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.  WYZWANIA RESTRUKTURYZACJI

W ostatnich miegicach kryzys zachwiat stabiléda wielu spotek. Aby polepszyswop kondycg, z
wieksz czstotliwoscia zaczly one stosowa narzdzia shizace racjonalizacji zasobow i usprawnieniu
procesow wewgtrznych. Jednym z przyktadow takich dziatgest restrukturyzacja. Fakt przeprowadzenia
restrukturyzacji nie gwarantuje jednak natychmiagjopoprawy sytuacji przeddiiorstwa — by przebudowa

spotki sk powiodta, konieczne jest spetnienie wielu warunkéw

Proces wyprowadzenia firmy z sytuacji kryzysowegt jdtugi i wymaga podgia radykalnych dziata
ktorych skutkami g zmiany w najwaniejszych strukturach spotki. Restrukturyzacja ddjee szanse na

osiggniecie zamierzonych celéw, jednak przeprowadzona @é@ivtie, czsto kaczy sk niepowodzeniem.

W ciaggu pierwszego roku kryzysu, jednym z napwigjszych powodow restrukturyzacii, byty stratyoid
spotki poniosty podczas kryzysu — réwhite spowodowane opcjami walutowymi. Przebudowaesystva
przedsgbiorstw daéwiadczonych ryzykownymi operacjami na instrumentaghlutowych powinna hby
skupiona przede wszystkim na reorganizacji obsZemansow. W przeciwnym wypadku, coraz bardziej
prawdopodobna stajegswizja upadi@ci przedsgbiorstwa. Zdarza gitakze, ze w procesie restrukturyzacji
pojawia s¢ potrzeba masowych zwolrie Po ich realizacji przeprowadzana jest restruldacja obszaru
produkcyjnego w celu dopasowania i przystosowanizoptagcych pracownikow do nowych zatlaTakie

dziatania zaktadajutrzymanie wysokiego poziomu produkt;ji.

1. Istota i cele restrukturyzacji

Opracowata : Lidia Ziaja, w aspekcie prawnym Angldankowski.

Niepewna sytuacja na rynku zbytu, szybkie zmiangehnologii oraz roggta konkurencja, wymusza
zmiany strategii i zmiany w dotychczasowej strukéuprzedsibiorstw. W wielu polskich przedsiiorstwach
struktury organizacyjne nig rzygotowane do zasad gospodarki rynkowej. Zaawg w nich wiele kdow
przeszkadzarych w prawidtowym funkcjonowaniu. Skomplikowane rugtury niewspotmierne do
wykonywanych zadfa przerost zatrudnienia, niewtwie ustalony zakres dziatania poszczegolnych

komérek, mata elastyczig to tylko niektore z nich.

By dostosowa polski rynek do wymogow wspoitczesioq nalezy podjé trudne zadanie, to znaczy
zrestrukturyzowa przedsibiorstwa. Nowoczesne przeelsiorstwo w celu zapewnienia sobie istnienia na
rynku powinno dostosowasie do istniejcych potrzeb konkurencji, przystosaivdo nowych warunkow
funkcjonowania i posiadgamazliwo$é szybkiej reakcji na zmignsytuacji na rynku. W tym celu nale

przeprowadzi proces restrukturyzacii, ktéra jest rownoznaczmymian w petnym tego stowa znaczeniu.

Zmiana organizacji to zbior powjzanych ze sap dzialai, podejmowanych przez zawodowych

pracownikdw w celu zmodyfikowania oficjalnej pokiy programéw, procedur lub sposobéw zaizania,

! Krasulenko Siergiej Growth Business Managemetdsady przeprowadzania restrukturyzaefidio: Przeghd Finansowy Bankier.pl




zatrudniagcych ich jednostek. Zasadniczymi zaktadanymi rezathi takich stafana rzecz wprowadzania
zmiany mag by¢: podniesienie efektywrioi swiadczonych ustug i/lub uswuie uwarunkowa

organizacyjnych szkodliwych dla ludém na rzecz ktérejwiadczone s ustugi?

Efektywne zarzadzanie zmianami wymaga zrozumienia igwnych rodzajow zmignjak zmiany wpltywaj

na indywidualne osobyrocesu zmian oraz tego jak budawmparcie dla zmian.
Istnieja dwa podstawowe rodzaje zmian:

* zmiana strategiczna — dotyczy obszernych, diugotenwych decyzji, obejmuarych ca organizadg,

odnos3z sie do przysziego stanu oktenego w kategoriach strategicznej wizji.

* zmiana operacyjna — dotyczy nowych systeméw, pragedruktur lub technologii, ktoregtla miaty

natychmiastowy wplyw na system pracy w dang@zrganizaciji.
Przyczyny, dla ktérych ludzie sprzeciwiap sie zmianom:

» utrata kontroli — kiedy zmiana jest narzucona pigask uczucie bezsilnwi, ktére mae przejawt

sie obrory wlasnego terytorium lub nadmierna konigol

» zbytnia niepewn& — brak wystarczggych informacji na temat kolejnego kroku unieitiwia dobre

samopoczucie

* niespodzianka — ludzi szokugecyzje lubzgdania, o ktérychginformowani nagle, bez uprzedniego

przygotowania

» efekt r@&nicy — radykalna zmiana sprawig ludzie staj si¢ swiadomi znajomej rutyny, nawykow i

zaczynaj je kwestionowa

» utrata twarzy — jeeli akceptacja zmianycblzie oznaczaprzyznanieze dotychczasowe p@giowanie

byto niewta&ciwe, ludzie sprzeciwisic zmianie

» zaniepokojenie przyszt kompetencj — osoby obawigte sé o0 swoja zdoln& okazania si

skutecznymi po wprowadzeniu zmiany, Mm@ tej zmianie sprzeciwiéa
* wiecej pracy — zmiana prawie zawsze oznageayymagany &dzie wysitek

» zagraenie jest realne — czasami zagnoie jakie stanowi zmiana jest realne, stawian@ackudzkim

obawom i zajcie sk nimi jest czsto bardziej skuteczneziich pomniejszanie.
Wskazowki do zaradzania zmianami:
» Uzyskanie trwatych zmian wymaga silnego zaaogaania i wizjonerstwa przywodztwa od gory.

* Niezkzdne jest zrozumienie kultury organizacji oraz olkresmian, jaki w jego ramachgtizie

najefektywniejszy.

2 M. Lisiecki, Zmiana jako czynnik rozwoju organizadjublin 2003, s. 11



* Osoby zwizane z zarmgzaniem zmianami na wszystkich poziomach powinngigu#® zaréwno
temperament, jak i zdoldci przywddcze stosowne do okoliczaow jakich znajduje siorganizacja

oraz strategii zmian.

* Niezmiernie istotne jest stworzenie atmosfery prsgszyjagcej zmianom, tzn. rozwijanie firmy jako

organizacji ucacej sk.

e Chat moze istni€ ogolna strategia przeolis, dobrze jest traktowaposzczegdlne zmiany w
indywidualny sposob (nie dotyczy to sytuacji kryawgch). Program zmian powinien zosta

roztozony na segmenty wdzeniowe, za ktére odpowiedzialngdy konkretni ludzie.
» System nagrdd powinien premiofviapodkrela¢ sukcesy we wdeaniu zmian.

* Zmiany implikup diugofalowe dziatanie i magwymagé& przetrwania nieudanych wysitkow lub
diugofalowego, stopniowego dostosowania, co z kaheizliwi przeprowadzenie dziatesktadowych

w krétkotrwatych zrywach.

* Ze zmianami nierozerwalnie g Si¢ zarowno sukcesy jak i potid. Poraek naley si¢ spodziewa i

trzeba s§ na nich uczy.

« Dowody i dane uzasadnjge konieczn& zmian g najpotzniejszymi nargzdziami do ich

osiggniecia, ale stwierdzenie konieczimb zmian jest dzo prostsze od decyzji, jak je wprowadza

» Latwiej zmieni@ zachowania przeksztalgaj procesy, struktury i systemznizmieniapc kulture

organizacji.

» W kazdej organizacji ¢ ludzie, ktorzy z zadowoleniem przyjmujyzwanie i nowe maiwosci, jakie

nioss ze sob zmiany. To whanie takich ludzi naley wybiera na rzecznikow zmian.

* Sprzeciw wobec zmianie¢tizie nieunikniony, jgeli osoby, ktérych zmiany dotygz uznaj, ze
wskutek zmian znajdsic w gorszej sytuaciji — goednio lub bezparednio .niewtaciwe zaradzanie

zmianami zaowocuje tagkwvtasnie reakcy.

W epoce ogromnej konkurencji, technologicznych imadji, wzburzenia, nietrwatgi, zmiany g
nieodzowne i nieuniknione. Organizacja ze swejmstrousi zrobt¢ wszystko, co w jej mocy, aby

wyjasni¢, dlaczego zmianyagsnieztedne i jaki keda miaty wptyw na wszystkich zainteresowanych.

Restrukturyzacja to proces adaptacji organizacji gospodarczej déemnej sytuacji rynkowej w celu
zapewnienia konkurencyjc, inaczej mowic, oznacza nowoczesne zmiany dokonywane w
przedsgbiorstwie, majce na celu poprasstruktury organizacyjnej i zasad funkcjonowaniastRukturyzacja

jest najbardziej dojrzaforma polityki strukturalnef

Restrukturyzacja m@ by¢ rozpatrywana w znaczeniu:

% A. Strybata, Zarzdzanie strategiczne w teorii i praktyce firm, PWNwézawa 2000, s. 23



- 0g6lnym - oznacza takie zmiany strukturalne w bazie maltesj spoteczestwa, jakie prowadzdo

zwiekszenia roli wszystkich tych elementow danej stkt reprezentage nowoczesno i wyzszg

efektywna¢ w porownaniu do rozwezan dotychczasowych,

- szczeg6lowym— oznacza stopniowe przeksztalcenie w zakresimiewdw i proporcji produkcji, metod

wytwarzania, ukladéw wilasgoiowych i systeméw zaggzania.

W literaturze przedmiotu wskazywangtezy gldwneprzyczyny restrukturyzaciji:

zbyt energochtonna produkcja
zbyt materiatochtonna produkcja

panstwo musi doktadado produkciji.

Typy restrukturyzaciji:

» Restrukturyzacja kreatywna: polega na tymze kreuje si pewne zmiany w czasie, tzn. wprowadza

sie okreslone zmiany w przedsbiorstwie a efekty zmian widadopiero po jakirh czasie. Jdi firma
chce wprowad#i nowy produkt na rynek, wtedy go kreuje.

Restrukturyzacja antycypacyjna: przewidywania. Przeddiorstwa czsto dokonuj poréwnania si
z innymi firmami tego samego typu aby natychmiagiczrynek i by najlepszym. Restrukturyzacja
ta dotyczy organizacji pracy, zatrudnienia, wynikiimansowych, wskazamarketingowych.
Restrukturyzacja dostosowawczama charakter naprawczy. Jest inicjowana, gdydsigeiorstwo
zaczyna osga niezadowalajce wyniki, tzn. wypracowuje zysk maly, adx ujemny.
Restrukturyzacja tego typu polega na natychmiagt@m@anie dziatalnéci lub funkcjonowania
przedsgbiorstwa po to, by je ustabilizowa

Restrukturyzacja naprawcza polega na wprowadzaniu zmian, ktére gnajnaprawé
przedsgbiorstwo w celu ustabilizowania jego funkcjonowani@az osigniecia dodatniego bilansu.
Jest to najtrudniejszy rodzaj restrukturyzacji.

Do restrukturyzacji naprawczej przyporadkujemy podziat, zwany strategnaprawca:

» strategia zawezania — analizujemy produkgjprzedsibiorstwa, stwierdzamyze pewne
produkty nie przynogzzysku i wtedy zaprzestajemy ich produkcji.

e strategia wycofywania s¢ — polega na tymze analizujemy rynki na ktorych dziatamy,
gdy okazuje si, ze ktory z nich jest nierentowny, wtedyest niego wycofujemy.

» strategia odchudzania— szczeg6towo przegla s¢ aktywa, ze zwrGceniem szczegolnej
uwagi na majtek staty. Strategia ta polega na usuwanigdmlgch przedmiotéow z firmy
np. drukarek, zapasow. Jest to strategia,akierdno przeprowadéj gdyz napotyka na

silny opor ze strony pracownikdw, czytetoczenia.



» strategia okrajania — jedyna realnie spotykana restrukturyzacja, kifgst sum

wszystkich wyej wymienionych strategii.
A. Stabryta przyjmuj ac za kryterium zakres restrukturyzacji wyrd znia nastepujace jej odmiany":

» Restrukturyzacja podmiotowa - dotyczy przeksztatéeprawno-ekonomicznych,

» Restrukturyzacja przedmiotowa - dotyczy zmian w obszarze techniczno- technologim i
asortymentowym,

« Restrukturyzacja naprawcza - dotyczy przedsbiorstw, ktorym grozi likwidacja, najezciej
wynika ze zlej sytuacji przeddiiorstwa. Ma na celu popraw niekorzystnych warunkoéw
ekonomicznych i przywrécenie wyptacakeofirmy,

« Restrukturyzacja rozwojowa - za podstaw przyjmuje decyzje strategiczne podejmowane w
przedsgbiorstwie, dotyczy dziatao charakterze innowacyjnym, rozwojowym. Obejmujees od 2
do 5 lat.

Z wszystkich rodzajow restrukturyzaciji najszerszy akres ma:

1. Restrukturyzacja operacyjna - obejmuje zmiany w podstawowe] dziataloo gospodarczej
przedsgbiorstwa, okrélonej zyskiem lub stratoperacyjn i znajduje swoje odbicie w zmianach stanu i

struktury aktywow przedsbiorstwa:®

» Restrukturyzacja marketingowa - ma na celu zmiany prowagtz do wzrostu sprzega ,
umochienie pozycji przeddiorstwa na rynku dgki prowadzeniu, midzy innymi, elastycznej
polityki cenowej,

« Restrukturyzacja produktowa - obejmuje zmiany w dotychczasowym asortymencikinma
dysponuje przedgdbiorstwo,

« Restrukturyzacja zasobOw przedsibiorstwa - polega na zwkszeniu wydajnéci majtku
rzeczowego i zasobdéw ludzkich tak, aby odpowia&ajyeriom panujcym na rynku,

» Restrukturyzacja techniczna i technologiczna- taczy zmiany w ofercie przeddiiorstwa i
sposobach wytwarzania produktéw w jeden spojnygsbe

« Restrukturyzacja zatrudnienia - zmiany w ob¢bie struktury zatrudnienia, prowage do obniki
kosztow i jak najlepszego dostosowania jej do gditqarzedsibiorstwa,

» Restrukturyzacja organizacyjna i zmiany systemu zaradzania przedsebiorstwem - ma na celu
dostosowanie struktury wewtnznej przedsbiorstwa, by byla zgodna z realizacprzyjetych

strategii.

4 A. Strybata, Zargdzanie strategiczne w teorii i praktyce firm, PWNitdzawa 2000, s. 23
’c. Suszyiski, Restrukturyzacja przedbiorstwa. Proces zagdzania zmianami, PWE 1999, str.128
6 tamze, s 138



2. Restrukturyzacja finansowa - obejmuje dziatania w sferze materialnej, planoiaai zaradzania
finansami, doprowadzgie do zwgkszenia maliwosci finansowych, lub w razie utraty, przywrdcenie

ptynnasci firmy:

« Restrukturyzacja dlugu (oddhwenie) - dzenie do zawarcia ugody pogdizy wierzycielem a
dtuznikiem,

« Restrukturyzacja majatku - poprzez jego sprzegladzierawe, a take przez wdrgenie modelu
alianséw strategicznych, w zakresie stalego transfasobow ngidzy partnerami,

« Restrukturyzacja kapitatu - podnosi efektywni@ wykorzystania kapitatu.
Warianty restrukturyzacji :

» Restrukturyzacja przez definitywny i zaplanowanyadgk niektérych bran tradycyjnych i
rozbudowanie nowych, alternatywnych oraz perspekimych dziatbw gospodarki, zwlaszcza
sektora ustug.

* Restrukturyzacja przez unowoémé@nie niektdrych bran tradycyjnych i dostosowanie ich do
warunkow rynkuswiatowego.

» Restrukturyzacja przez gzxiowy upadek bran tradycyjnych, cgsciowa ich modernizag oraz
rozbudowanie nowych, alternatywnych i perspektywjch dziatdw gospodarki, zwlaszcza sektora

ustug i przemystéw innowacyjnych.

Wszystkie znane definicje restrukturyzacji zawigragpolny element, jest to odniesienie do sposopu je
przeprowadzania. Kaa rownie, podkréla konieczné¢ doskonalenia struktury organizacyjnej, poniewe
jest kluczem do poprawy funkcjonowania przedgirstwa. Rozréniamy r&ne formy restrukturyzaciji
przedsgbiorstwa, wszystkie jednak stanewnierozerwaln czs¢ tego pogcia, poniewa musz stanowé
caldsciowy, niezlgdny pakiet dzialhd Strategiczm pozycg w procesie restrukturyzaciji przeelsiorstwa
zajmuje pakiet dziataw obszarze organizacji i zadzania. Od niego zatg sprawny przebieg procesu

restrukturyzaciji.

Restrukturyzacja w obszarze zargdzania polega na stworzeniu takiego systemu, ktorypedzie sk
odznaczat:
* innowacyjnoscia, czyli zdolngcia do innowacji produktowych, procesowych, struktayah i w
procesie zaegzania
» adaptacyjnoscia, czyli zdolngcia przedsgbiorstwa w dostosowaniu ¢sido zmian w postawach
pracownikdéw, upodobaniach nabywcéw, oczekiwaniaghwebtorow, przepisach prawnych,
dostpndsci zasobdw i strategii konkurentow
» elastyczndcia, czyli zdolndcia przedsgbiorstwa do zwjkszania i zmniejszania rozmiaréw

organizacji, zmian kierunkOw dziatania i strategitybkiej asymilacji nabywanych przegsorstw,



realizacji wspolnych przedsizie¢, tworzenia koalicji, oraz eliminacji nieefektywrtydub mniej
efektywnych jednostek

» efektywnoicia, czyli zdolndcia przedstbiorstwa do utrzymywania trwate] przewagi nad
konkurentami w zakresie: produktow, wydajaip dywidend ptaconych inwestorom, zadowolenia z
pracy, lojalndci klientéw, jakdci i fatwosci obstugi wyrobow

» szybkaicig, czyli zdoIngcig przedsgbiorstwa do szybszej hkonkurencja odpowiedzi na zmiany w

otoczeniu

Restrukturyzacja w obszarze organizacji powinna wpowadz€ zmiany w nasepujacych elementach
przedsiebiorstwa:

e struktury

e strategii

e systemow

» stylow dziatania

» personelu

* umiegtnosci

* wartaci

Wszystkie te zmiany zapewnpoprave efektywnagci pracy przedsbiorstwa.

Najczesciej wykorzystywane instrumenty prawne w procesie @strukturyzacji przedsiebiorstw to:

» Redukcja zatrudnienia w ramach zwothigupowych lub monitorowanych

Zwolnienia grupowe— podstawa prawna Ustawa z 13 marca 2003 r. oeggilmych zasadach rozgywania z
pracownikami stosunkéw pracy z przyczyn niedgtyah pracownikéw (Dz. U. z 2003r. Nr 90, poz. 844)

Art. 1. 1. Przepisy ustawy stosujee & razie konieczn@i rozwigzania przez pracodawczatrudniagcego co
najmniej 20 pracownikOéw stosunkéw pracy z przyazigtotyczcych pracownikéw, w drodze wypowiedzenia
dokonanego przez pracodaw@ take na mocy porozumienia stronz¢d w okresie nieprzekraczagjyym 30 dni
zwolnienie obejmuje co najmniej:

1) 10 pracownikow, gdy pracodawca zatrudnia mnigjli®0 pracownikéw,

2) 10% pracownikéw, gdy pracodawca zatrudnia conmagj 100, jednate mniej ni 300 pracownikow,

3) 30 pracownikéw, gdy pracodawca zatrudnia co magn 300 lub wgcej pracownikéw - zwanego dalej

~grupowym zwolnieniem”.
2. Liczby odnosze sié do pracownikoéw, o ktdrych mowa w ust. 1, obejmuacownikéw, z ktérymi w ramach
grupowego zwolnienia nagtuje rozwjzanie stosunkéw pracy z inicjatywy pracodawcy naymmorozumienia
stron, jeeli dotyczy to co najmniej 5 pracownikéw.
Obowizki pracodawcy wzgtlem pracownikéw:
- obowigzek konsultacji zamiaru przeprowadzenia zwalie@rganizacjami zwzkowymi a w przypadku ich braku
z przedstawicielami wytonionych pracownikow (Kotestjh w zakresie przyczyn zamierzonego zwolnidiczhie
pracownikéw ohjtych zamiarem grupowego zwolnienia, okresie wgwei ktérego nagpi takie zwolnienie,
kryteriach doboru pracownikéw do zwolnienia, kotgjri dokonywania zwolnig
- zwalnianym pracownikom przystuguje odprawa
Art. 9. 1. W razie ponownego zatrudniania pracownikowejvsamej grupie zawodowej pracodawca powinien
zatrudné pracownika, z ktorym rozgazat stosunek pracy w ramach grupowego zwolniergzglij zwolniony
pracownik zgtosi zamiar pogljiia zatrudnienia u tego pracodawcy w@i roku od dnia rozwizania z nim stosunku
pracy.
2. Pracodawca powinien ponownie zatruipracownika, o ktérym mowa w ust. 1, w okresie Iésiaty od dnia
rozwigzania z nim stosunku pracy w ramach grupowego e




Zwolnienia _monitorowane— podstawa prawna art. 70 Ustawy z 20 kwietnia 2200 promocji zatrudnienia i
instytucjach rynku pracy oraz jej nowelizacja aifieo 2009 r. (Dz. U. Nr 69, poz. 415).
Art. 70.1. Pracodawca zamierzgjy zwolné co najmniej 50 pracownikow w okresie 3 nmiegijest obowjzany
uzgodné z powiatowym uelem pracy wiciwym dla siedziby tego pracodawcy lub ze wdglna miejsce
wykonywania pracy zakres i formy pomocy dla zwalih pracownikéw, dotygee w szczegdéltoi:

1) parednictwa pracy;
2) poradnictwa zawodowego;
3) szkolé;
4) pomocy w aktywnym poszukiwaniu pracy.
Obowpzek pracodawcy - pgiie dziatania polegajcego na zapewnieniu pracownikom przewidzianym do

zwolnienia lub bdgcym w trakcie wypowiedzenia lub w okresie 6 rpadgspo rozwgzaniu stosunku pracy lub
stosunku stthowego ustug rynku pracy realizowanych w formiegpamu.

Programy OUTPLACEMENT - mog by¢ realizowane przez Usd Pracy, agencje zatrudnienia lub
wyspecjalizowane firmy. § finansowane gtéwnie przez pracodawlab w porozumieniu pracodawcy z
odpowiednimi jednostkami. Obejmujnajcz:sciej: odprawy dla zwalnianych pracownikéw, doradztw
psychologiczne, pomoc w szukaniu nowych miejsc ygraomoc w okréleniu optymalnejsciezki rozwoju

zawodowego, pomoc w zakresie zliwosci rozpoczcia wiasnej dziataln@i gospodarczej.

