja o relacjach w pracy
i relacjach z przetozonymi.

Mimo tego, ze jest jeszcze wiele organi-
zacji, ktore swoje funkcjonowanie opie-
rajg na kontroli, coraz czesciej zdarza
mi sie stysze¢, ze rozmowcy pozytyw-
nie wypowiadaja sie o przetozonych.
Bardzo to mnie cieszy, bo pokazuje, ile
zmienito sie na przestrzeni lat. Z drugiej
strony pokazuje rowniez, ze rola lide-
ra ma duze znaczenie w zatrzymaniu
pracownika w organizacji, a to w obec-
nych czasach ma istotne znaczenie.
| oczywiste jest, ze ta rola ma jeszcze
wiele innych znaczen.

Jak w praktyce wyglada zaufanie lide-
ra? Trudno jest mowic o tym, jak urze-
czywistni¢ ideaty. Przypuszczalnie duzo
ludzi sie zgodzi, ze zaufanie utatwia
i upraszcza wiele spraw. Inni mowigc
O zaufaniu, moga twierdzi¢, ze kontro-
la stanowi najwyzsza forme zaufania.
Przyjrzymy sie zatem kilku historiom, w
ktoérych niejako motorem dziatania byta
potrzeba kontroli i faktyczna kontrola w
miejscu pracy.

Z perspektywy btedow fatwigj jest za-
uwazy¢ mankamenty zarzadzania opar-
tego na kontroli oraz zobaczy¢ korzysci
wynikajgce z odmiennego stylu dziata-
nia.

takze wyzsze poczucie bezpieczenstwa,

Kontrolujacy szef
Przyktad 1

W  trakcie jednej z rozmdw rekru-
tacyjnych kandydat opowiadat
0 swoim podejsciu do zarzadzania.
Funkcjonujac w swoim $wiecie, nie wi-
dziat mankamentow swojego dziatania.
Chwalit sie rowniez, ze takie zachowanie
jest bardzo cenione przez przetozonych.
No coz. Swiat jest na tyle réznorodny, ze
jest miejsce na dobre praktyki i te gorsze.
Otdz ten kandydat byt dumny z tego,
ze wszystko robi sam, ze czuje taka
odpowiedzialno$¢ za organizacje, ze
musi sprawdzi¢, czy wszystko jest przy-
gotowane zgodnie z wytyczong przez
niego wizja. I, jak mowit, rzeczywiscie
sprawdzat kazdy dokument, ingerowat
we wszelkie zapisy, aby oddawaty tego
ducha wypowiedzi, jaki byt poprawny
Z jego punktu widzenia. Pojawito sie
nieodparte wrazenie, ze gdyby nie wie-
dziat, ze otrzymat stary dokument swo-
jego autorstwa, to tez by go sprawdzit
i poprawit.

Nie trzeba mowic, jak takie zachowanie
wptywa na funkcjonowanie zardGwno
tak dziatajacej osoby, jak i zespotu. Na
sprawdzanie  wszystkiego poswiecat
bardzo duzo czasu. W dtuzszej perspek-
tywie byt bardzo przecigzony. Zespot
tez nie byt efektywny. Zamiast dziata¢
Z istnigjgcymi dokumentami, czekat na
ich sprawdzenie. A czas jest jednym
Z najcennigjszych zasobow. Zabijato to
roznorodnos$e,  hamowato  innowacyj-
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nos¢, bo jakakolwiek inicjatywa ograni-
czafa sie do dziatania wedtug okreslo-
nych, dosy¢ waskich regut. A nie trzeba
podkreslac wagi réznorodnosci i inno-
wacyjnosci w XXI wieku.

Przyktad 2.

W jednym z przeprowadzonych pro-
gramow  rozwojowych  uczestniczyt
menedzer, ktory miat tendencje do kon-
trolowania, weryfikowania, sprawdzania
wszystkiego. Temu menedzerowi pod-
legato kilka obszarow. Wychodzit z za-
tozenia, ze zespot handlowy jest mtody
i z poszczegolnymi pracownikami przy-
gotowywat wiekszo$¢ ofert. Za pra-
cownika z dziatu HR zapoznawat sie ze
wszystkimi - informacjami  dostarczany-
mi z centrali i niejednokrotnie wiedziat
wiecej niz ten dedykowany pracownik.
Informacje z testow psychometrycz-
nych potwierdzity niski poziom zaufania,
a dodatkowo wskazywaty na relatyw-
nie niskag samoocene i pewnose siebie.
Zostaty mu  zasugerowane  dziatania
i szkolenia majace doprowadzi¢ do
zmiany postepowania. Nie obyto sie to
bez zastrzezen, ze w ten sposob jest
podwazane jego wysokie zaangazo-
wanie oraz blokowane sa swobodne
dziatania. Po blisko dwadch latach wro-
cit z informacja, ze nie wierzyt — co
w kontekscie niskiego zaufania nie byto
zaskoczeniem — ze mozna tyle zmienic
i poprawi¢, ale sytuacja w firmie ulegta
poprawie. Najwazniejsze okazato sie to,
7e pojawito sie wiecej przestrzeni na
realizacje prywatnych potrzeb. To tez
dobrze, bo wypoczynek jest bardzo
waznym elementem w pracy. Byt zasko-
czony, ze ,0dpuszczajac” sobie i zosta-
wigjac zadania osobom, do ktérych sa
one przypisane, zadania te byty rowniez
realizowane i to szybko, a zdarzato sie
nawet, ze pracownicy go zaskakiwali,
bo robili wiecej niz przy wczesnigjszym
uktadzie. Ci, ktorzy zostali, doceniali, ze
moga sprawy realizowac wedtug wia-