* Redukcja kosztow zatrudnienia poprzez gasivanie umOw 0 prace umowami cywilnoprawnymi tzn.

umowa o dzieto, umowa zleceniem, umowa ageng¢yjmows o pra¢ naktadca/chatupnica.

Wyrok Sydu Najwyiszego z dnia 4 sierpnia 2005 r., Il PK 357/04: Whrach restrukturyzacji zaktadu pracy
nie jest wykluczone dokonanie zmiany polegaj na zasgpieniu umowy O prag przez umow
cywilnoprawry, jesli jest to uzasadnione rodzajem pracy.

Umowa o dziele podstawa prawna: Art. 627 kodeksu cywilnego:
Przez umow o dzieto przyjmujcy zamdwienie zobogduje s¢ do wykonania oznaczonego dziela, a
zamawiagcy do zapfaty wynagrodzenia.
Umowa zlecenie podstawa prawnaArt. 734 kodeksu cywilnego:
§ 1. Przez umogwzlecenia przyjmygy zlecenie zobowzuje s¢ do dokonania oksdonej czynngci prawnej dla
dajgcego zlecenie.
Umowa agencyjna- podstawa prawnart. 758 kodeksu cywilnego
8 1. Przez umogvagencyjg przyjmugcy zlecenie (agent) zobamuje s, w zakresie dziatalrci
swego przedsgbiorstwa, do statego geedniczenia, za wynagrodzeniem, przy zawieranilientemi
umow na rzecz dagego zlecenie przedbiorcy albo do zawierania ich w jego imieniu.
Umowa o prae naktadcz/chatupnicz — podstawa prawn&ozporzdzenie Rady Ministrow z dnia 31
grudnia 1975 roku w sprawie uprawni@racowniczych osob wykogaych prag naktadcz (Dz.U. 1976 nr
3 poz. 19)
§ 2 1. Umowa o pragnaktadcz, zwana dalej umoyy powinna by zawarta na pimie, z okrgleniem
rodzaju umowy i jej podstawowych warunkow, a wegrdinaci rodzaju pracy i terminu jej
rozpoczcia oraz zasad wynagradzania.
2. Umow zawiera st na okres prébny, na czas oKy, na czas wykonania oktenej pracy lub na
czas nie okrdony. Okres probny nie e przekracza3 miesgcy.
§ 3.1. W umowie strony okflajg minimalny miesgczry ilos¢ pracy, ktorej wykonanie naig do
obowizkow wykonawcy. Minimalna #é pracy powinna b§tak ustalona, aby jej wykonanie
zapewniato uzyskanie co najmniej 50% wynagrodzeziaanego aktualnie za najaze dla
pracownikéw gospodarki uspotecznionej nggaego wynagrodzenia oklenego przez Ministra



Pracy i Polityki Socjalnej na podstawie art.“fkt 1 Kodeksu pracy, zwanego dalej "nzgaym
wynagrodzeniem.

e Zatrudnienie w niepetnym wymiarze czasu pracy

- JOB-SHARING - dzielenie stanowiska pracy, podziat miejsca yor&olega na tymze stanowisko
pracy w peinym wymiarze zostaje podzielonedny dwdch lub wicej pracownikoéw, zatrudnionych w
niepetnym wymiarze czasu pracy. Wynagrodzenie pugyge pracownikowi proporcjonalnie do ich
czasu pracy.

- WORK-SHARING - dzielenie pracy. Polega na rozdzieleniu praqyzez obnienie wymiaru czasu
pracy i wynagrodzenia pracownikowi w zamian za yfranie ich miejsc pracy. Rozywanie to
stosowane jest ¢gto w kryzysie.

Podstawa prawna:

= art. 12 ustawyo tagodzeniu skutkéw kryzysu ekonomicznego dieopmaikow i przedgbiorcow.
Przewiduje mdiwosé obngenia wymiaru czasu pracy pracownika przez okresthigszy ni 6 mies¢cy i nie
wigcej nt do potowy petnego wymiaru czasu pracy, przy projorainym obnieniu wynagrodzenia za prac
Obnkenie wymiaru czasu pracy tlisve jest w uktadzie zbiorowym pracy albo w porommiu zawartym ze
zwigzkami zawodowymi lub przedstawicielami pracownikéw

= art. 23 k.p., jeceli jest to uzasadnione sytuadjnansow pracodawcy, nieobjego uktadem zbiorowym pracy
lub zatrudniagcego mniej i 20 pracownikéw, mi@ by zawarte porozumienie o stosowaniu mniej
korzystnych warunkéw zatrudnienia pracownikdéw miynikagce z umow o prac zawartych z tymi
pracownikami, w zakresie i przez czas ustalony @zaomieniu

=art. 9* k.p. maliwos¢ zawieszenia stosowania w cédd lub w czsci przepiséw prawa pracy, na mocy
porozumienia zawartego przez pracodawcorganizacg zwigzkowy albo przedstawicieli pracownikéw.
Artykut 24F" k.p. przewiduje analogicaznmailiwosé w odniesieniu do zaktadowego lub ponadzaktadowego

uktadu zbiorowego

 Praca tymczasowa postawa prawna: Art. 2 ustawy z dnia 9 lipca020r. o zatrudnianiu

pracownikéw tymczasowy@z. U. z dnia 22 wrzeia 2003 r.)

1) pracodawca tytkownik - pracodawelub podmiot niepdgcy pracodawg w rozumieniu kodeksu
pracy wyznaczary pracownikowi skierowanemu przez agenpracy tymczasowej zadania i
kontrolugcy ich wykonanie;

2) pracownik tymczasowy - pracownika zatrudniongg®ez agenej pracy tymczasowej wydznie w
celu wykonywania pracy tymczasowej na rzecz i myd\wnictwem pracodawcyytkownika;

3) praca tymczasowa - wykonywanie na rzecz dampegcodawcy tytkownika, przez okres nie
diuzszy nt wskazany w ustawie, zada

a) o charakterze sezonowym, okresowym,zigra lub

b) ktoérych terminowe wykonanie przez pracownikétwugnionych przez pracodawerytkownika
nie bytoby méiwe, lub

c) ktérych wykonanie nalg do obowizkédw nieobecnego pracownika zatrudnionego przez
pracodawe uzytkownika.




Zgodnie z Art. 4. Pracodawca nie fBdoy pracodawg uzytkownikiem w stosunku do pracownikow pozgstajh z nim w
stosunku pracy.

Art. 5. W zakresie nieuregulowanym odmiennie praegisistawy i przepisami ogsnymi do agencji pracy tymczasowej,
pracownika tymczasowego i pracodawcyytkownika stosuje gi przepisy prawa pracy dotygze odpowiednio
pracodawcy i pracownika, z uwezdhieniem art. 6.

Art. 6. Do pracownikow tymczasowych nie stosujesiepiséw ustawy z dnia 13 marca 2003 r. 0o szcaggblzasadach
rozwigzywania z pracownikami stosunkOw pracy z przyczydotyezcych pracownikow.

Telepraca — praca zdalna. Podstawa pravira 67° kodeksu pracy
§ 1. Praca mee by* wykonywana regularnie poza zaktadem pracy, z veylstaniemsrodkdéw komunikacji
elektronicznej w rozumieniu przepiséwvaadczeniu ustug dragelektroniczg (telepraca).
§ 2. Telepracownikiem jest pracownik, ktéry wykenpijaez w warunkach okrédonych w § 1 i przekazuje
pracodawcy wyniki pracy, w szczegdloiaza parednictwemsrodkow komunikacji elektroniczne;.

Cele restrukturyzaciji.

W wyniku realizowanego procesu restrukturyzacji oganizacyjnej, przedsgbiorstwa oczekup

nastepujacych efektéw:

zwigkszenia stopnia decentralizacji,

unowoczeénienia struktury organizacyjnej,

zwiekszenia efektywn&ei wykorzystania posiadanego ngiu produkcyjnego,
odcigzenia przedsbiorstwa od nierentownej dziatakw,

zmniejszenia kosztow statych i kosztow produkciji,

dostosowania wiellksi przedsbiorstwa do potrzeb rynku,

wzrostu wydajnéci zatrudnionych,

poprawy rentownsci produkciji, magtku i kapitatu,

zwiekszenia elastyczioi dziatania,

poprawy skuteczrigi oddziatywania na otoczenie.

By wszystkie te cele aging¢ niezlgdne jest wspétdziatanie pracodawcy i organizacjiigziwowych

dziatapcych w przedsbbiorstwie. Musimy pamtac, ze kazda zmiana powoduje silny opor a wynikackd o

przyszigé. Czsto popetniamy bid polegajcy na tym,ze nie wyjdgniamy pracownikom, jakie pozytywne

skutki mazemy osigngé i nie ttumaczymy im, dlaczego zmiany lonieczne. Pracownicy muspoznd& sens

wdrazanych zmian i muszsi¢ z nimi utzsamig.

Materiaty Zrodiowe:

wnN

Lisiecki M.: , Zmiana jako czynnik rozwoju organg#, Studia i materiaty Instytutu Zarglzania i
Marketingu. KUL, Lublin 2003.

Stabryla A. ,, Zarzdzanie strategiczne w teorii i praktyce firm. PWErg2awa 2000.

Suszyski C.: , Restrukturyzacja przeddiiorstwa. Proces zagzizania zmianami”, PWE 1999.



2. Problemy i bariery restrukturyzaciji

Opracowat : Rafat Nowak

Proces restrukturyzacji jest bardzo niebezpieczpyriktu widzenia konkurentow plamajych wrogie
przegcia, albo zwgkszenie swojego udziatu w rynku. Wprowadza to spdokk chwilowy stan chaosu,
zaburzajic czasowo sprawne funkcjonowanie przelisirstwa. Tym samym, konieczne jest zachowanie
czujnaci i obserwacja dziafa konkurencji. Réwnig dziatania zatogi mag spowodowé duze straty.
Niezadowoleni ze zmian pracownicyesto komunikug na zewsntrz negatywne opinie na temat firmy. Z tego

powodu, klienci mog uzn& przedsgbiorstwo za mato stabilne i niegodne zaufania.

Proces restrukturyzacji zalkeey st pomyélnie tylko wtedy, gdy jego etapy zostaprzeprowadzone
zgodnie z przedstawionymi wytycznymi. Monitorowarigowno sytuacji zewgtrznej, jak i wewgtrznej,
kompetentny zesp6t roboczy, precyzyjny plan dziatazaktadajcy trzyetapow restrukturyzag i unikanie

wrogich przegé to czynniki, dz¢ki ktorym restrukturyzacja me zosta sprawnie i szybko przeprowadzoha.

Rodzaje ryzyka restrukturyzacji:
1. Ryzyko otoczenia
2. Ryzyko procesowe
3. Ryzyko informacyjne w procesie decyzyjnym.
Czynniki ryzyka restrukturyzacji: °
1. Konflikty pomigdzy grupami interesu
2. Sytuacja finansowa i strategiczna na tyle z&a,uniemaliwia to wspotpra¢ z r@nymi grupami
interesu
Niewtasciwe rozpoznanie strategicznych problemoéw
Brak zaangzowania i konsekwencji w prowadzeniu restrukturyzacj

Brak kompetencji w restrukturyzacji przegisiorstw
Czynniki sukcesu restrukturyzacji:1°

Unika¢ konieczndci restrukturyzacji - przewidywa planowa
Odpowiedzié na pytania ,dokd” i ,jak”

Skoncentrowésig na zagadnieniach o znaczeniu strategicznym
Dostosowa sprzeda do rynku

Wykorzyst& mocne strony

Skoncentrowéasie na dziatalnéci, w obgbie ktorej firma dysponuje przewagonkurencyja

N o o~ wDd e

By¢ radykalnym

’ Siergiej Krasulenko Growth Business Managemétasady przeprowadzania restrukturyzamjidio: Przeghd Finansowy Bankier.pl

8 dr Marcin Lewandowski Ekspert Eurofinance TrainB z 0.0.- Restrukturyzacja przedsbrstwazrodio: www.eurofinance.com.pl
° tamze

10 dr Marcin Lewandowski Ekspert Eurofinance TrainBjg. z 0.0.- Restrukturyzacja przetigrstwazrodio: www.eurofinance.com.pl




8. Dziatat szybko i zdecydowanie

9. Kias¢ nacisk na gotowk

Zmiany organizacyjne, w tym restrukturyzacja przeloisrstw niesie ze s@bzagraenie zmniejszania
i likwidacji miejsc pracy. Wzrasta bezrobocie aaewzz nim narastgj zwigzane z nim, problemy spoteczne.
W nasilonym obecnie procesie restrukturyzacji wiplzedstbiorstw, negatywnym zjawiskiem jest brak
odpowiednich regulacji prawnych i systemowych rezah. Nalezy dod&, ze w Polsce nie ma kultury
wczesnego informowania i ostrzegania o nadciwalz restrukturyzacji, brakuje nadzi na poziomie

regionalnym i lokalnym oraz istnieje stadalialogu spotecznego.

Materiaty Zrodtowe:
1. Krasulenko S. Growth Business Management - Zasaggpmwadzania restrukturyzacjrodio:
Przeghd Finansowy Bankier.pl
2. Lewandowski M. Ekspert Eurofinance Training Sp.a-dRestrukturyzacja przedbiorstwazrodto:
www.eurofinance.com.pl

3. Przebieg Restrukturyzacji*

Opracowat : Rafat Nowak

Zatozenia planu restrukturyzaciji:
1. Odniesienie do rzeczywistych, fundamentalnych motdiw firmy,
2. Usunkcie przyczyn probleméw, nie ggdynie objawow,

3. Wszechstronni, pozwalajca na zastosowanie w kompleksowym zdraniu firmy

Elementy planu restrukturyzacji
1. Analiza przyczyn trudriei

Stabilizacja kryzysu

Definicja strategii

Przywodztwo

Wsparcie grup interesu

Zmiany organizacyjne

Reorganizacja kluczowych procesow

© N o g b~ w DN

Restrukturyzacja finansowa

Kluczowe elementy stabilizacji kryzysu

» Oszczdne gospodarowanie gotogvkzapewnienie czasu potrzebnego na opracowaniel pla
restrukturyzacji i metod sfinansowania,;
» Odbudowanie zaufania grup interesu i przekonamigz& kierownictwo panuje nad sytugg;j

» Przywrécenie elementow przewidywadcodziatania firmy.

1 Opracowano w oparciu o materiaty Marcina Lewandowskiego Eksperta Eurofinance firaj Sp. z 0.0.- Restrukturyzacja przedirstwa
Zrodto: www.eurofinance.com.pl



Dziatania jakie naley podj¢ celem ustabilizowania kryzysu:
Zarzdzanie gotow;

» Redukcja zbdnych aktywow;

» Pozyskanie finansowania krétkoterminowego;

» Pierwsze dziatania ohrajgce koszty

Szczegobtowe dziatania restrukturyzacyjne - stabilacja kryzysu.

Krétkookresowe zawzlzanie gotowk

1. Ocena najpilniejszych potrzeb gotéwkowych firmyr{kia kluczowi dostawcy pracownicy)
Opracowanie hierarchii ptatsci
Wprowadzenie racjonowania gotéwki

Pozyskanie gotowki

a > 0N

Wdrozenie nadzwyczajnych zasad zgtzania gotowk

Krotkoterminowe pozyskiwanie gotowki:

1. Redukcja nalenosci
1. upusty dla klientow decydagych s¢ na przedterminowsptat zobowizan
2. faktoring i inna sprzedanaleznosci
3. renegocjacja warunkow sprzegtav celu skrécenia kredytu kupieckiego
4. koncentracja na klientach szybciej regujayich zobowizania

2. Zwigkszenie zobowzan
1. negocjacje terminéw platdoi
2. zmiana dostawcow

Redukcja zapaséw
4. Wstrzymanie planowanych naktadow

Kroétkoterminowe wsparcie finansowe

Nowe zasady zag@zania i kontroli finansowej

Zastosowanie silnej kontroli przeptywow gotéwkowych

Wyznaczenie 0s6b odpowiedzialnych za zdranie gotoéwk

Zaprzestanie rekrutacji nowych praco-wnikow (z atkiem niezlgdnych w procesie restrukturyzacii)
Zamrazenie wszelkich podwiek wyna-grodze oraz awansow

Zakaz wszelkich inwestyciji kapitatowych

Kontrola zakupéw

Kontrola kontraktow i zleae

© N o g s~ w NP

Kontrola cen produktow



9.

Kontrola komunikacji z partnerami

Wstepna redukcja kosztéw

1.
2.
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9.

Redukcja najbardziej wytaych przerostéw zatrudnienia (administracja, kierpvsekretarki itp.),
Lepsze wykorzystanie powierzchni biurowych i nidroimaci (sprzeda, podnajem, redukcja
powierzchni),

Wykorzystanie cgsci posiadanych nieruchoréim (anteny, billboardy itp.),

Analiza podray stuzbowych, uczestnictwa w targach, wystawach itp.,

Redukcja kosztow zakupow poprzez centralizaginowié, negocjowanie cen, warunkow ptason
Analiza kosztow polis ubezpieczeniowych,

Analiza kosztéw telekomunikacyjnych, poczto-wygbodobnych,

Analiza swiadczeéx dla pracownikow - samochody, telefony komorkoweptdty (limity kosztow,
partycypacja pracownikow)

Uzaleznienie czsci wynagrodzenia doradcow, prawnikéw, agencji retdavych od sukcesu

10. Analiza oprocentowania kredytéw i innych optat bawkch

WYBOR STRATEGII - definiowanie wizji i celow stragicznych

1.

2
3.
4

Okreslenie misji firmy i jej pozycjonowania ha rynku (ygorodukt-rynek)
Okreslenie najwaniejszych atutéw, przewag konkurencyjnych i szamsyf
Okreslenie kluczowych kompetencji firmy

Definicja celéw strategicznych.

Koncentracja na problemach strategicznych

1.
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Redefinicja podstawowej dziataléw

Dezinwestycje

Nowe inwestycje (wzrost wewtrzny lub zewgtrzny)
Reorientacja w zakresie rynkdéw podstawowych pra@iakt
Outsourcing - korzystanie z zegirenych podwykonawcéw

Downsizing - zmniejszenie skali dziatakoo

PRZYWODZTWO

Ocena stanu i jakkai kierownictwa:

1.

2
3.
4

Zmiana prezesa zadu / dyrektora generalnego
Inne zmiany w kierownictwie waszego szczebla
Poprawa komunikacji wewtrznej

Odbudowanie zaangawania i morale



Zmiany kadrowe :

1.
2.

Koniecznd¢ zasgpienia stabych lub ,wypalonych” merigtow nowymi,

Koniecznd¢ zmiany stylu zarglzania - pozostawienie starego kierownictwazenspowodowd, ze
plan restrukturyzacji zostanie na papierze

Potrzeba nowych umighosci w zespole kierowniczym (np. marketingowych, fisawych)
Zerwanie z niechlubnprzeszidcia i uzyskane ,kredytu zaufania” przez nowe kierovnic

Brak zaufania do starego kierownictwa i obawealeds starali s¢ tuszow& wtasne bdy

Zatrudnienie menegra / menezkerow prowadzcych restrukturyzagj

Pazadane cechy osobowaowe:

1.
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Znaczne zdolnii przywodcze

Elastyczné¢, umiegtnas¢ stuchania i rewidowania opinii

Umiejetnos¢ i odwaga w podejmowaniu szybkich decyzji na poslstanalej ilgci informacji
Odwaga w podejmowaniu niepopularnych decyzji

Wiara we witasne zdolsoi i umiejetnosci

Konsekwencja i odporsdé psychiczna w sytuacjach stresowych

Zdolncdici negocjacyjne

Umiejetnos¢ polegania przede wszystkim na sobie

KONTAKTY Z GRUPAMI INTERESU

Zasady kontaktu z grupami interesu:

1.

S T

Prostota i klarown& wypowiedzi

Utrzymywanie biegcej komunikaciji

Zachowanie kontroli nad przeptywem informaciji
Przyblizenie obiegowych opinii i rzeczywistci
Uwzglednianie ludzkiego aspektu procesu

Wyznaczenie osoby odpowiedzialnej

Komunikacja z grupami interesu

1.
2.

Wybor adresatow komunikacji

Wybor oséb do kontaktu

Zakres komunikacji:

1.
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Wiarygodne przedstawienie sytuacji firmy

Prezentacja korZgi z realizacji programu restrukturyzacji

Sformutowanie oczekiwawobec grup interesu

Okreslenie roli w programie restrukturyzacji

Zaangaowanie kluczowych grup interesu w tworzenie plaestiukturyzacji i uczestnictwo w jego

wdrozeniu



6.

Regularna komunikacja - organizowanie regularnyatlen sprawozdawczych i weryfikacyjnych

Mobilizacja grup interesu

1.

Pozyskanie wsparcia wieicieli oraz czlonkéw rady nadzorczej dla realizagrogramu
restrukturyzacji

Motywowanie pracownikdw do zwkszonego wysitku poprzez wskazanie im celu dgiala
perspektywy wyjcia z kryzysu

Motywowanie kadry kierowniczej poprzez nadanieksizych uprawnie sredniej kadrze kierowniczej
oraz zarysowanie mbiwosci awansu i rozwoju w restrukturyzowanej firmie

Pozyskanie lokalnych grup intereséw, w ktorychriesée nie ley upaditéé przedsgbiorstwa

PLAN RESTRUKTURYZACJI

Czesci sktadowe planu restrukturyzacii:

1.
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Streszczenie mengerskie

Historia firmy

Analiza otoczenia

Analiza wretrza firmy

Analiza przyczyn obecnych trudém

Szczegoblowa prezentacja strategii restrukturyZaojiy
Opis pagdanego stanu docelowego firmy
Operacyjne plany dziatania

Projekcje finansowe

10. Proces wdrgenia

11. Ocena ryzyka i wskazanie procedur kontrolnych

Restrukturyzacja finansowa

Czynniki warunkugce maliwos¢ przeprowadzenia restrukturyzacji finansowej:

N o o b~ oD P

Istniejgca struktura kapitatu

Stale wymagania finansowe firmy

Biezaca oraz potencjalna waktorynkowa aktywow
Wiarygodnd¢ kadry kierowniczej

Wzgledna sita przetargowa firmy wobec grup interesu
Perspektywy rozwojowe

Nasilenie kryzysu finansowego

Restrukturyzacja finansowa - obszary

1.
2.

Stabilizacja finansowa

Nowezrodta finansowania



3. Przywrécenie wiciwej struktury kapitatowej

4. Redukcja aktywéw

Krétkoterminowe finansowanie urdiwiajgce przetrwanie firmy
1. Kolejnos¢ zaspokajania wierzycieli
1. wierzyciele posiadagy zabezpieczenia
2. dostawcy zachowsggy tytut wkasndci
3. wierzyciele uprzywilejowani
4. wierzyciele niezabezpieczeni
5. inwestorzy kapitatowi
2. Finansowanie krétkoterminowe
1. korzystanie z podmiotow wcgeiej finansugcych dziatalnéé
2. ubieganie si 0 mazdiwie najmniejsze kwoty
3. odpieranie (w miar mazliwosci) zadan dodatkowych zabezpieaze
3. Moratoria i zmiana warunkéw sptaty zobaaan
1. redukcja i umorzenie dtugu

2. zmiana terminéw sptaty

Dlugoterminowa restrukturyzacja finansowa:
1. Przywrécenie wigciwej struktury finansowej (kapitat wtasny, kapitabcy diugo-terminowy, kapitat
obcy krotkoterminowy)
Sprzeda majgtku i sptata czsci zobowpzan
Konwersja catéci lub czsci zadiwenia wobec bankéw na kapitat lub diugo-terminowigy
diuzne
Konwersja zalegtych lub prolongowanych odsetekadizenie lub kapitat
Zmiana harmonogramu sptaty zazbaia
Restrukturyzacja zalegtego diugu publicznego
Zacigniecie nowych kredytow lub emisja obligaciji

Nowa emisja akgcji
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Uktad z wierzycielami
1. warunki dopuszczalioi ukfadu

2. efektywna¢ uktadu

Wdrozenie planu restrukturyzacji

Reguty skutecznego wdrenia planu restrukturyzacji:

1. Okreslenie odpowiedzialnii za poszczegodlne obszary

2. Sprecyzowanie oczekiiad produktu prac



3. Sformutowanie realistycznych, mavych do osagnigcia celow
4. Okredlenie termindw

5. Mierzenie rezultatow

Materiaty Zrodtowe:
1. Lewandowski M. Ekspert Eurofinance Training Sp.a-dRestrukturyzacja przedgbiorstwazrodio:
www.eurofinance.com.pl




IV. ROLA ZWI AZKOW ZAWODOWYCH W PROCESIE RESTRUKTURYZACJI

Definicja outplacementu

Ustugi rynku pracy swiadczone na rzecz pracownik
znajdupcego st w okresie wypowiedzenia umowy q
prag/stosunku stzbowego lub zagramnego zwolnieniem
Z pracy.Outplacemenmoze obejmowé w szczegolngi:

poradnictwo zawodowe i psychologiczne, pomoc
znalezieniu nowego miejsca pracy, finansowanie Isikio
kursow przekwalifikowujcych, kursow doszkalagych,

pomoc w zmianie miejsca zamieszkanigodki na
rozpoczcie dziatalnéci gospodarczej

1. Aktywnosé zwigzkow
zawodowych w poszczegoélnych
etapach.

Opracowat: Rafal Nowak

W  proces restrukturyzaciji
aktywnie powinno wjcza® sie jak
ché w

udziat i

najwiecej podmiotow. |

rzeczywistdci ich

zaangaowanie bywaj rézne, a sama restrukturyzacja przynosi nie zawszekomane skutki, zveizki

zawodowezawsze powinny br#& jak najwiekszy udzial w tym procesie.Wynika to z wartéci jakie

reprezentuj zwiazki:

Wazng wartcdiciag jest wspodlnota rozumiana jako ogét pracownikéwioga, robotnicy. Dziatanie

zbiorowe, ktérego celem jest zachowanie podmiotowratogi zajmuje wysokie miejsce w hierarchii

wartcsci badanych. Wize st z tym duma ze sprostania trudnym wyzwaniom, pdezgpetnienia

oczekiwa wspolnoty.

Drugim wanym aspektentwiadomdci liderow zwhzkowych jest poczucie odpowiedziafeo za

zalog, za wspélnat. Zwiazkowcy g tymi, ktérzy wnosz wiedz, aby wzmocni i uswiadomi tych,

ktorzy tej wiedzy nie maj Odpowiedzialn&t reprezentanta polega na tyme, ma wiedz o tym co

moze sk wydarzy i co mana zrobé aby temu zapobiec. Z tego wynika moralny ok@ek podgcia

dziatania. Zwizkowiec mae przegra walke, maze by nieskuteczny lub mato kompetentny, ale nie

moze by¢ bierny wobec zagien.

Ostatnim, lecz nie najmniej vmym czynnikiem aksjo-normatywnym jest poczucie gnéeji z ze

spotecznécia lokalm. Poparcie deklarowane ze strony jednostek sagdorrerytorialnego jest dla

badanych istotnym wzmocnieniem ich pozycji. Jeshiewatpliwie obecny vgtek polityczny, ale

mozna przypuszcza ze jest to réwnig wartas¢ typu wspoélnotowego, tzn. traktowanie jako grupy

odniesienia nie tylko spoteczéw zaktadowej, lecz rowniespotecznéci lokalnej.

Rola zwhzkow zawodowych w procesie restrukturyzacji najwejsza jest po pogfiu decyzji o

zwolnieniach i polega na negocjowaniu z pracodawearunkéw zwolnié i pakietow odprawowych. W

okresie kryzyséw, e&¢ zwigzkbw zmienita optyl widzenia zzadax ptacowych i nacisku na wysokie

odprawy na negocjowanie korzystnych i efektywnyechgpamow outplacementowych, w tym mob#ob

pracowniczej (np. zmiana zawodu poprzez przekwahfianie) lub zaktadania witasnej dziataloo

gospodarczejOutplacement jako narzdzie w procesie restrukturyzaciji *2.Najwazniejszym naradziem,

ktérym mog dysponowa organizacje pozagdowe oraz firmy prywatne zajmyge sé swiadczeniem ustug

12 Mateusz Korsak ,Restrukturyzacja zatrudnienia’l&iyn Nr4 /2009rédio: Bezrobocie.org.pl



szkoleniowych jesbutplacementOutplacementto kompleksowe dziatania pomocowsiadczone osobom
zwalnianym, przygotowgpe do zycia i poruszania i po rynku pracy po restrukturyzadji Srodki na
realizowanie projektow outplacementowych przewideiags w priorytecie VIII ,Regionalne Kadry
Gospodarki” Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, poddziataniu 8.1.2 ,Wsparcie procesow
adaptacyjnych i modernizacyjnych w regionie”.

Srodki te g dystrybuowane regionalnie w otwartych konkursacjtzna kwota przeznaczona na Poddziatanie
8.1.2 to blisko 318 min euro na okres 2007-2015.

Przy zalaeniu, ze koszt programu outplacementowego na esepnosi 5000- 7000 zi, kwota taka {lie
przyja¢ zataenie,ze w 100% wykorzystana jest na dziatania outplacéoves) mae zapewrd wsparcie dla
ok. 212 tys¢cy osob. Z danych Ministerstwa Pracy i Polityki #oanej wynika,ze tylko w okresie od
stycznia do sierpnia 2009 roku z przyczyn dodggzh zakladow pracy zwolniono ok. 51 tys. oséb. yi t

samym czasie w ugdach pracy zarejestrowat@ sikoto 1 min osob.

Z dwym prawdopodobigstwem g to osoby, ktérych nie ol prawna definicja zwolnienia
monitorowanego, nakladma na pracodawcobowigzek zgtaszania zwolniedo Powiatowych Urgdow
Pracy. Dane (m.in. Ministerstwa Pracy i PolitykioBrznej) wskazugj ze dwa czé¢é nowo zarejestrowanych
bezrobotnych utracita praev wyniku pogarszagej st sytuacji pracodawcéw. Szczegolnie chodzi tu o mate
srednie podmioty gospodarcze, ktorym — ze wdglna posiadane zasoby czy ograniczone rynki, oy dtt
operup — najcezej poradzt sobie z kryzysem. Warto dogaze 95% firm w Polsce natg wiasnie do grupy

mikro-, matych isrednich przedsbiorstw.

Materiaty Zrodtowe:

1. Korsak M. ,Restrukturyzacja zatrudnienia” Biuyet Nr4 /2002rodto: Bezrobocie.org.pl

2. Gosk, J. Koczanowicz-Chondgka, Rozwjzania antykryzysowe w Programie Operacyjnym Kagitadzki, FISE,
Warszawa 2009

3. Boni M.,Zak-Rosiak E.(red.), Bezrobocie — co iéhiFundacja Rozwoju Przedbiorczasci, Suwatki 2002

2. Negocjacje: cele, metody, techniki.
Opracowata : Lidia Ziaja
2.1. Konflikt.
Konflikt to rozbienos¢ intereséw, brak mdiwosci porozumienia gi przekonanie stronze ich aktualne
dazenia nie mog by¢ zrealizowane rownocgeie. To spor midzy dwiema, lub wicej osobami, albo grupami
dotyczcy:

* RaGznicy interesow

» Niemaznaosci zdobycia débr

» Braku maliwosci realizacji istotnych potrzeb czy wagto

3 Boni M. i Zak-Rosiak E. (red.) Bezrobocie — co rghiFundacja Rozwoju Przedsiorczaici, Suwatki 2002



Zrodita konfliktu powstaj a na tle:

e podziatu

e sprawowania wtadzy

» koordynaciji, wzajemnych uzgodmie
» poraek, sukcesow

o zakloce relacji interpersonalnych
* biednego postrzegania otoczenia
» zlej komunikacji

* silnych emocji

» stereotypow

* braku informaciji

e ograniczé czasowych

* nierébwnej kontroli zasobow

» zlego rozmieszczenia sit

» zlej aranmacji wretrz

e ararracji sytuacji

Konflikt mog a wywotywa¢ :

* odrebne wartgci

e wartasci zwigzane z wkasnym ,ja”

* wartasci zwigzane z dniem codziennym
» réznorodne interesy

* rOzne potrzeby stron

* 0sobowdc¢ cziowieka

» potrzeba zaspokajania swoich potrzeb

e kultura

Konflikt mo ze ulec:

» eskalaciji
» zlagodzeniu
*  rozwigzaniu

« odtozeniu w czasie



Wzorzec konfliktu wedtug Mortona-Deutscha:

» konflikt strukturalny - gdy wicej 0séb jest od siebie zaig/ch

» konflikt ukryty , psychologiczny, postrzegany jako nietivwe do pogodzenia thice. Przebiega w
nastpujacy sposob:

- strony zaprzeczajstnieniu konfliktu

- konflikt staje s tabu

- strony zamykay si¢ w temacie konfliktu

» konflikt jawny — przebiega w nagtujacy sposob:

- strony przyznaj sig, ze istnieje konflikt

- potrafi okresli¢ konflikt i jego przyczyny

- rozpoczynaj wymiare mysli i odczut na tematy sporne i wydapcerg

Zachowanie ludzi w sytuacji konfliktu jest barde@norodne. Postawa agresywna powodug,nie ma
strony wygranej ani przegranej, poniemkinflikt nie zostat rozwjzany. Postawackowa powoduje unikanie
préby rozwjzania konfliktu. Postawa asertywna daje nadzieja rozwijzanie konfliktu poprzez

wypracowanie dojrzatych regut konstruktywnego poraiEewania sj stron.

Rozrézniamy dwa podegcia do konfliktow:
e tradycyjne:
- konfliktu zawsze mzna unikryé¢
- powodem konfliktu g bledy ludzi
- przywddcy powinni eliminowakonflikty za wszell cerg
- efektywna wspétpraca wymaga unikania konfliktow
* wspoOiczesne
- konflikty s3 nieuniknione
- konflikty przyczyniaj si¢ do lepszej wspotpracy
- przywodcy powinni tak kierowakonfliktem, by przynosit pozytywne skutki

- optymalne relacje wymaggkonfliktow na umiarkowanym poziomie

Fazy konfliktu:
1.Faza przeczé — faza drobnych nagi.
2. Faza wzajemnej wrogdci.
3. Faza kulminacyjna — napécie, agresja.
4. Faza wyciszenia- zrozumienieze naley podp¢ jakies kroki, rozmowa.
5. Zakonczenie

6. Sytuacja pokonfliktowa — zmniejszanie naggia.



Czynniki utatwiaj gce rozwiazywanie konfliktu.
* Nalezy przyja¢ konflikt jako czynnik naturalny. Nie nioa wini siebie ani drugiej strony za jego
powstanie.
e Zachowanie obiektywizmu.
» Zebranie diej ilosci informacji dotycacych konfliktu.
* Mie¢ pewnd¢ co do tego, na czym nam zaje
» Bilans zyskéw i strat.
* Uwzglednienie potrzeb i mdiwosci drugiej strony.
* Nie przecenianie wiasnych mawvosci.
* Powane traktowanie konfliktu.
* Branie odpowiedzialrizi za konflikt.
» Elastyczne stanowisko w doborze sposobéw rgzaviia konfliktu.
» Tworcze poszukiwanie nowych mavosci rozwigzania konfliktu.
* Krytyczny stosunek wobec siebie i swojego ppstvania.
* Nie wymaganie szczegolnego traktowania wkasnejysob
e Szukanie pozytywow u drugiej strony.
* Kontrolowanie wlasnych emocji.
e Schladzanie emocji drugiej strony.
* Przestrzeganie zasad dobrej komunikaciji.
» Szacunek dla uczuprzekona i wartasci drugiej strony.

*  Wiara w maliwosé¢ rozwigzania konfliktu na kadym etapie.

Style rozwigzywania konfliktu.
TRIADA SKUTECZNGSCI
1. Wspotpracama miejsce, gdy:
» Strony postrzegajkonflikt jako wspolny problem.
* taczy swoje zasoby, aby zrealizoiverspdlne cele.
e Staraj sie pogodzé rézne punkty widzenia, ktére dotygspornych problemow.
» Koncentrug si¢ na tym, co jegczy a nie dzieli.
e Szukaj rozwigzan korzystnych dla obu stron.
2. Kompromis to:
e Sztuka usipowania
e Znajdowanie ,ztotegérodka”
e Dazenie do wzajemnych transakcji i wymiany
« Kierowanie st zasad ,wygrana — wygrana’

e Znajdowanie rozwgzan mazliwych do przygcia przez obie strony



3. Walka ma miejsce, gdy strony konfliktu:
» Traktujg si¢c jako przeciwnicy a nie partnerzy
* Cha udowodné swoja przewag
» Podkrélajg wyzsza¢ swoich celow
* Chaq przep¢ kontrok nad przeciwnikiem
* Rozpowszechniajo nim nieprawdziwe informacje, pod#aac wiarygodndéé
e Stosuj grazby lub szanta
* Daza do konfrontaciji
» Daza do realizacji wydcznie wlasnych interesow
* Nie stuchag sie i nie bior pod uwag potrzeb i warunkéw, w jakich dziata przeciwnik
* Postpuja wedlug zasady ,my albo oni”
* Cha udowodné swop site i osiagng¢ sukces, by nie utracprestizu
» Ewentualn przegran traktup jako okaz¢ do dalszej walki i jeszcze ostrzejszych dfiata
by pokon& przeciwnika ostatecznie
4. Unikanie to:
*  Wynik przekonaniaze konflikty @3 czyms ztym, niepotrzebnym
« Udawanieze nie ma konfliktu, nic ztegoehie dzieje
e Odroczenie rozvdizania konfliktu
e Czekanieze nowe warunki, wydarzenia, same doprovgattz rozwizania konfliktu
¢ Unikanie lub zerwanie kontaktow z depustrory
5. Uleganiepolega na:
* Podporadkowaniu s stronie uwaajace] st za silniejsz. Posgpowanie zgodnie z
interesem i oczekiwaniami drugiej strony
 Rezygnacja z wlasnych potrzeb dlgwijetego spokoju”, przekonanie, e konflikt jest

czyms ztym i naley usgpi¢, nawet péwigcajc wtasne interesy

Pseudorozwgzania konfliktu.

* Ignorowanie — reakcja polegafa na pomijaniu problemu milczeniem, wynidea z
przekonaniaze brak decyzji spowoduje mniejsze zta adrzuceniezgdan

* Odwlekanie— oczekiwanie na ewentualne zmiany

» Pokojowe wspotistnienie- zachowywanie pozorow dobrej wspotpracy

» Deprecjonowanie — poddawanie w wpliwos¢ wiedzy i intencji przeciwnika w
konflikcie

» Separacja— usuniecie gijednej ze stron ze wspolnej przestrzeni

* Reorientacja — obarczenie za konflikt oséb trzecich, przerzueeria nich
odpowiedzialnéci

» Eskalacja— aby doprowadzido porozumienidwiadomie dzymy do narastania najgia



* Walka , ktorej celem jest przegrana zapewstajnam sympagiotoczenia

Pseudorozwgizania zawsze powodupegatywny skutek, ich wynikiem jest pelgienie konfliktu.

Wsréd postaw i zachowia utatwiagcych rozwizywanie konfliktow wyrani¢c mazna: akceptag

(przyjmuj konflikty jako zupetnie naturalne zjawisk zrozumienie (starajesspojrze€ na problem z punktu

widzenia drugiej strony) i koncentradjskoncentruj i na rozwazaniach problemu, nie na ludziach w niego

uwiktanych).

Sposoby rozwiazywania konfliktéw - pokojowe procedury.

Negocjacje —sa to bezpérednie rozmowy, ktéry celem jest gghiecie porozumienia, zawarcie
transakcji lub rozwgzanie problemu. Porozumienie zostaje zawarte wdsyczgly zostanie
zaakceptowane przez wszystkie strony. Przebiegaegjporaz tré¢ zawartego porozumienia zae
wytacznie od bezpwednich uczestnikdw. Negocjatorzy spragviypetry kontrok nad procesem
negocjaciji, jak i nad meritum.

Falicytacja —zdarza si, ze w negocjacjach bierze udziat kilka stron i dotyone wielu problemow.
Aby nie powstat chaos, ktéry uniemlivi podjecie ostatecznych decyzji i skidci uczestnikow
niezlzdna jest falicytacja, czyli koordynacja dziataczestnikbw poprzez wspomaganie proceséw
grupowych. Rad te powierza sj bezstronnej osobie, zadaniem jej jest sprawow&aidroli nad
procesem rozwiywania problemu i procesem podejmowania wspoélnegyzii przez grug
Falicytator jest ekspertem od procedury negocjaciji.

Mediacja — gdy bezpérednie negocjacje nie prowadzlo zawarcia porozumienia lub eskalacja
konfliktu i wzajemnej niecfci uniemaliwia stronom podjcie negocjacji, mma zwrocé sie do
mediatora. Mediator to osoba niezale, bezstronna, ktérej zadaniem jest pomoOc stromom
znalezieniu kompromisu. Mediator kontroluje procegwiazywania konfliktu, chroni przed jego
eskalacja, pomaga stronom zrozuinggoblem i dokoné& analizy konsekwencji tiych rozwazan.
Moze paredniczy¥ w komunikacji m¢dzy stronami. Wybdr rozwrania i opracowanie kasowego
porozumienia zalgy od uczestnikbw. Warunkiem zawarcia porozumierst jzgoda wszystkich
uczestnikow.

Arbitra z — w przypadku braku niiwosci wypracowania wspoélnego rozyzania problemu, strony
mog odda& sprawe do arbitrau. Zazwyczaj dzieje sitak wtedy, gdy strony sporu nie czuie
kompetentni merytorycznie, gdy istrgeiniedzy nimi r&nice w interpretacji sytuacji lub wzajemna
komunikacja jest zablokowana. Porozumienie strotyady jedynie wyboru arbitra i ewentualna
zgoda na respektowanie jego decyzji. Arbiter jalezxaeny, bezstronny ekspert dokonuje analizy i

interpretacji kwestii spornych i proponuje wlasnewigzania rozstrzygage spor.



* Sad — procedury prawneasczsto preferowane przez ludzi z powodu ostateg@ndaj szang
wygrania sprawy, co pozwala udowodniwlasry racg i ukaranie przeciwnika zgodnie z
obowigzujacym prawem. Wysgpienie na drog sadowy nie wymaga zgody drugiej stroayw procesie
sgdowym strony najcezciej korzystag z adwokatéw. To ich zadaniem jest takie zdefiniowa
problemu, ktére zapewni klientowi korzysgtinterpretagi prawry sytuacji. Zadaniemeslziego jest
rozstrzygngcie sporu ngdzy prawnymi interpretacjami sytuaciji prezentowdnyrzez adwokatéw

stron.

2.2. Negocjacje.

Negocjacjeto jedna z tych umiegjnosci, ktérych naley si¢ uczy¢, gdyz jest to wiedza nieziolna wzyciu, nie
tylko zawodowym, ale i prywatnym. Kdy z nas jest negocjatorem, czy sobie z tego fatthjle spraw, czy
tez nie. Negocjacje maa okréli¢ jako sposob uzyskania od innych tego, co chcemydwustronny proces
komunikowania s, ktérego celem jest agjniecie porozumienia a w6 podgcie wspoélnej decyzji o

przysztym dziataniu w sytuacji, gdy przynajmniegktiére interesy zaang@vanych strongkonfliktowe.

Negocjacje to: sposdb rozwizywania konfliktu, zespét dziald na rzecz osggnigcia porozumienia,
podejmowanie wspoélnej decyzjdochodzenie do konsensusyprzez strony uczestnicgce, w procesie
wzajemnej komunikacjiliczenia sj, argumentowania i perswazjiywierania naciskowv celu zaspokojenia

potrzeb uczestnikdw opisywanego procesu.

Do zaistnienia procesu negocjacyjnego niegtine @1 nasiepujace warunki:

* Negocjacje odbywajsic miedzy dwoma lub wksz iloscia stron.

» Potrzebne jest wzajemne zaaimmaanie stron w oggnieciu pazadanego rozwgzania. Jeeli kazda ze
stron uznaje stanowisko drugiej jako nieakceptowaidsvczas znika potrzeba negocjaciji.

» Strony rozpoczynajnegocjacje z rnych pozycji, co do celéwsrodkéw, a te rénice § przeszkod
do osagniccia porozumienia.

e Strony powinny uwze¢ negocjacje za bardziej zadawatyj sposob niwelowania #dic, niz
jakiekolwiek inne alternatywne sposoby rozstrzygia sprawy.

» Kazda ze stron powinna wier&yze w drodze perswazji istnieje miovos¢ wywotania modyfikacii
pocatkowego stanowiska drugiej strony.

+ Kazda ze stron musi dysponogvgpewnym stanem niezedeosci w odniesieniu do mdiwosci

dziatania drugiej strony.



Struktura procesu negocjacji:

9)
h)

1. Przygotowanie negocjaciji.

Diagnozowanie sytuacji konfliktowej ( rozpoznaniehacakteru konfliktu, diagnoza sytuaciji
powodupcej potrzeb negocjowania, okienie interesow lezcych u podstaw sporu stron).
Okreslenie Batny, czyli Najlepszej Alternatywy Negocjavemyo Porozumienia.

Zdefiniowanie kwestii negocjacyjnych na podstawierzeprowadzonej analizy konfliktu,
wczesniejszych déwiadcze, zebranych informaciji i konsultacji, burzy mézgow.

Analiza kryteriow.

Przygotowanie argumentow popie@jch prezentowany w negocjacjach wiasny punkt widze
opracowanie kontrargumentow przydatnych do odpaigamentéw drugiej strony.

Analiza drugiej strony.

Budowa zespotu negocjacyjnego: kierownik, rzeczellgpert, analityk i rozjemca.