snych preferendji, cho¢ patrzac z boku
nie byto wida¢, ze robig co$ inacze.
W zespole nadal zdarzaty sie potkniecia
i problemy do rozwigzywania, ale sku-
piajac sie gtownie na swoich zadaniach
wynikajgcych z zajmowanego stanowi-
ska, znajdowat w koncu czas na wdra-
zanie do realizacji pomystow, na ktore
wczesnigj brakowato mu czasu i gene-
rowanie nowych.

Kontrolujacy vs ufajacy lider

W historii pewnej organizacji w wyniku
roznych zmian i przesunieC zmienit sie
przetozony zespotu. O tym wczesnigj-
Szym rzeczywiscie mozna mowic jako o
przetozonym, szefie, poniewaz komfort
pracy w tym zespole nie byt na wysokim
poziomie. Czestym zachowaniem szefa
byto doktadne sprawdzanie postepow
pracy, domaganie sie bardzo szczego-
towych danych, tgcznie z podawaniem
dat, czeste komunikowanie zastrzezen
do wykonywanej pracy. Po zmianie caty
zespot odetchnat z ulga. Nowy lider nie
oczekiwat  szczegotowych  raportow,
zostawiat swobode w realizacji zadan,
doboru metod dziatania. Wptyneto to
W ZNnaczacy sposob na podniesie kom-
fortu w pracy, zmnigjszenie stresu, na-
pie¢ w wymiarze indywidualnym i na-
pie¢ pomiedzy cztonkami zespotu.

Czas na zmiany

Takie sytuacje i historie wbrew pozo-
rom s3g bardzo powtarzalne i nie sg,
jak powszechnie sie mysli, domeng
matych firm. Majg migjsce w organi-
zacjach matych i duzych. Jezeli do-
strzegamy w sobie lub  zespotach
W organizacji trudno$ci zwigzane
7 brakiem zaufania, to warto temu sie
przyjrze¢ i popracowa¢ nad zmia-
ng postaw, przekonan i zachowan.
Zmiana bedzie wymagata czasu
i naktadow pracy, ale w dtuzszej per-
spektywie przyniesie wiele korzy-
§ci zawodowych i jeszcze wiece]

w sferze pozazawodowej. Pewne rze-
czy widzi sie dopiero z perspektywy
i dobrze, kiedy jest to perspektywa
ekspertdw. Pomocne jest korzystanie
z ich spojrzenia, wiedzy, doswiadcze-
nia i umigjetnosci.

Zaufanie petne korzysci

Podsumowujac  korzysci wynikajace
z zaufania rozumianego jako czyn-
nik osobowosciowy przywodcy, li-
dera, mozemy mowic O sprzyjajacej
rozwojowi atmosferze  wspotpracy.
Lepsza wspOtpraca przekfada sie
z kolei na lepsza harmonizacje dziatan.
Wszystko razem sprzyja zwiekszaniu
motywadcji i zaangazowania. W przyja-
znym srodowisku i z zaangazowanym
zespotem o wiele fatwiej o innowa-
cyjne i kreatywne rozwigzania, nowe
pomysty oraz swobodne dyskusje,
stanowigce czesto  wazny aspekt
W wymianie wiedzy. Oczywiscie
warto bra¢ pod uwage roznorodne
czynniki i elementy, kalkulowac ryzy-
ko, dbac¢ o racjonalng ocene sytuadji,
elastycznie i z wyczuciem dostosowy-
wac sposob dziatania do mozliwosci,
umiejetnosci, wiedzy poszczegolnych
cztonkodw zespotu. Moze to by¢ w for-
mie odpowiednego utozenia i zapla-
nowania procesow, aby toczyty sie
one bez nadmierngj ingerencji lidera.
Wszystko po to, zeby na koniec dnia
powiedziec, ze ma sie Swietny zespot,
zaangazowany oraz samodzielny,
ktory $wietnie i na dobrym poziomie
realizuje swoje zadania. To jest styl wy-
powiedzi charakterystyczny dla przy-
wodztwa cechujgcego sie zaufaniem.

Urszula Walenciuk

Psycholog, ekspert HR
w zakresie zarzadzania talentami,
projektowania i przeprowadza-
nia audytéw kompetencji
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