2. Otwarcie negocjacji ( pierwsze wraenie, podanie gki, rozmowa wsigpna).

3.Wiasciwe negocjacje

4.Zakonczenie i wprowadzenie weycie porozumienia.

Taktyki negocjacyjne.

Taktyki negocjacyjne to nagdzia pozwalajce na realiza¢jposzczegolnych celdow, doprowadgdp zmiany

stanowiska drugiej strony i pomagaprze sic naciskom na zmianswojego stanowiska.

1.

2.

Taktyki wojny psychologicznej.
»  Uciazliwe warunki rozméw.
» Komentarze dotyege osoby negocjatora.
* Podwaanie autorytetu negocjatora.
» Gra na poczuciu desperacji.
» Denerwowanie drugiej strony.
* Grozby.

e Stosowanie taktyki ,dobry — zty policjant”.

Taktyki presji pozycyjne;j.
* Odmowa negocjowania.
» Ekstremalne stanowisko wgine.

» Eskalacjazadan.



» Zgadasz sialbo nie.
» Taktyka zamykania i
* Taktyka salami.

*  Wykalkulowane opgnienie.

3. Taktyki dywersyjne.
* Graw eksperta.
» Szybkie zamkniecie.
» Strategiczny szkic porozumienia.
* Brak uprawnié.
» Pozorowana walka.
» Darmowa przystuga.
»  Wybidrczy obiektywizm.

» Dziatania integracyjne.

Podstawowe style negocjowania.

1.Styl miekki — kooperacyjny.

- uczestnicy g przyjaciéimi

- celem jest porozumienie

- ustpuj dla podtrzymania kontaktow

- traktuj delikatnie ludzi i problemy

- ufaj innym

- fatwo zmieniaj stanowisko

- skltadaj oferty

- ujawnij swop ostateczg granic akceptacji

- zgadzaj i na jednostronne ugistwa dla dobra porozumienia
- szukaj jednego rozwzania, aprobowanego przez druga siron
- nalegaj na zawarcie porozumienia

- staraj s unika zbyt daleko idcych propozyciji

- poddawaj si presji

2. Styl twardy — rywalizacyjny.

- uczestnicy g przeciwnikami

- celem jest zwygistwo

- zadaj ustpstw jako warunku podtrzymywania kontaktu

- badz twardy wobec ludzi i problemoéw



- nie ufaj innym

- twardo trzymaj i swego stanowiska

- stosuj graby

- ukrywaj swoj ostateczg granie akceptaciji

- zadaj jednostronnych ugtstw jako warunku podgia rozmoéw
- szukaj jednego rozwzania, korzystnego tylko dla ciebie

- nalegaj na przygfie twojego stanowiska

- staraj s¢ 0 osigniecie twych daleko igcych celow

- staraj s wywierat presg

3.Styl racjonalny — rzeczowy.

- uczestnicy wspaolnie rozwiujg problemy

- celem jest rozginy wynik, uzyskany sprawnie i w dobrej atmosferze
- oddzielaj ludzi od problemoéw

- badz delikatny wobec ludzi i twardy wobec problemow

- postpuj niezalénie od zaufania

- koncentruj sj na zadaniu a nie na stanowiskach

- badaj stan intereséw ( stopimzwigzania problemoéw)

- unikaj formutowania swojej granicy novosCi

- stwarzaj maliwosci korzystne dla obu stron

- szukaj wielu maliwosci, najlepsz wybierzesz piniej

- nalegaj na przygie obiektywnych kryteriow

- staraj sp oshgna¢ rezultaty oparte na kryteriach niezalgch od subiektywnychyczea

- przekonuj i BdZ otwarty na przekonywanie, ulegaj zasadnym arguomeiat nie pres;ji

Styl rzeczowy stosujemy w negocjacjach nastawionyeta wspotprae, prowadzonych metoa

obopdlnych interesow.

Etapy negocjacji nastawionych na wspotprae

» Ustalenie regut pos¢powania -

- konkretnej tematyki rozméw, problemow, ktore mubye rozwigzane
- kolejnasci podejmowania problemow

- uprawnié decyzyjnych stron

- sposobow podejmowania decyzji, zapisywania uste#asu trwania kolejnych rund negocjaciji

» Nazwanie intereséw, potrzeb swoich i partnera —



- skoncentrowanie sina interesach problemdéw, nie na stanowiskach

- przedstawienie wytaie i przekonujco swoich intereséw z naszego punktu widzenia
- aktywne poznawanie intereséw partnera

- nie deprecjonowanie intereséw partnera leestezodwotywanie gido nich

- sformutowanie intereséw: wspdélnychznych, sprzecznych

- odwotywanie sj do intereséw wspolnych

- jasne okréenie intereséw sprzecznych

» Sformutowanie problemoéw negocjacyjnych-

- jasne skonfrontowanie sprzecznych intereséw pedtm negocjacji przez stworzenie zapiséw, ktore
uwzgkdniaja sprzeczn& interesow

- przestrzeganie zasady atakowania problemow kudi

- dopuszczenie nitiwosci przeformutowania wggciowego problemu negocjacji

* Poszukiwanie rozwizan -

- przedstawienie wielu pomystéw na to, jak rogzet problem

- analiza i weryfikacja pomystéw

- podejmowanie decyzji, wyboér tego pomystu, ktéryajwieckszym stopniu zaspakaja

interesy obu stron jednoczee

* Porozumienie kaicowe powinno zawieré:

- jasny, precyzyjny, jednoznaczny zapis

- okreslenie terminGw, 0sGb odpowiedzialnych za wdrrsie ustalg

- sposoby monitorowania przestrzegania przez stusislé: koncowych

- warunki i przyczyny ewentualnych renegocjacji

Rodzaje negocjatorow.

» Kiopotliwi negocjatorzy:
- hegocjator niezdecydowany
- negocjator emocjonalny

- negocjator chaotyczny

- negocjator agresywny

- negocjator manipulagy



* Nieudolni negocjatorzy.

e Skuteczni negocjatorzy.

- 3 bardzo dobrze przygotowani do negocjacji

- okreslaja pazgdany efekt negocjacii, majvysoki poziom aspiraciji

- biora pod uwag wigcej mazliwosci rozwigzania problemu

- 53 elastyczni, dostosowalpie do sytuacji, prébajnowych metod

- maj wplyw na otoczenie

- kontrolup czas podczas negocjacji i potgadio wykorzysta dla swojej korzyci
- kontrolug wtasne niewerbalne komunikaty

- koncentry sic na wspolnym interesie

- przedkiadaj dtugofalowe perspektywy nad daree cele

- problemy podlegapre negocjacjom grupupw kilka kluczowych zagadnie
- 3 nastawieni na ugbstwa pod konie negocjacji a nie na pgka

- zapisuj jednoznacznie ustalenia negocjaciji

- dokonuj analizy wynikow i przebiegu negocjacji

Typy negocjatorow:

* Negocjatorzy - innowatorzy

Innowatorow w negocjacjach cechuje: pewnamdniesienia sukcesu, proponowanie wielu rgzeaf,
oddzielanie spraw personalnych od merytorycznydh, abwinianie innych o kftopoty, zadawanie pyta
wymagajicych wyczerpujcych odpowiedzi, zaegleanie drugiej strony do wysnuwania wnioskéw,

poszukiwanie rozwgzan przynosacych korzyci obu stronom.

Innowatorzy maj tendencje do zadawania pftaozpoczynacych s¢ od ,dlaczego?”. Sktaniajsie do
badania wielu aspektéw danej sytuacji,shagiia szerokimi kategoriami, znajdowania nowychzlinesci i
poszukiwania odkrywczych, perspektywicznych i twaah sposobow rozwiywania konfliktow. Niekiedy
mog by¢ postrzegani jako marzyciele z glpww chmurach. Innowatorom potrzebna jest ustiegsé

porozumiewania siz innymi, poczucie rzeczywisiti oraz stanowcze w podejmowaniu decyzji.

* Negocjatorzy komunikatywni.

Negocjatorzy komunikatywni nie zablaja sie od razu w pertraktacje ale buguptmosfe¢ wzajemnego

zaufania, przyjani. Cha dazy¢ do wytworzenia wizéw osobistych. Luli manifestowa jednomyglnosc,



akceptup okazywanie uczati Uwazaja negocjacje za rodzaj wspotzahesci, w ktdrej obie strony musza

dostrzegéa swoje punkty widzenia. Lulpisymboliczne gesty.

Negocjatorzy komunikatywni zadajaczej pytania ,kto?” ii,dlaczego?”. Sposob negocjowania kigrlj
ludziom, porozumieniu i uwzgtinieniu potrzeb innych ludzi. 3Sniekiedy postrzegani jako ludzie
sentymentalni. Powinni zwraciuwag aby w trakcie negocjacji oceliasytuacg i partneréw kryteriami

obiektywnymi a nie opiekasiec na emocjach.

* Negocjatorzy proceduralni.

Ten typ negocjatora bardzo dokiladnie zbiera wezathaZliwe informacje na temat drugiej strony, robi
doktadne rozeznanie. Probuje przewidzigtrategt postpowania partnera negocjacji, bada Awosci

usepstw z jego strony. Nie ulega presji czasu. W psc@egocjacji skupiagina sprawach istotnych a nie
personalnych. Opiera ¢sina faktach: szuka precedenséw, powotuje ekspertbymaga, aby wszystkie

ustalenia byly zapisywane.

Negocjator proceduralny zadaje raczej pytanidk gawinngmy to zrobé?”, niz ,dlaczego to robimy?”. Styl
ten nie opiera sina odczuciach, lecz na faktach, dowodach, planmwasposobie pogpowania. Nowe
pomysty g wprowadzane po uprzednim ich sprawdzeniu. TennggocjatorOw jest postrzegany jako typ
ludzi pedantycznych, drobiazgowych i biurokratyazmy czsto zbyt wolno podejmagych decyzje. Dlatego
w swoich dziataniach powinni biapod uwag nie tylko fakty, ale take odczucia innych, spaglat na

caloksztalt sprawy, jak i na szczegoly oraz uwdgik zmiany i innowacje, a nie tylko procedury.

* Negocjatorzy energiczni.

Okreslany jako ,typowy” biznesmen, méwi jasno, krotkd&ankretnie zmierza do celu. Zadaje pytania, by
otrzyma& jak najwece] informacji i wyja@nien. Jednoczenie stucha uwanie, aby doszulasie ukrytych
znaczé w wypowiedziach drugiej strony. Btyskawicznie, sem nawet impulsywnie podejmuje decyzje i
rozwaza kwestie alternatywne. Nie lubi niedoméwigolega na spisanych lub utrwalonych w inny sposéb
ustaleniach, jest tak skionny do kompromiséw w matych sprawactiefewidzi dziki temu maliwosé

zyskania w przyszkei wigcej niz w istotnych dla niego kwestiach.

Ten typ negocjatora stawia raczej pytania typo: zoobimy?” nk ,dlaczego to zrobimy?”. Giinie rzuca ale
i przyjmuje nowe wyzwania, rozpoznaje cele, podé¢gniecyzje i spodziewaesszybkich reakcji na swoje
decyzje. Ludzie tego typu etmie biok na siebie odpowiedzialé® za wyznaczanie celow i ich gganie.
Bywajg postrzegani jako osoby twarde, czasamiczragresywne w pagiowaniu. Powinni wic nauczy Sie

uwzgkdniat potrzeby i oczekiwania innych, ugzgie cierpliwosci.



Pomysine negocjacje.

Warunki skutecznych negocjaciji:
» Dajace sk zidentyfikowa¢é strony.

Przed negocjacjami naig si¢c zastanowd:

- jakie strony uczestnigav negocjacjach

- czy g strony, ktérych nie uwzgtiniono

- czy nie zostaty pomigie osoby lub grupy, ktérych mgglotyczy ustalenia
« Wzajemna zalenosé stron.

Nalezy uswiadomi sobie:

- na czym polega zateos¢ migdzy nami i drug strory negocjacji

- czego strony oczekapd siebie

- co mam do zaoferowania drugiej stronie
* Gotowas¢ do negocjowania.

Nalezy si¢ zastanowd:

- czy jestémy przygotowani psychicznie i merytorycznie do nggoji

- czy druga strona wyza gotowd¢ podgcia negocjacii

- z czego wynikaj obawy przed podgiem negocjacji (jeeli je odczuwamy)
* Zgodnoéé¢ stanowisk w pewnych kwestiach i interesach.

Nalezy rozwazyc¢:

- co jest wspolnego w interesach stron konfliktu

- na jakie sprawy mamy podobne zdanie

- waznos¢ spraw nie budgcych r@nicy zda

- ktore ze wspolnych spravg sajwaniejsze

- czy ma@na na tych wignie sprawach oprzebudowanie porozumienia
« Cheé¢ osiggniecia porozumienia.

Nalezy zad& sobie pytanie:

- czy napraweg chcemy daj¢ do porozumienia

- czy dla ktérej ze stron magstniec korzysci wynikajgce z trwania konfliktu
» Brak psychicznych barier, aby osagnaé porozumienie.

Nalezy si¢ zastanowd:

- czy nie jestémy zwolennikami jednej koncepcji rozygiania problemu

- czy naprawe chcemy znal& wspdlnie nowe rozwizania

- czy jestémy otwarci ha propozycje drugiej strony

- czy jestémy gotowi elastycznie modyfikowantasne stanowisko
« Upowaznienie do podgcia ostatecznej decyzji.

Nalezy odpowiedzié sobie na pytanie:

- czy jestémy upowanieni do podicia decyzji



- czy reprezentowani przez nas podpdkuja sic naszym decyzjom
- jezeli musicie uzysk&zgod na podjecie decyzji, poinformujcie o tym dgusjrore
- czy druga strona ma upogvaenie do podjcia ostatecznej decyzji
* Dopuszczenie maiwosci kompromisu.
- zwhaszcza w sytuaciji, gdy interesy obu strgmvgraznie sprzeczne
- czy jestémy skionni zawrzé kompromis, gdy ok#e sk konieczny
« Porozumienie musi by racjonalne i dajace sk wprowadzi¢ w zycie.
- unikajmy zawarcia porozumienia, ktéredzie wymagato modyfikaciji
- sposoby realizacji porozumienia powinnylgdnoznaczne i precyzyjnie oklene
- nie pozostawiajmyadnych niejasnig
« Zasoby pomocne przy negocjacjach.
- cechy negocjatoréw
- czas ha prowadzenie rozmow
- miejsce

- organizacja

Komunikacja interpersonalna.

Atutem negocjatora w sztuce prowadzenia negocjgegt znajom& zagadnienia komunikacji
interpersonalnej. Definicji wypracowanych przez geylogéw, zajmujcych s¢ komunikacy, jest tak samo
wiele jak tych, ktorzy zajmuj sic jej badaniem. \&6d punktdw wspolnych pojawia ¢siznaczenie
komunikacji jako:srodkéw porozumiewania gimigdzy ludzmi, wynikajacego ze zrozumienia wygtujacych

miedzy nimi zwizkow; sposobu dzieleniagsznaczeniami, co oznacza zgodo do definicji i terminow,
ktorych ludzie aywajag w trakcie porozumiewania ¢si symbolicznego sposobu porozumiewania [sizy

uzyciu gestow, dwickow, liter, liczb i stow przedstawiggych pogcia lub tréc, ktére g przekazywane.
Komunikacja jest procesem, dki ktoremu ludzie staraj sic przekazywd& znaczenia za pomac
symbolicznych komunikatow. Doskonata komunikacjdatka, w wyniku ktorej w umyye odbiorcy powstaje
obraz identyczny z tym, jaki powstat w uglgy nadawcy. Umienosé porozumiewania siodgrywa ogroma

role zarébwno wzyciu prywatnym, jak i zawodowym kdego czlowieka. Mowic o r&nych sposobach

porozumiewania sj mamy na m§li komunikowanie si w sposob werbalny i niewerbalny.

e Komunikacja werbalna.

Najbardziej ztaonym, subtelnym i specyficznym dla cztowieladkiem porozumiewaniagsjest mowa. W
odr&nieniu od dwiekdéw zwierzcych wyraajacych stany emocjonalne, mowa ludzka jest wyuczomze
by¢ nasnikiem informacji zewgtrznych, posiada struktgirgramatycza oraz zdania, ktére ujmwjziozone
znaczenia. Mowa aywana jest na wiele sposobdw, utrzymywana i wzbagaco sygnaty niewerbalne, a

wypowiedzi sktadane ags w zdania, tworgce konwersagj przy wyciu jezyka. &zyk jest srodkiem



porozumiewania 8i wtedy, gdy istnieje wspdélny stownik dla nadawcy odbiorcy, umaliwiajacy

przekazywanie komunikatu.

* Komunikacja niewerbalna.

W trakcie komunikowania siprzy wyciu stow przekazujemy informacje. Do okiamia stosunkow
miedzyludzkich, wyraania emocji oraz postawzywamy tak zwanej mowy ciata. Nawet, kiedy nic nie
moéwimy i tak ujawniamy swoje uczucia i nastawienWediug przeprowadzonych badalotyczcych
proceséw komunikowaniaeiaz 65% informacji w przekazach bezpednich przekazywana jest w sposéb
niewerbalny, poprzez takie formy jak: wyraz twarkgntakt wzrokowy, gesty i inne ruchy ciala, postaw
ciata, kontakt dotykowy, ubiér i powierzchowsto Wyraz twarzy — mimika, jesrodkiem wyraania emocji
czy zainteresowania w trakcie procesu komunikowaitia Podczas mowienia poruszamgkami, ciatem,

gtowa. Ruchy te s silnie zwhzane z mowi stanows czes¢ procesu komunikowaniagsi

Komunikaty niewerbalne:
e Uzupetniaja, modyfikuj a i wspomagap komunikaty stowne
* Moga wystepowa¢ samodzielnie, bez zycia stéw
* Moga zaprzecz& wypowiadanym stowom

* Moga by¢ nadawane nidwiadomie

Funkcje sygnatéw niewerbalnych:
* Przekazywanie informacji
* Regulowanie interakcji
*  Wyrazanie emocji
» Kontrolowanie sytuacji spotecznych

+ Ksztattowanie i kierowanie wzaniami

Komunikacja niewerbalna jest bardzo wanym zrédtem informaciji
o intencjach, odczuciach, potrzebach, postawach ia&gjemnych relacjach
pomiedzy uczestnikami komunikowania s¢. Dla skutecznego porozumiewania giwazne jest aby:
rozumie¢ komunikaty niewerbalne, umiet przekazywat swoje intencje takze niewerbalnie, db& o

zgodnai¢ komunikatéw niewerbalnych z werbalnymi.



Na niewerbalnezrodta informacji sktadaj a sie:

Mimika twarzy — z jej wyrazu wnioskujemy o temperamencie osobyt&akmamy kontakt, jej
humorze, cgsto przypisuic jej mniej lub bardziej pozytywne cechy, tylko wasciu o mniej lub
wiecej ,sympatyczg twarz”. Mimikg mazemy take oszukiwa. Mimika ma za zadanie utatévham
nawigzanie kontaktu z luai lub przedstawi nas w bardziej korzystnygwietle.

Gestykulacja i ruchy ciata —pozycja ciala wyrza przede wszystkim nagie wewrtrzne tadz tez
rozluznienie. Sztywne i zastogte ramiona skrzsowane przed klatka piersiaveygnalizuje poczucie
zagraenia i postaw obronny. Postawa otwarta i zrelaksowana to sygnat poczoempieczastwa i
pewngaci siebie. Pozycja niezbytina oznacza zgezenie.

Kontakt wzrokowy — nawigzanie kontaktu wzrokowego poprzedza kontakt b&rmgmi. Czsto
utrzymywaniu kontaktu wzrokowego jest sygnatem aayi. Unikanie i odwracanie wzroku to
sygnaty unikéw psychicznych.

Dotyk i kontakt fizyczny — odgrywa roé w budowaniu wraenia bliskdci lub dystansu
psychicznego. Obszary kulturowe olega dos¢ doktadnie obszary ciata, ktérych wolno i ktorydk n
wolno dotyk&. Kontakt fizyczny jest réwnie regulowany stopniem znajosw, formalizacy
spotka, picia rozmowcdw, ich statusem spotecznym i organizaeyjnpystans fizyczny mdzy
rozméwcami to wzny sygnat stosunkow wzajemnych. Skracanie dystarghlizanie s¢ do siebie

jest znakiem zbkenia psychicznego. Oddalanie stanowi oznak utraty kontaktu.

Komunikaty niewerbalne petnia sk wiele funkcji w procesie porozumiewania

Najwazniejsze komunikaty niewerbalne to:

Emblematy - np. ré&ne uklady palcéw, stukanieesiv czoto. Gesty te majna celu przekazywanie
Znaczé w sytuacji, gdy niemdiwa jest komunikacja stowna

llustratory - podkrglanie, akcentowanie tfei, wizualna interpretacja wypowiedzi

Regulatory — g to ruchy gk, mimika, spos6b patrzenia, gesty, ktorezgttegulowaniu przebiegu
rozmowy i stosunkéw mdzy rozméwcami

Adaptatory — chrzkanie, wygtadzanie ubrania, zmiana pozygl, mdg, zagryzanie warg, pocieranie
oczu, bawienie gijakim§ przedmiotem w celu dostosowania 8o aktualnej sytuacji

Przekazywanie uczé — intonacja gtosu, zabarwienie skory

Prébujac odczyta sens komunikatow niewerbalnych nalgy zachowa duza ostroznosé, gdyz sa
one duzo bardziej niejednoznaczne i wielowymiarowe iikomunikaty werbalne. Zgodnaé
komunikatu werbalnego i niewerbalnego wzmacnia wypeiedz i budzi zaufanie rozméwcy.

Niezgodna¢é komunikatu werbalnego i niewerbalnego budzi w rozrdwcy nieufnasé.



Zachowania niewerbalne.

Nastawienia nieprzyjazne:

Unikanie wymiany spojrae
Pochylanie i odwracanie glowy
Mimika uboga, zta
Mocnosciskane dionie
Paocieranie gtowy, nosa

Odsuwanie siod rozmoéwcy

Nastawienia przyjazne:

» Patrzenie prosto w oczy

» Aprobujgce kiwanie gtowy

* Usmiechanie si

* Nie dotykanie gtowy, nosa
+ Otwarte dionie

» Zblizanie s¢ do rozmoéwcy

Nastawienie wrogie, agresywne:

Usmiech wyraajacy politowanie
Nieprzyjemny wyraz twarzy
Grozenie wskazujcym palcem
Podnoszenie brwi

Wstawanie w celu unoszenig siad rozmowg

Nastawienie bez wroggci, ale zdecydowane:

Patrzenie na rozmoéwc

Wyraz twarzy wyraajacy zdecydowanie i pewko siebie
Gestykulacja dimi

Lekkie odwracanie gtowy w bok

Lekkie napinanie ciata w momencie rozpgaa rozmowy

Zachowania osoby ¢kliwej:

Czste przymykanie oczu
Nerwowe ruchy ¢gkami
Zastanianie ust
Wiercenie na krzde

Nerwowe kiwanie nog



Zachowania osoby pewnej siebie:
* Oczy naturalnie otwarte
* Ramiona trzymane #mo i swobodnie
» Odstonita sylwetka i twarz
» Siedzi spokojnie i pewnie

* Nogi trzymane spokojnie i w wygodnej pozycji

Bariery w komunikaciji:
a) Filtrowanie — stuchamy wybidrczo
b) Poréwnywanie — oceniamy, czy porownujemyzrozméwe
c) Skojarzenia — trg wypowiedzi rozmoéwcy wywotuje u nas skojarzeniektére s¢ zagtbiamy
d) Przygotowywanie odpowiedzi — flymy, co za chwi¢ odpowiedzié
e) Domyslanie st — usitujemy zgadst, co rozméwca ma na rély
f) Osdzanie — w trakcie rozmowy gdzamy i reagujemy schematycznie
g) Utozsamienie & — cokolwiek mowi rozmowca, odnosimy do wlasnegyria i ogdzamy w
kontelécie wlkasnych déwiadcze
h) Udzielanie rad — stuchamy tylko patku, szukajc rady dla rozméwcy
i) Sprzeciwianie si
- gaszenie — wyglaszamy sarkastyczne uwagi, kitieelzcajg rozméwe do kontynuowania rozmowy
- dyskontowanie — styszymy komplement i wyliczamgzystko co mee obnizy¢ jego wartdé
j) Przekonanie o swojej racji — podnosimy gloskatamy, by broni wiasne stanowisko; przejawia siv
tym niezdolné¢ do przyjmowania krytyki, i brak zgody na inny paimkidzenia
k) Zmiana toru — obracamy wypowietbzmowcy wzart lub zmieniamy temat

l) Zjednywanie — stuchamy na tyle, by nie zgulitku, ale tak naprawdw ogdle s¢ nie angaujemy

Cechy dobrego stuchacza.
Ludzie, ktorzy posiedli umiefnos¢ stuchania, pospuja w nastpujacy sposob:
a) Pozwalag innym skaiczy¢ wypowied:, nie przerywaj im.
b) Zadap pytania, j&li cos jest niejasne.
c) Zwracap uwag ha to, co méwi rozméwca i okazufe uwag, podtrzymugc niekrepujacy
kontakt wzrokowy. Nie wodgwzrokiem po pokoju.
d) Zachowuj otwarty umyst, $ sktonni zmient zdanie w razie potrzeby.
e) Posluguj sie parafrazowaniem i informacja zwratn
f) Zwracap uwag na gzyk ciala, czyli sygnaty niewerbalne.

g) Nie wylaczap sig, gdy mowj inni.



Cztery kroki dobrego stuchania.

1. Stuchanie aktywne:
» Parafrazowanie (definiowanie) swoimi stowami tegmmoéwi druga osoba.
» Precyzowanie przez zadawanie pyta

* Informacja zwrotna.

2. Stuchanie empatyczne:

e sluchanie z nastawieniem na zrozumienie emocji coucy.

3. Stuchanie otwarte

e nie ocenia sirozmoéwcy, by ogdy nie zastanialty nam naszego rozméwcy.

4 Stuchanieswiadome:

e zwracanie uwagi na integractow i emocji.

Przeszkody w efektywnym komunikowaniu:

a) Rd&znice w postrzeganiu — ludzie o odmiennej wiedzylingennych déwiadczeniach azsto inaczej
postrzegaj to samo zjawisko.

b) Ra&znice gzykowe — aby mina byto naleycie przekazékomunikat, ayte stowa musgzoznaczé to
samo dla nadawcy i odbiorcy.

c) Szum - jest nim kaly czynnik, ktory znieksztalca, powoduje zamieszarilbo w inny sposéb
przeszkadza w komunikacji.

d) Emocje — wpltywaj na to, w jaki sposdb rozumiemy cudze komunikajgki sami wptywamy na
innych za pérednictwem naszych komunikatow.

e) Niezgodnd¢ miedzy komunikatami werbalnymi i niewerbalnymi — t@ méwimy nie zgadza giz
mimika twarzy i1 gestami ciala, wzbudza to nasza nieifndKluczem do wyeliminowania
niezgodnéci komunikatéw jest zdanie sobie sprawy z istniemi@munikatéw fatszywych i
wystrzeganie giprzed ich wysylaniem.

f) Nieufnaé¢ — ufnagé¢ lub podejrzliwéé wobec komunikatu jest w znacznym stopniu fugkc
wiarygodndci nadawcy w opinii odbiorcy. Wiarygodfionadawcy zatey od okoliczndci, w jakich

wysyta komunikat.

Materiaty Zrodtowe:
1. Dana D. ,Rozwizywanie konfliktow”. PWE, Warszawa 1993.
2. Dawson R. , Sekrety udanych negocjacji’, Wydawna@fysk i S-ka, Poz#ial999.
3. Fowler A. , Jak skutecznie negocjoslaWydawnictwo PETIT, Warszawa 1997.
4. Kamiiski J. ,, Techniki rozwjzywania konfliktéw”, Poltex, Warszawa 2003.



5. Leary M. ,Wywieranie wraenia na innych. O sztuce autoprezentacji”, @slde Wydawnictwo Psychologiczne
2007.

6. Morton Deutsch: ,Rozwizywanie konfliktéw. Teoria i praktyka”, Wydawnictwmiwersytetu Jagielléskiego

2005.

Nierenberg G.I., ,Sztuka negocjacji, Warszawa 1996

Tuner J. , Struktura teorii socjologicznej”. Warsza 1985.

Turowski J. ,Socjologia. Wielkie struktury spoteezn Towarzystwo Naukowe Katolickiego Uniwersytetu

Lubelskiego 1994.
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V. DOBRE PRAKTYKI DOTYCZ ACE PROCESOW PRYWATYZACYJNYCH

1. Przyktady restrukturyzacji — zagranica *(Unilever, British Telecom)

Opracowat: Rafal Nowak

UNILEVER **

Interesugcym przyktadem restrukturyzacji jest przypadek ewdr, przedsbiorstwa o zasgu globalnym,
specjalizujcego s¢ w produkcji zywnaosci i produktow uytku domowego (chemia gospodarcza itp.). W
czerwcu 2007 roku Unilever ogtosit zamiar redulgzby pracownikow. Z dcznej liczby 179 tys. osob
zatrudnianych przez firemnaswiecie, 20 tys. miato zostawolnionych, z czego 12 tys. w Europie, w gxkiu
z zamknéciem 50 z 300 fabryk, jakie na starym kontynendieymywata firma. Proces restrukturyzaciji
zostat zaplanowany na 3 lata i miag sakaiczy¢ w 2010 roku. Miat za zadanie skonsolid@vairuktue tego
miedzynarodowego przeddiiorstwa na poziomie narodowym. Etap ten mial pegez integracg dziatdw
IT, zasobdéw ludzkich oraz zaopatrzenia na poziomigdzynarodowym. Plan restrukturyzaciji nie pozostat
bez odzewu zwizkbw zawodowych, ktére w dgkim oddziale zorganizowaly strajki. Po trzech thgiach
akcji protestacyjnej zwiki zawodowe zawarly ugedktéra zawierata nagtujace punkty:

v odprawy opierajce st o liczbe przepracowanych lat skierowane byty do tychsspad pracownikéw,

ktérym nie mana byto zapewmimiejsca pracy na innym stanowisku w ramach firmy;

v dodatki dla pracownikéw wspétpragaych przy zamkriciach fabryk;

v/ gwarancje zatrudnienia do 2011 roku dla pracownikdvzech dziatacych w Danii fabryk:

BRITISH TELECOM Y

British Telecom jest jednz wiodacych naswiecie firm telekomunikacyjnych, dziatga w 170
krajach i generaica 22 miliardy funtdw rocznego obrotu. Wiszag¢ pracownikow zatrudnionych jest w

brytyjskich oddziatach przeddiiorstwa (100 tys. oséb). W pierwszym roku, po payzacji w 1984 roku,

14 Mateusz Korsak ,Restrukturyzacja zatrudnienia”l@yn Nr4 /200%rédto: Bezrobocie.org.pl

!5 Restructuring in Europe 2008. A review of EU agtio anticipate and manage employment change; Earofommission, Luxembourg 2008
1 ERM REPORT 2008 More and better jobs: Patterrsmgiloyment expansion in Europe s. 70

7 National Restructuring Seminars — UK Anticipatangl Managing Restructuring, Draft national backgtbpaper UK, ICT ILO, 2009



zatrudnienie zostato zmniejszone o ponad peotbez konieczngei uciekania si do zwolnié przymusowych.

Co wiecej, do tej pory udaje giutrzymywa zblizony poziom zatrudnienia, bez dalszych restruktwyza
zatrudnienia. Problemem, jaki sshrprzed managerami zaidzapcymi procesem zmiany w BT, byla
charakterystyka osob, ktore miaty odejGtownie byli to mzczyzni, w starszym wieku, o bardzo dtugim

stazu w firmie.

Udato s¢ unikm¢ przymusowych zwolnie dzigki dobrze opracowanemu programowi relokacii
pracownikéw, w ktorym die znaczenie miala ocena ich kwalifikacji oraz sek@ przekwalifikowuice.
Duza role w tym procesie odegrali partnerzy zexvani (agencje zatrudnienia itp.) oraz przeniegditznych
dziatéw firmy do innych krajow (np. centrow obstugienta do Indii). Obniylo to koszty dziatalnéci i
zapobiegto dalszym zwolnieniom. Przed niektorynaqawnikami postawiono warunek przekwalifikowania,
w innym wypadku ich miejsca mieli zg pracownicy czasowi. Ten trend stat sinacacy w obliczu

rosrgcych kosztéw restrukturyzacii.

W okresieswiatowego kryzysu pracownikom BT, dla ktérych nigdomazliwosci relokacji w obgbie
firmy, zaproponowano program przenoszenia do pra@odwykonawcow, przynajmniej na okres jednego
mieshca, by zapobiec przymusowym zwolnieniom.

W czerwcu 2009 roku do pakietu dla pracownikbéwadeyta maliwosé wziecia tzw. urlopow
naukowych na okres 3 do 12 migsi. Dodatkowo pracownik otrzymywat kwot25% swojego

wynagrodzenia jeszcze przed okresem absencji.

Okres zagrgenia wypowiedzeniem lub utraty pracyndéd wielu pracownikow mige powodowa stresy i
problemy ze zdrowiem psychicznym. Dlategoziman elementem restrukturyzaciji w BT byto wpisanienw
programow zdrowotnych. Przykladowo jeden z progmamtwajgcy 16 tygodni, bazowat na modutach
zwiekszapcych swiadomaé¢ dbania o zdrowie psychiczne, radzenia sobie Zpsyzaci po utracie pracy i
promowat metody zachowania rownowagciowej. Ogdlnie programy byly promowane weytnz firmy jako
sytuacja wygrana - wygrana. [Bki temu zredukowano absencje z powodu choréb, ps@mio

produktywnd@¢ oraz poprawiono jaké ustug zwazanych z kontaktem z klientami.

Materiaty Zrodtowe:

1. Castells M., Himanen P., Spotegzavo informacyjne i pastwo dobrobytu, Warszawa 2009

2. Green Jobs: Towards decent work in sustainable;davbbon world, United Nations Environment Programme

Washington 2008

3. Korsak M. ,Restrukturyzacja zatrudnienia” Biuletydr4 /2009zrédto: Bezrobocie.org.pl

4. Restructuring in Europe 2008. A review of EU actioranticipate and manage employment change;
European Commission, Luxembourg 2008
ERM REPORT 2008 More and better jobs: Patternsrgdleyment expansion in Europe s. 70
National Restructuring Seminars — UK Anticipatingdadvlanaging Restructuring, Draft national
background paper UK, ICT ILO, 2009
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2. Przyktady restrukturyzacji w Polsce — poréwnanié®

Opracowat : Rafat Nowak

By odpowiedzié sobie na pytanie o czynniki sukcesu w restruktonyamiu przedsbiorstwa
porownalimy dwa przyktady restrukturyzacji — jeden udany,deugi zakdczony niepowodzeniem.

Niepowodzeniem w wymiarze przede wszystkim spotgazn

RESTRUKTURYZACJA W GRUPIE MEBLOWEJ SZYNAKA OD 2007 R.

Podmiot Grupa meblowa Szynaka to jeden zhksizych producentéw mebli w Polsce, skiadajse z 7
spotek, dziatagjcych gtownie na Warmii i Mazurach.

Przyczyny restrukturyzacjirestrukturyzacja w Grupie nie byla spowodowangzysem w firmie, lecz
przegciem dwoch innych upadglych zaktadéw meblowych. Oba przejmowane zaktadyatymi
wielomilionowe zadtaenie. Dzielita je take znaczna rnica technologiczna (m.in. nieefektywny proces
produkcji) w poréwnaniu z Grup Dodatkowo w momencie przeja zatoga przejmowanych zaktadéw byta

niezdyscyplinowana i obawiatagcstwolnien.

Wplyw na zatrudnienie na mocy umowy sprzed zadtwonych spotek Grupie, zatrudnienie zostato
utrzymane, a potencjat pracownikéw wykorzystanye Korzystano w wkszym zakresie z konieczéw
przekwalifikowania pracownikéw, poniewanieli oni wykonywa zadania podobne do zadsprzed przegia

ich zakladéw pracy. Postawionoszaa zmiany w procesie produkcji, wykorzystanie kaejdefektywnych
technologii oraz podniesienie jalad produktéw. Podniesienie jakd produktow do standarddéw
obowigzujacych w pozostatych zaktadach pozwolito odbudéwmaufanie kontrahentow i klientow oraz
utrzyma dotychczasowy poziom zatrudnienia. Po pewnym ezasktady zacgy nawet zatrudni@nowych
pracownikéw. Wiele z nich to osoby z grup defawomyanych m.in. osoby w wieku 45+, zatrudniane na

podstawie umow z ugdem pracy. Na stworzenie dla nich stanowisk pramyp@ otrzymywata dotacje.

Wspotpraca w proces restrukturyzacji wdzyli sie liczni partnerzy zewgtrzni: powiatowe urgdy pracy,

urzedy miejskie, lokalne hufce pracy oraz Watisko- Mazurska Agencja Rozwoju Regionalnego.

BORYSZEW S.A. ODDZIAL ELANA W TORUNIU

Podmiot: Elana to byte p@stwowe przedsbiorstwo, ktére jeszcze w 1989 roku dawato prdia okoto 7 tys.
0soOb. Firma zajmowatagsprodukcy widkien bawetnianych oraz wetnianych. Sprywatyzoaaa pocgku
lat 90., wpadta w kiopoty ekonomiczne w 2001 rogdy zacety si¢ pogarszé& wyniki sprzeday. Trudna
sytuacja spotki spowodowana byta wzrostem konkyrerecrynku tworzyw sztucznych (producenci z Chin)
oraz obnteniem zapotrzebowania na produkty w Eurofiedkowej. Dodatkowo optacaléd produkcji

zmniejszyt wzrost kosztow surowcOw oraz wzmaguiaj s¢ ztotdwka, co obmiyto zyski z eksportu.

8
Opracowano na podstawie materiatéw z konferendijity8ypacija | zaradzanie procesami restrukturyzacji w Polsce”, Wansz&6-17 wrzénia 2009 r.



Restrukturyzacja, cléiopocztkowo zaktadanoze bzdzie dotyczyta gtdwnie usprawnienia procesu proglukc
unowoczénienia maszyn, sprowadziteggedynie do zwolnig pracownikéw. W przeggu 5 lat zwolniono z
zaktadu 1000 osob.

Wptyw na zatrudnienierestrukturyzacja w Elanie ograniczyta sio przeprowadzenia zwolmigrupowych i
udzielenia obowizkowych odpraw. W 2007 r. po zamkeiu jednego z dziatéw, 200 0sdéb jego zalogi zostato
przeniesionych do innych dziatéw, w ktorych wamiwaty niedobory kadrowe. Po wytonieniu z Elany epw
spotki Torlen, prag w nowym podmiocie znalazlo jeszcze 200 o0soOb, ktdrgodatkowo udalo si

wynegocjowa korzystniejsze warunki ptacowe.

Materiaty Zrodiowe:

1. Materialy z konferencji ,Antycypacja i zaydzanie procesami restrukturyzacji w Polsce”, Wavgaal6-17
wrzesnia 2009 r.
2. Kwiatkiewicz A., Antycypacja i zaidzanie procesami restrukturyzacji w Polsce, PBIrs&awa 2009

3. Wspieranie restrukturyzacji w mikro, matych i srednich przedsigbiorstwach

Opracowat : Rafat Nowak

W Polsce 95 % dzialggych firm to wignie MSP. W Unii Europejskiej MP w liczbie 23 milionéw stanowi

99 % wszystkich przedsiiorstw, dagc 75 milionéw miejsc pracy. Stanaywviec niezwykle istotny element
tadu gospodarczego. Opiefa@j sk na wynikach badania ,Konkurencyj®o sektora NP 2008”
przeprowadzonego przez PKPP Lewiatan, warteeta@loda, ze sektor ten jest niezwykle czutym barometrem
zmian w gospodarce. Badanie przeprowadzone latebB 20ku, a wéc w pocatkach kryzysu pokazato

spadek dynamiki zyskéw $P. W 2009 roku doszto do dalszego pogorszenitepilynamiki®®

Jak wspieraé restrukturyzacj e w MSP?*°
Wyniki prac ekspertéw na zorganizowanym jeszczed@72roku forum wskazgjna nasipujace elementy:

+ poprawa stanu wiedzy i analizy sektoraSR) w celu wyksztalcenia nadzia przewidywania
ewentualnych kryzyséw i trudéa ekonomicznych;

+ wicksza dosfpnci¢ instrumentow dla MP. Okazuje 8 ze wickszGgié instrumentow
(przekwalifikowanie pracownikow, bezpiedztwo zatrudnienia) jest dla $F dostpna w bardzo
ograniczonym zakresie. Z drugiej strony istniejeliprograméw na poziomie lokalnym i krajowym,
ktére mana transferowmado innych krajéw jako przyktady dobrych praktyk;

« doskonalenie i edukacja jest corazzmiajszym czynnikiem podnoszym konkurencyjng MSP;

« warto zwrocé uwag: takze na toze MSP g duzo bardziej czute na zmiany demograficzne, starzenie

sie sity roboczej oraz zwkszajcy sk brak wykwalifikowanych pracownikéw;

1% Mateusz Korsak ,Restrukturyzacja zatrudnienia’l@yn Nr4 /200%rddio: Bezrobocie.org.pl
20 Checklist on restructuring process, European Casion 2008



+ eksperci uznali tate, ze te MSP, ktdre aktywnie wspotpracug innymi lub uczestniczw sieciach
podobnych firm (ale tale wspdlpracuj z innymi organizacjami np. centrami rozwoju, origagjami
pozaradowe itp.) osigaja lepsze wyniki;

» wiele przykladéw na poziomie lokalnym i regionalnymozwala wycigngé¢ jeden najwaniejszy
wniosek o wartéci dodanej dialogu spotecznego i aktywnego udzigtacownikéw w procesie
restrukturyzacji i adaptacji do zmian;

* wazna jest take rola sfery administracji publicznej i organiza@p. NGO) w procesie wspierania
MSP w adaptowaniu sido zmian; konkretne instrumenty zakwalifikowandojaadekwatne do
potrzeb restrukturyzacji BP:

= zamkngcie obecnej i/lub utworzenie nowej firmy,

» transfer wkasngi firmy,

= zwigkszenie elastyczBoi zatrudnienia pracownikdw (praca czasowa, komyralokresowe,
zatrudnienie w niepetnym wymiarze godzinowym),

= wprowadzenie nowych produktow lub/i metod produkcji

= tworzenie grup firm dzialggych wspélnie.

Warto jeszcze wspomrietroche bardziej ogélne zalecenia dizynarodowej Organizacji Pracy (ILO —
International Labour Organisation), dotyce procesu restrukturyzacji zatrudnienia. ILO akgjerw definicji
restrukturyzacji jej spoteczne aspektyWedtug ILO proces restrukturyzacji w rozumienipofcznie
wrazliwym sa to takie dziatania, w ktérych bierzes g90d uwag interesy wszystkich udziatowcéw. Chodzi
zatem przede wszystkim o pracownikéw i pracodawotaz partnerow spotecznych.
Wedlug Miedzynarodowej Organizacji Pracy nie wolno zaporénékze o ostatecznym celu restrukturyzacji
tj. poprawie konkurencyjrigi przedsgbiorstwa, a czasem tak jego utrzymaniu na rynku. ILO zauieaze
restrukturyzacja nie zawsze musi ozngcagalnianie pracownikow i mi@ zosta przeprowadzora
» bez redukcji kosztow pracy, np. zmiana oferty firpyzenoszenie kapitatu za grapic
= poprzez gicie kosztow pracy, ale bez redukcji zatrudnienfa, dwnoczesna redukcja ptac kadry
kierowniczej i pracownikéw rszego szczebla;
= zmniejszanie zatrudniania, ale z wykorzystanienomsndowanych przez ILO nagdzi.
Te narzdzia to:
a) dobrowolne odefia;
b) wsparcie w poszukiwaniu pragéwiadczone wewgtrznie (np. przez dziat HR firmy);
c) zewretrzne wsparcie w poszukiwaniu pracy (np.sneanictwo pracyswiadczone w ramach
outplacementy
d) wsparcie w zakladaniu wlasnej dziataddoiogospodarczej;
e) wspomaganie mobilfoi pracownikéw (w ramach oddziatéw firmy, np. preewadzki do innego

miasta);

2 |ILO Programme on Socially Sensitive EnterprisetResuring (ILO/SSER), Nikolai Rogovsky, Geneva-\&&wv 2009
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f) szkolenia zawodowe;

g) praca w mniejszym wymiarze godzinowym oraz innstgtzzne formy zatrudnienia;

h) praca u podwykonawcow przeglsiorstwa,

i) elastyczne odégia;

j) opieka psychologiczna.

Jak pokazyj badania, na ktore powotujeedLO w swoim raporcie, redukcja w zatrudnieniu, €hest
najprostszym i najszybszygnodkiem obntania kosztéw, powoduje w diszej perspektywie wcej strat, ni
zyskéw. Wsrdd kosztéw zwolnig najczsciej wymienia s utrat kapitatu ludzkiego, spadek zaufania do
firmy w lokalnej spoteczriwi, nizsze zyski, produktywrio i jakos¢, zwickszory abseng pracownikow i

fluktuacje kadry.

Materiaty Zrodtowe:

Korsak M. ,Restrukturyzacja zatrudnienia” BiuletyNr4 /2009zr6dto: Bezrobocie.org.pl

Rogovsky N., ILO Programme on Socially Sensitiviefprise Restructuring (ILO/SSER), Geneva-
Warsaw 2009

3. Restructuring In Europe 2008. A review of EU actioranticipate and manager employment change,
European Commission, Directorate-General for Emplent, Social Affairs and Equal Opportunities,

Chapter IV, Luxembourg 2008.

N

4. Prywatyzacja obywatelska —powstanie Spoitki Praemiczej jako alternatywy na dziatania
restrukturyzacyjne.

Opracowat: Rafat Nowak

W potowie lipca 2010 r. powstata spotka pracowni€dzemia- Putlawy (zwana dalej SP).
Zalozyto ja 29 pracownikow Zaktadow Azotowych ,Putawy” S.A., eelu wykupu od Skarbu
Paistwa 50% akcji tej firmy. W krétkim czasie ok. 10@@acownikow Zaktadéw Azotowych —
sparod 3 300 zatrudnionych zgtosito deklakagjoli zakupu akcji SP. W praktyce 620 pracownikdéw
stato s¢ akcjonariuszami ptac cerg 200 zt za akej oraz 100 zt na koszty organizacyjne.zhg

pracownik mogt kug 1 lub 2 akcje.

Zaktady Azotowe Putawyasproducentem jednoskitadnikowych nawozow azotowjeten z
najwickszych na $wiecie wytwércow melaminy. ZA Pulawy agsspotia gietdows od roku
2005.Niemniej kontrolny pakiet 50% akcji pozostat rgkach Skarbu Restwa. W praktyce



zarzdczej oznaczalo tae zaréwno zawd jak i rada nadzorcza dziataty zgodnie z yyoblityczrg
MSP. Z punktu widzenia pracownikéw oraz zakéw zawodowych ta zataos¢ stanowi czynnik
stabilizupcy zatrudnienie w firmie. Powoduje zteznacaca wrazliwo$¢ zarzdu na postulaty
zwigzkowe. Whze sk to z dug rang polityczrg firmy zaréwno we wschodniej Polsce, jak i w
brarry chemicznej. Strajk lub inne formy protestu zwhdny uwag mediow i wplyrety
niekorzystnie na ocenzaradu przez MSP oraz MSP przez premighsdowisko zwizkowe byto
zwolennikiem utrzymania wiasicowego status quo i wypowiadato ¢siprzeciw dalszej

prywatyzaciji firmy.

Pomimo formalnej prywatyzacji firma dziatata egiw sposéb typowy dla jednoosobowych
spotek Skarbu Retwa. Dopiero zamiar zbycia przez MSP pakietu lanégo stat si dla
srodowiska pracowniczego sygnatem zagt jakie zwykle kojarzonegsz prywatyzacj — przede

wszystkim — obrienia poziomu zatrudnienia.

Rzeczywistym inicjatorem powstania SP byly orgaceazwigzkowe. Wydaje si ze
wiodacg role odegrali liderzy organizacji zrzeszonych w Forumigzkow Zawodowych. Dziatania
podgte przez zwjzkowcow byty odpowiedzi na rosgce zaniepokojenie pracownikoéw. Trzeba
jednak podkrdi¢ determinagj zwigzkowcow w dzeniu do formalnej rejestracji spoiki oraz
doprowadzenia do zienia przez SP wiacej oferty na zakup akcji Azotow.

Inicjatywa zwizkowcow powotania spotki pracowniczej wymagata ptkawo przetamania
negatywnych stereotypoéw obecnych dawiadomdaci tego srodowiska. Spoétka pracownicza to
przecie wlasnag¢ prywatna, to decyzja o wsgiu do $wiata wielkiego biznesu. To rowrie
akceptacja sytuacji potencjalnego konfliktu rolygavigzkowiec staje si pracodawg a pracownik

wiascicielem.

Liderzy zwigzkowi w toku wielu formalnych i nieformalnych spatki konsultacji stopniowo
uswiadomili dylemat strategiczny: albo wypia w roli inicjatora spoétki pracowniczej, albo w
okresie kilku miesicy strag wptyw na losy firmy i jej zatogi. Warto zwréeiuwag;, ze byta to
decyzja w znacznym stopniu wbrew dotychczasoweniy-anywatyzacyjnemu etosowi zgakow
zawodowych. Dodatkowym czynnikiem utruda@m dziatanie inicjatorow SP byt brak poparcia ze
strony zarzdu i rady nadzorczej, czego wyrazem byly dziatamiéeckecajgce pracownikoéw do

udziatu w SP.

Punktem wycia byt udziat liderow zwjzkowych w spotkaniach konsultacyjnych,
dotyczcych prywatyzacji pracowniczej z udzialem ekspert®hinisterstwa Gospodarki oraz

ekspertow akademickich. Te informacje przeniesioaepoziom centrali zwzkowej stworzyly



korzystny klimat wréd liderow. W naspnej fazie informacje przeptgly w dot do firmy. Wiedza o
mozliwosci udziatu w prywatyzacji pracowniczej statae sprzestank rozmow pomgdzy
przedstawicielami rnych zwihzkéw zawodowych w samych Azotach. Kamieniem milowym
procesu tworzenia SP bylo zawarcie porozumieniaigary wszystkimi zwiazkami. Kluczem do
zrozumienia sytuacji jest stowo ,wszystkimi”. Ozmac ono, ze pomimo naciskOw na zde,
zwtaszcza mniejsze organizacje, udatozsichowd jedna¢ srodowiska pracowniczego. Okazate si
to wazne ze wzgjdu na kanaly informacji zwzkowej, ktére umgliwialy kontakt z zatog,

zwtaszcza w momencie gdy nowopowstata SP zostaigtadd radiowzta zaktadowego.

Zarzad SP przy pomocy zewtrznych doradcéw opracowat komplekspafert zakupu akciji
Za ,Putawy” S.A. od MSP i zio/t ja w wyznaczonym terminie. Doradcy pracowali na uraavg
zasady ,success fee” tj. zwrot kosztow teraz i gedzpremia w przypadku udanego zakupu. Byt to
niewatpliwy sukces SP bowiem oferta ta nie zostata zakimeowana ani pod wzglem formalnym,

ani merytorycznym.
Nieznany jest powod decyzji MSP o odwotaniu przgpiana akcje.

SP nadal jest aktywna i czeka na kolejne decyzjgvgilyzacyjne MSP dotygee Zakladow

Azotowych.

5. Podnoszenie lub zmiana kwalifikacji zawodowych

Opracowata : Lidia Ziaja

Wiekszdici z nas wydaje gj ze zmiana zawodu ne by tylko i wytacznie wynikiem braku
mozliwosci znalezienia pracy. Jednak na przestrzeni ostatiait pojawit s¢ nowy trend, ktérego gtéwnym
zalazeniem jest zmiana zawodu. Miodzida coraz cgsciej zmieni& swoj zawod, szacujegsize co okoto
siedem lat bda podejmowa to wyzwanie. Zmiana zawodwdirzie trudniejsza dla osob starszych i z diugim
stazem zawodowym w jednym zawodzie, w tym samym zakéagracy, na jednym i tym samym stanowisku.
Obecnie takiego pracownika do zmiany zawoduzenaloprowad@ rowniez wypalenie zawodowe.
Narastajca depresja i frustracja, jest w stanie wywota nas przejmudga che¢ wyrwania s¢ z szarej
codziennéci, czego przejawem zapewne jest nowy zawOda kifa motywacyjrm jest masowe zwalnianie
pracownikédw w okresie kryzysu i towarzyse mu programy outplacementu. Outplacement, czyii. t
zwolnienia monitorowane, pozwadajv sposob tagodny przéj ten trudny okres. W ramach tego dziatania,
zagraeni zwolnieniem pracownicy, €zto may mazliwosé skorzystania z catego pakietu szkol&ursow, w
tym rowniez dotyczcych zakladania i prowadzenia wtasnej dziat&dhayospodarczej. Wszyscy, ktorzy

zostam objeci takim programem powinni maksymalnie wykorzystarzymamn pomoc. Restrukturyzowane



przedsgbiorstwa powinny umdiwi¢ pracownikom korzystanie ze szktle kursow realizowanych ze
srodkow finansowychEuropejskiego Funduszu RozwojuRegionalnego ( EFOR).EFOR to najwkszy
fundusz Unii Europejskiej, jego celem jest wyrOwraye rénic w stosunku do regiondw bogatszych i lepiej

rozwinictych.
Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego finansuje:

* Inicjatywy na rzecz rozwoju lokalnego oraz zatradhia, jak te dziatalng¢é matych i érednich

przedsgbiorstw.
* Rentowne inwestycje produkcyjne usiwiajace tworzenie lub utrzymywanie trwatego zatrudnienia
* Infrastruktue.
* Rozwoj turystyki oraz inwestycje w dziedzinie kuitu
* Ochrorg i popraveg stanusrodowiska.
* Rozwoj spoteczistwa informacyjnego.

Tworzac EFRR Unia Europejska wspiera rozwdj i tworzerdgych miejsc pracy oraz pozytywnie wpltywa
na rozwéj gospodarki. Szeroki wachlarz szkaldurséw zapewnia potencjalnym bezrobotnym nahyaie
tylko umiegtnosci lepszej autoprezentacji w kontaktach z potengjal pracodawg, ale take zrozumienie
konieczndci podnoszenia lub zmiany kwalifikacji. ki profesjonalnym szkoleniom mpa zdoby nowe
umiegtnosci umazliwiajace podgcie innej pracy, pogé¢ rowniez niezlzdmng wiedz o tym, w jaki sposob
zdoby fundusze na stworzenie miejsca pracy dla sieiniryich jej poszukujcych. Szkolenia otwierajprzed

sfrustrowanymi pracownikami nowe perspektywy i2neosci.

Autoprezentacja.

Pracownik starafy sk podnigc¢ swoje kwalifikacje lub zdohynowy zawdd powinien zmiefistosunek do
samego siebie, naldr@ewndci siebie i uwierzy we wtasne maiwosci. Utatwi mu to znacznie profesjonalne
szkolenie z zakresu autoprezentacji. Posziggupracy musza umieprzedstawd siebie w jak najlepszym

swietle, umi€ wywrzet na potencjalnym pracodawcy odpowiednie zgrde. Stworzy swoj wizerunek.

Autoprezentacja to podejmowanie dziataukierunkowanych na zagdzanie wraeniem wywieranym na

partnerze interakcji, by poprzez to kontroléwaakcje partnera skierowane na siébigh. Szmajke).

Autoprezentacja to manipulowanie wywieranym wtaniem, to proces kontrolowania przez jednestk

sposobu, w jaki jest postrzegana przez otocZénie.

2 A .Szmajke, Autoprezentacja, maski-pozy-mimy, Ubésztyn, 1999



Wystarczy kilkanascie sekund, by rozmoéwca ocenit czy:
- jestémy godni zaufania

- jaki posiadamy status spoteczny

- czy osggamy sukces

Pierwsze spotkanie z potencjalnym pracodamoze zdecydowé o tym, czy zdobdziemy jego zaufanie.

Dlatego naley umiet maksymalnie wykorzyséae szans.

Zapamietajmy:
e wizerunek wpltywa na zachowanie
* wygladajac dobrze, wzbudzamy whkszy szacunek otoczenia
e pozytywna samoocena wtasnego wizerunku zagikaje sprzzenie zwrotne
« twdj wyglad tak samo oddziatuje na ciebie , jak na tychdrykhi s spotykasz i pracujesz
e atrakcyjny wyghd przycihga i skupia uwag
e atrakcyjny sposéb wypowiadani& giodnosi atrakcyjn@ przekazywanych téei

e wazne jest nie jak ty siwidzisz ale jak & widza ci, ktérym st przedstawiasz

Jak zrobi¢ na innych dobre wrazenie?
* Nalezy si¢ dobrze prezentowa
* Nalezy by¢ zorientowanym
* Nalezy zaznacza&swop obecnéé
* Nalezy uwaznie stucha
* Nalezy nawbzywat i podtrzymywa kontakty
* Nalezy przestrzegazasad i etykiety

* Nalezy wykaza si¢ profesjonalizmem

2 M.Leary, , Wywieranie wrzenia na innych. O sztuce autoprezentacji” & Wydawnictwo Psychologiczne, 2007



Jezeli chcesz wzbud4 zainteresowanie poruszanym przez siebie tematem mo
» Krotko
* Jasno

e Obrazowo

Doktadnie

Podstawowe zasady poprawnego mowienia:
e Mow plynnie i gigno
*  Mow zwieZle i jasno
* Unikaj powtarzania stow typu: ,prawda”, ,wdaie”, ,no wiesz" itp.
* Nie rozpoczynaj wypowiedzi od: ,no, ¢i”
* Modwiagc myl o stuchaczach a nie o sobie
* Mowigc patrz na stuchaczy i obserwuj ich reakcje
* Usmiechaj st
» Mow nie tylko o tym, co ciebie interesuje, ale rd@#o tym, co interesuje twojego rozmaéc
*  Wyrazaj sk dowcipnie, odwotuj sido wyobrani
e Zachkecaj innych do rozmowy
e Moduluj gtos

e Zachowuj swobodnpostavg

Materiaty Zrodtowe:

1. Leary M. ,Wywieranie wraenia na innych. O sztuce autoprezentacji”, @skie Wydawnictwo Psychologiczne
2007.
2. Szmajke A. , Autoprezentacja: maski —pozy -minysdJOIsztyn 1999.



6. Zrodta dofinansowania dziatalndgci gospodarczej

Opracowata : Lidia Ziaja

Unia Europejska prowadzi politglspdjndci, ktéra ma na celu wyréwnaniezrdc gospodarczych rizy
jej regionami a w efekcie miedzy ich miesakami. Wynikiem takiej polityki g przekazywane na powszy
cel, srodki z Funduszy Europejskich. Polityka spdjciona lata 2007 — 2013 stawia na wzrost gospodarczy
zwiekszenie zatrudnienia we wszystkich regionach i tacs Unii Europejskiej. Realizowana jest gkki

funduszom strukturalnym, tj.:
» Europejskiemu Funduszowi Rozwoju Regionalnego (EFOR
* Europejskiemu Funduszowi Spotecznemu ( EFS)
» oraz Funduszowi Spdjndci (FS)

Priorytety i obszary wykorzystania oraz system wdnéa wymienionych Funduszy okte dokument
strategiczny nazwanyNarodows Strategia Spéjnasci (NSS). Cele NSS s realizowane za pomaec
zarzdzanych przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnegamgmmoéw Regionalnych zayjdzanych przez
Zardy poszczegdlnych wojewédztw i projektéw wspéifisawanych ze strony instrumentéw

strukturalnych tj.:
«  Program Infrastruktura i Srodowisko — EFOR i FS
* Program Innowacyjna Gospodarka — EFOR
» Program Kapitat Ludzki — EFS
» 16 Programéw Regionalnych — EFOR
» Program Rozwoju Polski Wschodniej — EFOR
» Program Pomoc Techniczna — EFOR

* Programy Europejskiej Wspotpracy Terytorialnej — EFOR

Gtéwnym celem Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki jest wzrost zatrudnienia i spojndci

spotecznej, celami szczegotowymas

* Podniesienie poziomu aktywfm zawodowej oraz zdolsoi do zatrudnienia os6b bezrobotnych i

biernych zawodowo.

* Zmniejszenie obszaréw wykluczenia spotecznego.



Poprawa zdolni adaptacyjnych pracownikow i przegsiorstw do zmian zachodeych w

gospodarce.

Upowszechnienie edukacji spoteagava na kadym etapie ksztalcenia, przy réwnoczesnym
zwiekszeniu jakéci ustug edukacyjnych i ich silniejszym pa&aniu z potrzebami gospodarki opartej

na wiedzy.

Zwickszenie potencjatu administracji publicznej w zaik@eopracowywania polityki $wiadczenia

ustug wysokiej jakéci oraz wzmochienie mechanizméw partnerstwa.

Wzrost spéjnéci terytorialnej.

Europejski Fundusz Spotecznyzostat stworzony, aby poprawjakos¢ i dostpnas¢ miejsc pracy oraz

mozliwos¢ zatrudnienia w Unii Europejskiej. Zajmuje siastpujacymi dziedzinami:

Promocj aktywnej polityki rynku pracy ( przeciwdziatanieapobieganie bezrobociu).
Przeciwdziatanie zjawisku wykluczenia spotecznego.

Ksztatceniem ustawicznym.

Doskonaleniem kadr gospodarki.

Rozwojem przedsbiorczaci.

Zwiekszeniem dogpu i uczestnictwa kobiet na rynku pracy.

W ramach EFS prowadzone g szkolenia:

ogolne, czyli teoretyczne lub praktyczne, prowade do zdobycia przez pracownika kwalifikacji,
ktore kedzie mogt wykorzysta zarobwno na obecnym stanowisku pracy, jak réwma przysztych

stanowiskach pracy, u innych pracodawcow lub ngdhrpolach dziatalniei zawodowej

specjalistyczne, czyli teoretyczne lub praktyczne, prowade do zdobycia przez pracownika
kwalifikacji zasadniczo i bezgeednio przydatnych na obecnym lub przysztym staskwpracy oraz
bezpdrednio powjzanych ze specyfik prowadzonej przez niego dziatabeg ktérych nie kdzie
mogt wykorzystéd w ograniczonym stopniu u innych pracodawcow lubnmgch polach dziatalrigi

zawodowej

Dotacje unijne s3 niewatpliwa zackta do podejmowania nowych inwestycji, czy dziateozwojowych

przedsg¢biorstw ale take indywidualnych oséb. O dotacje na rozwdj wlasnbgmesu mog ubiegad sie



wszystkie przedsgbiorstwa (osoby prowadeze indywiduallp dziataing¢ gospodarcz spotki cywilne,
osobowe i kapitatowe). Rozwoj przeglsiorstw jest motorem ngdowym polskiej gospodarki. To ong s
zrédiem wzrostu PKB, tworzenia nowych miejsc pracgy zwkkszania produkcji oraz eksportu. W
aktualnym okresie spowolnienia gospodarczego wstymyane § decyzje o inwestycjach, ograniczaj
wydatki na szkolenia, a czasem redakzgitrudnienie. Mgiwos¢ uzyskania dotacji jest jednak duzacteta
do podgcia ryzyka inwestowania w rozwdj firmy, dlatego raaresowanie dotacjami nie stabnie.
Przedsibiorcy szukaj nowych maliwosci finansowania swoich dziataa zachceni déwiadczeniami firm,
ktére uzyskaly tego typu pomoc w poprzednich latacbraz chtniej rozghdajg sie za maliwoscia
bezzwrotnej dotacji z UE. W perspektywie finanso2@p7 — 2013 kale z wojewddztw zyskato autoncgmw
decydowaniu o sposobie podzighodkow unijnych przypadagych na dany region. W ten sposéb powstato
16 r&nych Regionalnych Programéw Operacyjnych (RPO). Wszystkie wojewddztwa prowadzity
konsultacje z Komigj Europejsk, nasgpnie zostalty opracowane zasady i mechanizmy ubiaeg&no dotacje

- Uszczegodlowienia RPO, gdzie opisano poszczeg®ypy dziatay, a w ich ramach przedstawiono
przyktadowe rodzaje projektow, ktore mogzyska dofinansowanie, intensywid pomocy, czyli procent
dofinansowania oraz pozostale warunki uzyskaniaawesp. Uszczegdtowienia RPQ sviec najlepszym
zrédiem informacji o tym, na co w danym wojewodztwieze liczy¢ firma, planugc inwestycje i, z jakiego
dziatania mae skorzyst& Przedsibiorcy planujcy uzyskanie dotacji powinni w pierwsze] kolejnb
odnalg¢ wiasciwe dziatanie w ramach ,swojego” RPO, ktére dogygtanowanej przez nich inwestycji.
Kolejnym krokiem jest sprawdzenie, czy dane dzigtgest skierowane do firm (a nie np. wgtnie do
samorzddéw lokalnych) oraz czy wielld firmy i czas jej istnienia jest wdaiwy dla danego dziatania (€€
dziatar adresowana jest np. vagiznie do mikroprzedsbiorstw, a inne do firm, ktére istnigponad 2 lata). Po
znalezieniu dziatania, ktore nas interesuje, 2yadprawdzt w harmonogramie na dany rok planowany termin
ogtoszenia naboru wnioskdw o dofinansowanie. \&dkginstytucji wdraajacej RPO znajduje sibezptatny
punkt informacyjny, ktory mina odwiedzai z prgbg o wskazanie whkxiwego zrédia finansowania.
Wieksza¢ z punktéw udziela tale odpowiedzi telefonicznie lub za pednictwem poczty elektronicznej.
Aby uzysk& dotacg naley zlozy¢ wniosek o dofinansowanie. Przygotowane dokumentyszm by¢
odpowiedzi na ogtoszony konkurs, czyli nabor wnioskow. Wnlosktada sj w wojewodztwie, w ktorym
bedzie realizowana nasza inwestycja — nawali, $edziba firmy jest gdzie indziej. Kompletdokumentag
nalezy ztozy¢ w terminie okrélonym w informacji o konkursie. Dokumentacja prdjekktada sj z wniosku i
zalcznikow. Wniosek nalezy wypelnic w Generatorze Wnioskow (specjalna aplikacja komymyta).
Zawiera on midzy innymi dane dotygze przedsbiorstwa, opis dotychczasowej dziataloip uzasadnienie
dla planowanego przedsiziecia, harmonogram dziata kosztorys. W niektorych dziataniach konieczngt je
wykazanie innowacyjrii projektu, zagwarantowanie utworzenia nowych stigjracy lub spetnienie innych
szczegotowych wymagakonkursu. Zajczniki do wniosku to dokumenty iswiadczenia potwierdzage
sytuacg formalm i finansowg firmy, a take dokumentujce stan przygotowania do planowanej inwestycji
szczegolnie, j@i jest ona zwizana z budow Po zigeniu kompletu dokumentéw rozpoczyng sicena
wniosku. Polega ona na sprawdzeniu popraeinarzygotowania projektu w gych aspektach. W pierwszej

kolejncici przeprowadzana jest ocena formalna, czyli teomg¢ i kompletnd¢ ztozonej dokumentaciji (czy



s3 wszystkie wymagane zgizniki oraz czy wszystkie dokumenty prawidlowo opisane i podpisane przez
upowanione osoby). Ocena merytoryczna weryfikuje sp&jmrojektu, czyli: czy dany projekt nie zawiera
sprzecznéci, czy jest optacalny i uzasadniony faktygzpotrzel przedsgbiorcy. Na kadym z etapow oceny,
wniosek mae zostéd odrzucony z powodu nie spetniania kryteriow komskurOcena wniosku trwa okoto 3
miesgce. Nasfpnie ogtaszana jest lista rankingowa, a skoro testonkurs, to wygrywaj najlepsze, czyli
najwyzej ocenione projekty. Tylko te firmy zostazaproszone do podpisania umowy o dofinansowanie.
Zostanie w niej potwierdzone to, co wéaiej napisano we wniosku, czyli termin, zakres rte projektu.
Dopiero wowczas przeddiiorca otrzymuje przyrzeczenie uzyskania dofinarssoa: Do podpisania umowy
niezlzdne jest aktualne gaiadczenie o nie zaleganiu z podatkami w ZUS omazezpieczenie wiaiwej
realizacji umowy (najcgciej weksel z deklaragjwekslows).Unijna pomoc na inwestycje nagsziej jest
udzielana w formie refundacji poniesionych koszté@ayli po zt@eniu wniosku o dofinansowanie najpierw
trzeba zrealizowawszystkie dziatania tzn. kuppotrzebne urglzenia, programy komputerowe, zainstaléwa
je, uruchomt nowg produkcg, odremontowé warsztat, zbudowalub kupi nieruchoméé. Wszystkie te
inwestycje musg by¢ zrealizowane za wtasrieodki, za pienidze payczone z banku lub z wykorzystaniem
innych narezdzi finansowych np. leasingu, wptat udziatowcowy ecmwet emisji obligacji. W niektérych
wojewddztwach wyptacane zaliczki na poczet realizowanych inwestycji (np. dolncgslaskim, opolskim,
slaskim, zachodniopomorskim, matopolskim, czy podkakpa). Wysokd¢ udzielanej dotacji zakly od
wojewddztwa (miejsca realizacji projektu) oraz odelkosci przedstbiorstwa wnioskodawcy. Waré
sktadanych projektéw najegciej ma okrélony minimalny i maksymalny prég kwotowy. Wagtd te g rozne
zalenie od wojewoOdztwa i dziatania, do ktérego skiadgegt wniosek, jednak najgxiej spotykana

minimalna warté¢ projektu to kilkadziest tysiecy ztotych, a maksymalna to okoto 8 min zt.
6.1.  Jak zdoby fundusze, by zatay¢ wiasmg firm ¢?

Mozna ubiegé sie o srodki z Funduszu Pracy, Feli osoba bezrobotna, zarejestrowana welzie Pracy

spetnia nagpujace warunki:

* W Ciggu ostatnich 12 miegiy nie prowadzita dzialalci gospodarczej

* W Ciggu ostatnich 2 lat nie byla karana za prgestiva przeciwko obrotowi gospodarczemu

» zaktadapg dziatalnd¢ bedzie prowadz przez minimum 12 miegty

» wykorzysta otrzymanérodki zgodnie z przeznaczeniem

* nie skorzystatla zesrodkéw z Funduszu Pracy lub innydtodkéw publicznych na poglie
dziatalngci

* W ciggu 12 miesjcy przed ztaeniem wniosku nie odmoéwita bez uzasadnionej praygzy
- propozycji odpowiedniego zatrudnienia

- innej pracy zarobkowej



- szkolenia

- Staru

- przygotowania zawodowego dorostych

- wykonywania prac interwencyjnych lub robét pubtigch

e dziataln@g¢ zamierza prowadgina terenie Polski

Pomoc z Urgdu Pracy jest bezzwrotna i zwolniona z podatku ddowego. Wysok& udzielanej dotacji
mozna znalé¢ na stronie Ministerstwa Pracy i Polityki Spotegzrigbiegapc sk o srodki z Funduszu Pracy,
sktada sj we wiaciwym dla siebie Urgdzie Pracy kompletnie i prawidiowo wypetniony wreis w ktorym

wymagane gnastpujace informacje:

* wnioskowana kwota

* rodzaj zamierzonej dziataléa gospodarczej — opis otoczenia dziatatmdirmy, konkurencji

« kalkulacja kosztéw zvwizanych z podiciem dziatalnéci

e zrodla finansowania kosztow oraz przedstawienie fazigpoditych na rzecz uruchomienia
dziatalngci, dotycacych w szczegolriei pozyskania lokalu

* uzyskanie nieziginych pozwolé oraz odbycie szkofe

« szczego6lowa specyfikacja i harmonogram zakupéwmach wnioskowanyckrodkéw

* przewidywane efekty ekonomiczne dziataitiqgospodarczej

» szczegotowa lista zakupow

e zalczniki (np. pozwolenie na prowadzenie dziatabip

Wickszas¢ Urzedow Pracy prowadzi szkolenia i pomaga wypetnianioski. Mazna uzyska informacie, jak
prowadzé przedsgbiorstwo, jak napisaBiznesplan, prowad&irachunkowé¢. Dobrym rozwjzaniem jest
sktadanie wnioskéw kilkukrotnie, poniewdJrzedy prowadz nabdr kilka razy w roku. Ubiegaj sk o

dotacg nalezy pamktaé o pokczeniach. Formami zabezpieczenia zwrgadkéw z Funduszu Pracy mpg

byc:

* porgczenie

* weksel z pagczeniem wekslowym
e gwarancja bankowa

e zastaw na prawach lub rzeczach
* blokada na kontach bankowych

» akt notarialny o poddaniuesegzekucji wobec ditnika

Jezeli wniosek uzyska pozytywrocerg, zostanie podpisana umowa.



Srodki z Unii Europejskiej.

Program Operacyjny Kapitat Ludzki.

Dziatania 6.2. Wsparcie oraz promocja oraz samozatidnienia. Przedsgbiorczosci.

To dziatanie skierowane jest do firm i instytucitore mag pomyst na to, w jaki sposéb wspiéra
przedsgbiorczg¢ w swoim regionie. B firma, organizacja pozagdowa czy placowka badawcza ma
pomyst na projekty, ktore ¢bda pomagéd innym w tworzeniu nowych miejsc pracy, pobudzaniu
przeds¢biorczego nastawienia i przejmowaniu inicjatywy, zmootrzym& dofinansowanie na realizacj
swojego projektu. Propozycja e obejmowa szkolenia i doradztwo dla innych, a takudzielenie dotacji
tym, ktorzy chg zalary¢ i prowadzé wlasna firng. Mozna take prowadzi akcje promocyjno-informacyjne
na temat zwjzany z promowaniem przeebiorczdci, np. promowé dobre praktyki. Pa@ednio to dziatanie
skierowane jest do oséb, ktore glotrzyma pomoc na zateenie i prowadzenie firmy. Osoby zainteresowane
zalazeniem wihasnej firmy, ktore potrzelypomocy, mog zgtost sie do tych, ktérzy uzyskali dofinansowanie

i prowadz projekt w regionie. M#zna skorzystéa z bezptatnej porady, szkolenia oraz otrzgm,000 zt na

rozruch firmy.

Beneficjent :

» wszystkie podmioty z wygtzeniem o0sob fizycznych ( nie dotyczy osdb prowageh dziatalnéé
gospodarcz lub cwiatowa na podstawie odbnych przepisow)

» preferowane &da podmioty, ktore posiadajdoswiadczenie w zakresie realizacji projektow w
obszarze przedsiiorczagci, np. organizacije poza@owe zajmujce S¢  wspieraniem
przedsgbiorczdci, jednostki badawcze i naukowe, publicznezisjuzatrudnienia, uczelnie vigze,

agencje rozwoju regionalnego i lokalnego

Przeznaczenie:

Pomoc mae by swiadczona osobom, ktores otrzyma srodki na zatéenie i prowadzenie firmy, a

szczegolnie:

e dhlugotrwale bezrobotnym

* kobietom, w tym kobietom powragaym na rynek pracy po urodzeniu dziecka
* miodziezy do 25 rokwycia

* 0sobom po 45 rokaycia

e 0sobom niepetnosprawnym

* mieszkacom wsi i matych miast



Pomoc w zaleeniu firmy lub spotdzielni socjalnej w szczeg&oiomaze przypé nastpujace formy:

szkolen i doradztwa z zasad i metod prowadzenia wlasnegmebu, przygotowania do
samodzielnéci i dziatania na rynku

pomocy finansowej na zatenie firmy i jej rozwdj do 40 tys. Spotdzielnie gmloe mog otrzyma
dotacje do 20 tys. zt na ospb

wsparcia finansowego nowo powstatej firmy, popraézrowanie przez pot roku pomocy i doradztwa
w jak najlepszym wykorzystaniu otrzymanyaodkow finansowych

ponadto mena sfinansowa dziatania promocyjne i informacyjne, ktére przyamja sie do

upowszechniania przegbiorczaci i zbierania dobrych praktyk

Powyzsze dziatania magby¢ realizowane oddzielnie lub mwea przygotowa i wdrozy¢ kompleksowy

projekt obejmujcy wszystkie formy pomocy.

Whioski przyjmuj g nastepujace instytucje:

wojewddzkie urzdy pracy
urzedy marszatkowskie

Jednostki Wdrzania Programéw Unijnych

Forma wsparcia:

dotacja do 100% kosztéw kwalifikowanych projektéw
minimalna wartéc: 50 000zt.

maksymalna wartg projektu nie zostata okilona

Poddziatanie 8.1.2 Wsparcie procesow adaptacyjnyéimodernizacyjnych w regionie.

Dziatanie ma na celu wsparcie:

o0s6b zwalnianych

przewidzianych do zwolnienia

zagraonych zwolnieniem z pracy z przyczyn niedotazh pracownikéw

zatrudnionych u pracodawcéw przechgrzmh adaptacyjne i modernizacyjne, realizowane mnie

tworzenia i wdraania programow typu outplacement

Beneficjent:



Wszystkie podmioty — z wyjkiem osob fizycznych

Przeznaczenie:

Wsparcie ména uzyska na rozwdj przedsbiorstwa (do 40 000,00zt) oraz wsparcie pomostowskresie do
6 lub 12 miesicy od dnia rozpogzia dziatalndci gospodarczej, obejmage finansowe wsparcie wyptacane
mieskcznie w kwocie nie wgszej ngz rownowart@¢ minimalnego wynagrodzenia obaujacego w dniu
wyptacenia dotacji, patzone z doradztwem oraz pomow efektywnym wykorzystaniu dotacji dla osdb,

ktore rozpocay dziatalng¢ w ramach catego projektu.

Instytucje przyjmuj ace wnioski:

* wojewddzkie urzdy pracy
* urzedy marszatkowskie

» Jednostka Wdeania Projektow Unijnych

Formy wsparcia:

* Minimalna wartd¢ projektu 50 000zt
» Dotacja do 100% kosztow kwalifikowanych projektu

» Dotacja jest przyznawana w formie zaliczki na diwartat

Regionalne Programy Operacyjne:

Istniejg inne programy unijne wspiengje przedsbiorcow. Kade wojewodztwo ma swéj Regionalny
Program Operacyjny. Regionalne Programy Operacginezsto uzupetnieniem Krajowych Projektow
Operacyjnych. Wsparcie mggotrzyma projekty najlepsze i charakteryzog sé wysokim stopniem
innowacyjndci. Procedury pogpowania mog by¢ rézne w ré&nych instytucjach dysponagych unijnymi

srodkami.



VI. ZAGADNIENIA EKONOMICZNE W PIGULCE

Opracowat: Rafat Nowak

1. Sprawozdawczos$¢ finansowa

Gospodarcze otwarcie ¢siPolski naswiat wymagato dostosowania rozaa funkcjonowania
przedsgbiorstw w zakresie rachunkodo do zasad stosowanych w innych krajach. Rachunkowrajow
wysoko rozwingtych zostata w znacznym stopniu ujednolicona prdemtania Medzynarodowego
Komitetu Standardow Rachunkoyed w kierunku spojnéci przepiséw, standardéw rachunkaeo i

procedur odnogzych s¢ do sporadzania i przedstawiania sprawoadaansowych.

Wspolnota Europejska, $nd raznych swoich przepiséw, wydata dyrektywy &foe ujednoliceniu

zasad rachunkowoi, sprawozdawczei finansowej i rewizji finansowe.
Sparéd dyrektyw szczegdblne znaczenie gnaj

e Czwarta dyrektywa z 25 lipca 1978 r. o rocznych kaigtiach rachunkowych spétek o

okreslonych formach prawnych, zawiegap wymogi dotycgce:
- ukfadu bilansu, dopuszczaajdwie odmienne jego formy
- uktadu rachunku zyskow i strat, dopuszgeajo wyboru cztery rine warianty
- zasady wyceny pozycji w rocznym zamgeiu rachunkowym
- tresci sprawozdania o sytuacji finansowej
- publikacji sprawozda
- badania sprawozdgrzez osoby do tego uprawnione

 Siddma dyrektywa z 13 czerwca 1983 r. o zaginiskonsolidowanym
» Osma dyrektywa z 10 kwietnia 1984 r. o0 nadawanitawpien osobom odpowiedzialnym

za przeprowadzanie obazkowych bada dokumentéw ksigowych

Zasady polskiej rachunkowa zostaty uregulowane w ustawie o rachunkésva dnia 29 wrzénia 1994
r., bedacej wynikiem wypetnienia zobowzan przyjetych przez Polskw art. 64 — 70 Ukladu Europejskiego
0 stowarzyszeniu RP z UnEuropejsk.

Nadanie przepisom o rachunkoseod rangi aktu najwyszego rzdu czyni z nich podwaliny pogdku
gospodarczego. Ujednolicenie warunkéw jakim powinodpowiadéa rachunkowé¢ ma na celu
zmniejszenie ryzyka dziataldéa ekonomicznej. Ustawa obejmuje wszystkieksize jednostki prowadee
dziatalng¢ gospodarcz magce siedzih lub miejsce sprawowania zadu na terytorium Rzeczpospolite]
Polskiej.



Celem prowadzenia rachunko$eod jest dostarczenie szerokiemu gronu odbiorcowrmacji 0 sytuacji

finansowej i majtkowe] przedsibiorstwa.
Opracowujcy takie informacje mugzprzestrzeganastpujacych zasad:

1.ujecia memoriatowego poleggiego na tymze dochody i koszty uznaje¢siv momencie ich
wystgpienia niezalenie od tego, czy miatlo miejsce réwnoczesne otrzyendub wyptacenie

gotowki

2.ciggtosci dziatania przyjmujcego, ze przedsibiorstwo prowadzi i bdzie kontynuowato

dziatalnag¢ bez znacgrego zmniejszenia jej rozmiarow

3.ostranaosci, tzn. zgodnie zatzasad elementy zysku magby¢ zaliczone po ich zrealizowaniu;
koszty naley wykazyw& nawet takie, ktore zostarnuprawdopodobnione a sktadniki rdu

wycenia s¢ po cenach historycznych nie #gzych od cen rynkowych

4 periodyzacji, czyli operacje zachade w przedsbiorstwie naleéy ujmowa wg miesgcy i lat

obrotowych

5.podmiotowdci, czyli podmioty gospodarczeg szobowihzane do sposzlzania sprawozda

skonsolidowanych

6.wiernego obrazu tzn. informacje rachunkowe halgzupeiné o inne rodzaje informacji el

rachunkowéc¢ nie jest w stanie go zapewni

7.istotndci, czyli w sprawozdaniach musby¢ zawarte wszystkie informacje, ktére magtotne

znaczenie dla oceny przegsiorstwa i zdarz&é gospodarczych oraz dla podejmowania decyzji

8.wyzszdici tresci nad form, czyli operacje gospodarcze madzy¢ wykazywane zgodnie z ich

tresciag i prawdy materialm nawet gdy forma odbiega od powszechnie gtygh rozwihzan

Stosowanie ww. zasad jest gwarangjawidtowaci i rzetelngci sprawozda finansowych, a wic

wiarygodndci informacji o przedsbiorstwie.

Sprawozdawczéé finansowa jako element informacyjny wspomagajcy zarzadzanie firma

Wymagania informacyjne w procesie podejmowania deayji.

Proces decyzyjny to wszelkie dziatania obepoej swoim zakresem opracowywanie i arahlwzelu
wariantow decyzji i wybor najlepszego z nich. Rbeljdecyzje aby mogty liytrafne i optymalne powinny

opier& si¢ na racjonalnych przestankach. Skuteczne decyzpmagkiczne maj miejsce gdy decydent



dokona prawidtowo transformacji i oceny posiadanydlormacji oraz wykorzysta wiegzo warunkach
panupcych w danej sferze dziatalém gospodarczej. Istotnym warunkiem uitiviajacym podejmowanie
optymalnych decyzji jest posiadanie odpowiednictorimacii, gdy: ich wart@¢ zasadniczo wptywa na
wartas¢ podgtych decyzji. Gtdwnymzrodiem tych informacji & przede wszystkim sprawozdania
finansowe oraz wszelka ewidencja i dokumentacjawpdzona w firmie, wywiady, ankiety, raporty
biegtych rewidentéw. Sprawozdania finansowe, minawartych informacji o zdarzeniach meych
miejsce w przeszkei, map dwe znaczenie dla podejmowanych decyzji o charaktst@egicznym i
rozwojowym, gdy przedstawiaj catagciowy obraz firmy tj. majtek, kapitaty, wielké¢ wyniku

finansowego, itp.
Istota sprawozdawczdci

Sprawozdawcz@ obejmuje ogot spoarizanych przez jednostki sprawozditore mag zazwyczaj
posta& zestawié liczbowych i ktore s sporadzane w okrdonych terminach zgodnie z ustaw

rachunkoweci i przepisami wydanymi przez Prezesa GUS i NBP.

Sprawozdania finansowe spgtdzane s§ w ujeciu wartgciowym na podstawie informacji
pochodzcych z rachunkowdei. Sprawozdania te stanaypodstawowezrodto informacji o dokonaniach
przedsgbiorstwa w roku obrachunkowym oraz zmianach, jakdszly w cagu roku w jego sytuacji
majatkowej i finansowej. Informacje zawarte w sprawazdah mog by¢ przydatne dla szerokiegoggu

uzytkownikow:

- obecnych i potencjalnych inwestoréw, w celu ocetygyka ponoszonego w zyzku z

whniesieniem kapitatu do firmy
- pracownikow przedsbiorstwa
- pozyczkodawcoéw, dla ustalenia termino$goodzyskania pioyczki wraz z odsetkami
- dostawcow, dla potwierdzenia pewnobbiezacego regulowania zobogdan
- klientdw, w celu oceny kontynuacji wspotpracy

- agend rzdowych, w celu wywierania wplywu na politykpodatkowg ( urzdy skarbowe,
statystyczne, wydzialy gospodarczeléw )

Wedtug polskiego prawa bilansowego sprawozdani@nBowe stanowi roczne zamkniecie

rachunkowe i jest zestawiane na podstawie elemeptéwadzonej przez firsrachunkowéci.

Sprawozdania finansowe, aby posiadaly moc dowadonusz spetnid warunki okrélone w

ustawie. Istotne dla ichzyteczndci jest, aby:

- zostaly sporgdzone na podstawie prawidtowo prowadzonychdksachunkowych



- w sprawozdaniach znalazhe swyniki prawidtlowo przeprowadzonej inwentaryzacji
- prawidtowo zostat wykazany wynik finansowy

- w sprawozdaniu nie figurowaly nierealne skladmikdjtku

- sprawozdanie zostato spadzone w sposob oldeny przepisami

W procesie informacyjnym rachunkosed sprawozdania finansowey &oncowym ogniwem

stuzacym do prezentacji informacji i spetnaaym nasgpujace role:
- pozwalaj okresli¢ stan faktyczny
- umazliwiajg ocere realizacji zamierze
- stwarzag podstawy analizy dziataldoi gospodarczej
- sprzyjag kontroli prowadzonej dziatalgoi
- tworzg podstawy planowania
- utatwiap podejmowanie decyzji
Realizacja ww. zadawymaga, aby sprawozdawaézaechowata:

- prawdziwaé, dzieki sporzdzaniu sprawozda na podstawie udokumentowanej ewidencji

ksiegowej
- sprawdzaln&t, czyli tatwas¢ dotarcia do podstaw spgdzenia sprawozdania

- kompletn@¢, polegagca na ugciu w sprawozdaniu wszystkich zjawisk wchecizch w zakres

tematyczny sprawozdania

przejrzysté¢ i zrozumiald¢, polegagce na spormzeniu sprawozdania w takiej formie aby

wystepujace powazania lub zalenosci byty zrozumiate dla iytkownika sprawozdania

istotng¢, czyli unikania nadmiernej rozbudowy sprawozdamiskoncentrowanie si na

informacjach nieztdnych dla przeprowadzenia oceny sytuacji przgtkownika

ciagtos¢, ktéra polega na przenoszeniu danych liczbowyskresu na okres

porownywalné¢, czyli konsekwentne przedstawianie informacji fisawych wedtug tych

samych zasad

terminowad¢, czyli bezwzgtdne dotrzymywanie wyznaczonych termindw dostarezani

odbiorcom sprawozaa



Ww. cechy czyni sprawozdania wiarygodnyurddiem informacji o przedgbiorstwie. Przy spogglzaniu
sprawozda nalery kierowa si¢ zasad ostraznosci, zgodnie z ktgy dochody i koszty wykazywane w

sprawozdaniu nie mady¢ zawyzane lub zariiane.

Ocena kondycji finansowej przedsjbiorstwa
Istota analizy wskaznikowej.?

Rozwinigciem wstpnej analizy sprawozddinansowych jestanalizawskaikow a, ktora
pomocna jest w wyszukiwaniu i ocenie relacji peualy ra&znymi wielkosciami finansowymi. Powinna ona
by¢ elementem kadej kompleksowej oceny przedsiorstwa, gdy pozwala w szybki sposéb ustaltan
wybranych obszarow dziatalém przedsgbiorstwa.

Analiza ta w odniesieniu do badania sprawdzéiaansowych umgiwia obliczanie wskanikdw
finansowych, zestawianych na podstawie danych anbil oraz rachunku zyskoéw i strat, i porbwnanie ich
wielkosci w czasie z wielkécig z wielkascig wzorcows lub pomedzy réznymi jednostkami gospodarczymi.
Wachlarz wskanikéw, jakie mog by¢ obliczane na podstawie sprawoadeansowych, jest szeroki. Mona
za ich pomog syntetycznie charakteryzowadzne aspekty ekonomiczne dziatadobprzedsgbiorstwa. W
krajach o gospodarce rynkowej stosuje giewne zestawy, bardzo zwinych pod wzgldem tréci,
wskaznikdw ekonomicznych. Dzki ujednoliceniu tych wskaikébw mog one by jednoznacznie
interpretowane nie tylko przez meneddw, ale rownig przez kredytobiorcéw i udzialowcow firmy. W
zaleznosci od potrzeb i zainteresowaposzczegdlne grupy odbiorcow analizy wskkowej ograniczaj
zakres wskanikow wykorzystywanych w analizie.

Najszerszy wachlarz wskaikow ekonomicznych, niiwy do ustalenia na podstawie sprawazda
finansowych, jest wykorzystywany przez memdw podejmujcych szereg tych decyzji dotyczcych
sprawnego funkcjonowania przegsbrstwa. Uwaga menadrow ledzie s¢ koncentrowé gtéwnie na
ptynndsci finansowej, zapotrzebowaniu na kapitat obrotowgz zyskowngéci firmy. Kredytobiorcy lgda
koncentrowa swoje zainteresowania na zddloofirmy do samofinansowania, czyli wiel@ cash flow
gwarantujcej spta¢ dtugoterminowych zobowkan, za banki udzielajce kredytow krotkoterminowych na
uzupetnienie kapitalu obrotowegogda ocenig& ptynnas¢ finansows wyrazong odpowiednimi relacjami
srodkdw obrotowych do zobowian krétkoterminowych. Akcjonariuszy przedbiorstwa zainteresuje
natomiast wielk& dywidendy oraz relacja zysku do ceny rynkowej iakcj

Zyskownd¢ firmy jest przedmiotem zainteresowania wszystkigymienionych grup odbiorcéw
analizy wskanikowej. Trudno wgc byloby uszeregowtawskazniki analizy sprawozdafinansowych wedtug
potrzeb tych odbiorcow. & zazwyczaj ujmuje sije w grupy zawierace wskaniki o zblizonej treéci
ekonomicznej.

Najczsciej efektywnd¢ finansowa przedsbiorstwa jest oceniana w negtijacych przekrojach:

% Opracowano na podstawie ,Ocena kondycji finansqsegdsibiorstwa” zrodto: www.wkuwanko.pl



* plynndsci finansowej (wyptacalniei w krotkim czasie),

» zdolncci do obstugi zadkenia,

* rentowndci

Zestaw podstawowych wskaikow dostarcza informacji niegdnych do oceny wynikéw dziataléc

przedsgbiorstwa i jego sytuacji finansowej. Do przeprowewia takiej oceny niezbna jest jednak
umiegtnos¢ odczytania z tych wskaikéw relacji sytuacji, czyli wiéciwego skomentowania tego, co
wskazniki te wyrazaja. Wszystkie wskaniki wykorzystywane w analizie finansowej mplgy¢ obliczane:

* na podstawie danych wytaiacych stan zjawiska na pogku i koncu okresu sprawozdawczego;
réznice medzy tak obliczonymi wskaikami pokazuyj zmiany w badanym zjawisku,etiace
wynikiem decyzji gospodarczych podejmowanych gguaiokresu sprawozdawczego,

* na podstawie wiellkgi srednich; ustalimy je dzigt sung stanu na pogtku i koncu okresu
sprawozdawczegdo przez 2.

W praktyce gospodarczej gziej wykorzystuje s to pierwsze rozvdzanie, aczkolwiek wybrane relacje
ekonomiczne magi wtedy by liczone jakasrednioroczne.

Analiza wskanikowa jest szybki efektywra metody uzyskiwania wgldu w operacje gospodarcze i
funkcjonowanie firmy. Niemniej sposéb poftga do tego nargizia musi by odpowiednio wywaony i
uzupetniony innymi nakgdziami analitycznymi. Wynika z tegoz analiza wskanikowa nie jest wolna od
pewnych ogranicze Najpowaniejszym z nich jest fakize bazuje wycznie na przeszigoi firmy. Jednak
wraz z analiz otoczenia mge ona shay¢ do przewidywania warunkow dziatania przebgirstwa w

przyszigci.

Ptynnosé finansowa.

» Plynnosé finansowa to gigly ruch piengdza i innychsrodkéw obrotowych oraz kapitatow rgajych
wartasé pienizng na rynku. To rowniezdolnagé¢ do szybkiego obrotérodkéw piengznych oraz szybko i
pewndd, z jaky aktywa obrotowe magby¢ zamienione na piegilze w krotkim czasie”

W celu utrzymania ggtosci gospodarowania przegbiorstwo powinno, obok przestrzegania zasady
racjonalnego gospodarowania, tak prowadzvop dziatalng¢, aby zachowaptynnad¢ finansows. Plynnaé
pokazuje zdoln& firmy do wywiagzywania s¢ z krétkoterminowych zobowzan, tzn. zasoby ptynne, a ya
te aktywa bieace, ktére mog by¢ szybko zamienione na gotowkPtynna¢ przedsbiorstwa jest zachowana,
jesli mozliwosci ptatnicze g rowne lub przewsszap wielkoscia wydatki. Jeeli mazliwosci platnicze s
nizsze od wymaganych ptatiw, przedsibiorstwo traci swaj ptynnas¢ i staje s¢ niewyptacalne w danym
okresie.

Rachunki ptynnéci sporadzone dla oceny sytuacji finansowej przedgrstwa mog dotyczy
diugiego horyzontu czasowego, jak i okreséw krathzyajczsciej rocznych. Analiza ptynrégi prowadzona
w dlugich okresach jest elementem skladowym dynameigo rachunku ekonomicznej efektywrio

inwestycji. Natomiast dla bigcej oceny sytuacji finansowej uwzghia sé¢ stan pltynnéci w okresach



sprawozdawczych i wyznacza 510 wykorzystujc podstawowe sprawozdania finansowe, bilans i naeku
wynikow.

Plynnai¢ firmy zwykle powhzana jest z jej pozygjw zakresie przeptywow strumieni piemnych. Tote
analiza ptynnéci finansowej mae by prowadzona na podstawie:

* strumieni przeptywowgrodkow pien¢znych w okresie, za ktéry spadzono rachunek wynikow,

» stanéw w zakresigrodkow obrotowych i zobowkzan ptatniczych.

* Rachunki plynnéci sporadzane na bazie strumienirodkow piengznych pokazuj zrodia
pochodzenigrodkéw piengznych oraz kierunki ich rozdysponowania i dotyciziatalngci firmy w
danym okresie.

Plynna¢ finansows nie sposéb wyragi jednym miernikiem syntetycznym lub analitycznynest] to
kategoria ekonomiczna niezwykle zéma, dlatego stosujecsiviele miernikbéw, w zalenosci od potrzeb lub
celoéw analiz.

Wyijsciows wielkoscig do analizy ptynnéci finansowej powinien by stansrodkéw najbardziej ptynnych,
czyli gotowki w kasie,srodkdw pienéznych na rachunkach bankowych i krétkoterminowychpigaw
wartagsciowych oraz natenosci. Wielkos¢ ta informuje o ptynnéci biezacej, czyli o stanie wyptacaldoi

firmy w najblizszym czasie.

wskaznik biezacej ptynnosci = srodki obrotowe ogétem : zobowszania biezace

Wskaznikbiezacejptynnosciokmgla, czy firma mogtaby sptaciwszystkie
zobowhzania bieace, gdyby staty si natychmiast wymagalne, uptynriaj wszystkie srodki obrotowe.
Przyjmuje s¢, ze wskanik oscylupcy wokot wielkaci 2,0 swiadczy o zadawalagej ptynndci finansowej
przedsgbiorstwa. Wskanik ksztattupcy si ponizej tej wielkasci, nie mniejszy i 1,5 wskazuje na bardziej
napkta ptynnas¢ finansows spotki. Dalszy jej spadek sygnalizuje istnienieseliego ryzyka utraty przez
przedsgbiorstwo zdolnéci przez przedsbiorstwo do terminowego regulowania zobgren. Wskaznik
nizszy od jednéci stanowi sygnat powaego zagrgenia przysziej egzystencji firmy. Bardzo wysoki jwoz
wskaznika biezgcej ptynnaci (3,0 i wiccej) swiadczy o nieefektywnym dziataniu, sugeruje wpstwanie
nadmiernychsrodkéw obrotowych w postaci nie zainwestowany&bdkoéw pienéznych, nadmiernych
zasobow, trudnéciagalnych nalenosci.

Drugi ze wskanikow ptynnaci, ws kaznik szybkiej ptynnéciwyraza zdolngé
przedsg¢biorstwa do sptaty swojego zadenia krotkoterminowego z posiadany&ibdkéw i spodziewanych
wplywow. Ukazuje on stosunek aktywoéw tatwo zbywalnydo zobowjzan biezacych, w zwazku z czym z
calasci majtku obrotowego wyjcza s¢ zapasy i rozliczenia rilzyokresowe jako sktadniki najmniej ptynne.
Przedmiotem oceny pozostagrodki pientzne, papiery warkziowe przeznaczone do obrotu oraz padéci

i roszczenia.

wskaznik szybkiej ptynnosci= majatek obrotowy — zapasy - rozliczenia meidzyokresowe




czynne : zobowazania biezace

Wskanik ten pokazuje stopbe pokrycia zobowgzan krotkoterminowych aktywami o dym stopniu
ptynncsci. Wskanik szybki - wynosgzcy 1,0 - uwaany jest za satysfakcjomgy i pokazuje,ze
przeds¢biorstwo mae szybko sprosta biezacym zobowjzaniom. Niski poziom wskKaika szybkiej
plynnasci przy wysokim poziomie wskaika biezgcej ptynnaci swiadczy o znacznym zamieniu srodkow
w zapasach, natomiast jego wysoki pozionmzenoznaczéa nadmierne gromadzenseodkdéw piengznych na
rachunkach bankowych.

Wskaznik wyptacalndéci gotdwkow e |unmiwia ocere wyptacalndci firmy w
danym momencie, przy wykorzystaniu do tego celwwgkt w kasie, pienidzy na rachunkach bankowych

oraz innychérodkéw piengznych, np. weksli, czekéw obcych itp.

wskaznik wyptacalnosci gotdwkowej=srodki pieni ¢zne : zobowhzania biezace

Pozwala nam to okék¢, jaka cze¢ zobowpzan biezacych mana bezzwiocznie sptagi nie czekac na
wplyw nalenosci. Wzorcowa wielké¢ tego wskanika wynosi 0,2 (20%), co jest zywiane z zasad
ograniczanigrodkow pien¢znych do niezbdnego poziomu.

Wskaznik natychmiastowe| wyptadno$ciinformuje o tym, czy

przedsgbiorstwo jest w stanie sptaciv danym momencie natychmiast wymagalne zobpaviia.

wskaznik natychmiastowej wyptacalndgci = srodki pieniezne : natychmiast wymagalne

zobowigzania

Niski poziom tego wskaika, ksztattujcy sk ponizej 1 ( 100% ) jest sygnaterze firma nie ma maiwosci
terminowego regulowania swoich ptafeo Z kolei zbyt wysoki poziom wskaika natychmiastowej
wyptacalndgci (powyzej 1) oznacza utrzymywanie nadmiernego, nieuzasadgp rzeczywistymi potrzebami
stanu srodkow piengznych, co obnia dochdd przeddbiorstwa o korzyci finansowe, jakie mma by
uzyska, lokujac tesrodki w inne aktywa.

Na pozytywn ocer sytuacji finansowej zastuguje przegsorstwo, w ktorym rénica medzy
wskaznikiem szybkiej ptynnéci i wskaznikiem biezacej ptynndci nie jest zbyt dia. Jéli wskaznik szybkiej
ptynnasci jest niski, a wskanik biezacej ptynndci wysoki, to oznaczaze firma utrzymuje zbyt wysoki
poziom zapaséw, w ktdrych zamomy jest fundusz obrotowy. Jednak utrzymanie wyasgistanu zapaséw
przedsgbiorstwo mae niekiedy traktowa jako barie¢ przeciwko inflacji. Wysoki wskanik szybkiej
plynncéci oznacza natomiast nieproduktywne gromadzérodkdéw pienéznych na rachunkach bankowych

oraz wys¢powanie wysokiego stanu natesci.



Oceniajc sytuac finansowa firmy nalery sprawdzt, jakie & tendencje zmian povigzych
wskaznikbw w czasie. Niskie wskaiki ptynnosci s3 sygnalem o zageeniu zdolndci pfatnicze]
przedsgbiorstwa, z& ptynnas¢ wigksza nk potrzeby firmy mae mi& niekorzystny wptyw na jej rentowsé
Powstaje zatem potrzeba uzupetnienia bhaalgnncici finansowej o analiz funduszu obrotowego. W tym
celu oblicza s w pierwszej kolejnéci relacg funduszu obrotowego do obrotu i miycsie przez liczlg dni w
roku.

Badanie poziomu kapitatu obrotowego must lzbogacone wskaikami pozwalajcymi ocent czas rotacji
srodkéw obrotowych (zapaséw surowcow materiatdw, alegw gotowych, diugaei kredytu udzielonego
odbiorcom wyrobow oraz diugé ,kredytéw” udzielonych przedsbiorstwu przez dostawcéw surowcow i
materiatow).

Przedsibiorstwa utrzymuj zapasy gtéwnie w celu zachowania rytmicgigorodukcji i sprzeday.
Zapasy surowcOw i materiatdbw rozdzielajzas ich zakupu od czasu wykorzystania w progasidukcji i
umazliwiajg natychmiastow ich dostaw na tamy produkcyjne. Natomiast zapasy wyrobéw gotowych
oddzielaj produkcje od sprzedg wyrobdéw gotowych. Utrzymanie optymalnego poziorzapasow w
przedsgbiorstwie prowadzi do ob#ki kosztow wytwarzania i aktywizacji sprzegawyrobéw gotowych.
Przedsgbiorstwa nie mog zamraac zbytniej ilaici kapitatow obrotowych, gdyprowadzi to do zachwiania
ptynnaici finansowej. Sd w jej ocenie niezizine jest zbadanie rotacji zapasow.

Wskaznik rotacji(obrotu) za p as 6 w udaziedpowiedzi na pytanie, ile razy wagu

badanego okresu napt ,odnowienie” stanu zapasow.

Wskaznik rotacji zapaséw = sprzeda netto : zapasy

Oprocz wskanikow ptynnaci finansowej, uzupetnianych o anglikapitatu obrotowego, w badaniu
ptynndsci finansowej mana wykorzysté struktue srodkdéw obrotowych przedsiiorstwa z punktu widzenia
ich ptynnaci. Mozna j ustal¢ na podstawie ewidencji analitycznej i not uzupsgiuych do bilansu.

Bioragc pod uwag stopier ptynnaici finansowejsrodki obrotowe mena upé w trzy grupy:

» | stopier ptynndici (przyspieszony) maj srodki pienezne w kasie i w banku oraz krétkoterminowe
papiery wartéciowe,

» |l stopien ptynnasci (naturalny) jest charakterystyczny dla ral&ci inkasowanych terminowo,
naleznosci wewrgtrzzakladowych, od bugtéw i innych nalenosci, a take zapaséw, wyrobow
gotowych i potfabrykatow magych zbyt na rynku,

* |l stopien ptynnasci (op&niony) maj zapasy towardw i wyrobow nie majych zbytu, zapasy
produkcji niezakaczonej, materialy, zaliczki na poczet przysziychstdow oraz nalanosci

przeterminowane i sporne.

Ocena stopnia zadtaenia przedsegbiorstwa
Oprocz oceny biecej zdolndci do obstugi zobowgzan nieztedna jest ocena perspektywistycznych
mozliwosci sptaty catéci zobowgnzan - nie tylko bieacych, ale take dtugoterminowych bez nas@nia s¢ na

koniecznd¢ zlikwidowania dziatalnéci.



W celu uzyskania kredytualz pazyczki dtugoterminowej przedsbiorstwo musi w pierwszej kolejso
wykaz& si¢ zdolnGcia do zacagania kredytu krétkoterminowego, czyli miptynnd¢ finansows. Plynna¢
finansowa jest zwzana z krétkim horyzontem czasowym i dotyczy dhmméci eksploatacyjnej.
Wyptacalnd¢ wiaze st za& z maliwoscia sptaty zobowjzan dtugoterminowych, zagganych na cele
inwestycyjno-modernizacyjne.

Analiza zadlaenia pozwala oceéipolityke finansows przedsgbiorstwa. S4d okr&la sk ja tez analiz
struktury finansowe;j.

Ogodlny pogdd na temat mdiwosci biezacego wywizywania s¢ z obstugi zadlzenia pokazuje wskaik

obliczony w nasipujacy sposob:

wskaznik pokrycia odsetek zyskiem = zysk brutto + odsetk odsetki

Powyzszy wskanik informuje, ile razy w zysku brutto pogkiszonym o odsetki mieszgzsic ponoszone
koszty payczki (zadhzenia). Im wyszy wskanik od jedndci, tym wicksza jest szansae nawet w razie
okresowego zmniejszenia skali zyskoéwzihwe bedzie pokrycie odsetek wierzycielom, przy pozostaivie
jego czsci do dyspozycji przedgbiorstwa.

Wskaznik ogdélnego zadtae nia okréla udziat kapitatow obcych, w finansowaniu
majatku firmy i wskazuje na stople mazliwosci zabezpieczenia mgkiem przedsibiorstwa splaty jego

zadtuwzenia globalnego.

wskaznik ogélnego zadhzenia = zobowizania ogotem : aktywa ogotem x 100

Przy obliczaniu tego wskaika uwzgkdnia s¢ zobowgzania nie tylko bigace ale i dtugoterminowe, a ya
calas¢ zadtlwenia przedsbiorstwa. Spadek poziomu wskaka swiadczy o zmniejszeniu stopnia zazbuaia
przedsgbiorstwa, czyli o wzrécie jego samodzieldoi finansowej. Zbyt wysoki wskaik swiadczy o daym
ryzyku finansowym, pokaza§ jednoczénie maliwosé utraty zdolnéci do zwrotu dlugdbw przez
przedsgbiorstwo.

Kolejny wskanik, ktéry jest uzupetnieniem poprzedniego, dlkagodstawow zaleznosé¢ strukturaln

kapitatow przedsbiorstwa; okréla stopié zaangaowania kapitatu obcego w stosunku do kapitatu wagsn

wskaznik zadtuzenia kapitatu wlkasnego = zobowyzania ogotem : kapitat wkasny

Im nizszy poziom tego wskaika, tym strukturalnie wisze jest zaangawanie kapitatow wiasnych w
dziatalngci przedsgbiorstwa.
Nastpnym punktem analizy jest zales¢ miedzy zobowazaniami dtugoterminowymi a kapitatem

wilasnym.



wskaznik zadtuzenia dtugoterminowego = zobowgzania dtugoterminowe : kapitaty wiasne

Wskanik ten mierzy stopie ryzyka zwihzanego z zagganiem dtugoterminowych kredytow i pazek.
Najefektywniejsza wysoké tego wskanika powinna by nizsza od 0,5. Wskaik wyzszy od 1,0 oznaczae
zobowhgzania dtugoterminowe as wyzsze ni kapitat witasny, coswiadczy o powanym zadiieniu
przedsgbiorstwa.

Duza wartdicia informacyjry, szczegolnie dla przedsiorstw zagraonych upadtécia, posiada

wskaznik pokrycia zobowjzan diugoterminowych rzeczowymi skfadnikami rtij:

wskaznik pokrycia zobowigzan diugoterminowych rzeczowymi sktadnikami maptku =

rzeczowe sktadniki maptku trwatego : zobowigzania diugoterminowe

Kredyty dtugoterminowe zabezpieczorerajczsciej przez okrdony maptek trwaty, powyszy wskanik

informuje o stopniu jego zabezpieczenia.

Analiza sprawnadéci dziatania przedsebiorstwa.

Do pomiaru aktywnéci przedsgbiorstwa w zakresie wykorzystania zasobow atkajwych firmy
stuzg wskazniki sprawndci dziatania.
Do tej grupy zalicza si
» wskaniki oparte na kosztach wytwarzania w przebigirstwie,
» wskaniki rotaciji,
» wskazniki gospodarowania zasobami.
W tej sferze oceny dzialalda przedsgbiorstwa mana korzysté z wielu wskanikow.
Najbardziej ogolnym wskaikiem charakteryzagym aktywnd¢ firmy w wykorzystaniu zasobow

jest wskanik operacyjnéci, okreslony wskanikiem poziomu kosztow.

wskaznik operacyjnosci = koszt wiasny sprzeday : sprzeda netto x 100

Obrazuje on efektywr$é gospodarowania w firmie oraz zdokdojej kierownictwa do kontroli o obwgki
kosztow. Zaley on od rodzaju dziataloi przedsgbiorstwa.

Wskaznik kontroli kosztow administracyjnych obliczae gako relacg tych kosztéw do sprzeda
netto. Informuje on o udziale kosztow administraggh w wartdci sprzeday. Koszty administracyjneasna
0go6t kosztami statymi i powinny pozostaiwa dygresyjnej zalmaosci do sprzeday.

Wskaznik udziatlu zobowjzan biezagcych w koszcie wlasnym sprzega informuje, jaki udzial maj
zobowpzania bieagce wraz z przypad@ia do splaty na dany rok eatzobowhzan diugoterminowych w

koszcie whtasnych sprzeda W ocenie kondycji finansowej firmy istotny jasie tyle poziom tego wskaika,



CO jego zmiany w czasiea ®ne podstawdalszych bada zwtaszcza struktury zobogzan z punktu widzenia
wymagalndci ich spiaty.

Wskaznik pokrycia kosztow kapitalem obrotowym stanowlaoge kapitatu obrotowego do kosztow
wilasnych sprzedg pomniejszonych o amortyzacje. Pokazuje, w jakitopisiu srodki obrotowe
przedsgbiorstwa po sptacie zoboydan krotkoterminowych pokrywajkoszty dziatalnéci firmy.

Wskaznik poziomu kosztéw finansowych s przede wszystkim do poréwiaz zyskownécia
zaangaowanych w firmie kapitatow.

Wskazniki rotacji maptku mog dotyczy maptku ogotem lub wybranych jego elementow.
Najbardziej ogélny wskanik globalnego obrotu aktywami oléte, ile razy sprzedanetto jest wiksza od
aktywdw posiadanych przez przegsorstwo.

wskaznik rotacji aktywdw = sprzedaz netto : aktywa ogbétem

Wskanik ten jest peyteczny przy porownaniach aktyw§wd gospodarczej dwoch idych firm tej samej
brarzy.
Wskaznik rotacji srodkow trwatych ukazuje efektyw&® wykorzystania srodkow trwatych

uczestniczcych w tworzeniu warkei sprzeday.

wskaznik rotacji srodkéw trwatych = sprzedaz netto : srodki trwate

Okresla on zatem, ile razy sprzedaetto jest wgksza odérodkow trwatych zaangawanych w dzialalnéi

przedsgbiorstwa. Wskanik rotacji majtku obrotowego ukazuje, ile razy wagu roku nasfpuje
,2odtworzenie” tego majku poprzez sprzedawyrobdéw i ustug. Okrda wiec szybkd¢ obrotu aktywéw
czynnych przedsbiorstwa.

Jako wskanik pomocniczy, ustalaeshiekiedy wskanik rotacji srodkéw ptynnych.

Badanie wskanikdw rotacji majgtku obrotowego ma szczegdlne znaczenie w tych imev ktorych
majatek ten stanowi podstawowy zasob gtiepwy firmy. Mniejsze znaczenie ma natomiast w faom, gdzie
przewaajaca czs¢ aktywow stanowi majek trwaty.

Trzech, uzupeilniajca grupe wskanikow charakteryzuacych aktywnéé przedsgbiorstwa w
wykorzystywaniu zasobow stanaywivskazniki gospodarowania tymi zasobami, zwlaszcza pgagern ludzi i
srodkami trwatymi. Decyzje strategiczne, dotyce zmiany stanu zasobow w przetigirstwie, musz by¢
oparte na rzetelnej diagnozie stanu posiadanegml Sezlgdna staje si ocena stopnia wykorzystania
zasobow.

Podstawowym elementem potencjatu wytworczego pigedsstwa stanowj pracownicy. Stopie
ich wykorzystania mgna ocen¢ na podstawie wielksi sprzedady przypadagcej na jednego zatrudnionego.
Istotnych informacji o stopniu wykorzystania pracowkow dostarcz poréwnania wydajnéci pracy nie
tylko w kolejnych okresach funkcjonowania firmy, @li wydajnacig innych przedsibiorstw w brary oraz z

wielkasciami sredniobraréowymi.



Produktywnd¢ srodkéw trwatych okréla wart@¢ sprzeday przypadajca na jeda ziotowke
zaangaowarg W magptku trwatym brutto. Poprzez przyjie do obliczé wartcci brutto srodkéw trwatych
unika s¢ nieprawidtowdci w jego interpretaciji.

W dalszych badaniach, dotyexch gospodarowania zasobaknodkow trwatych, ména ustak
stopier ich zmian izréda finansowania. Do finansowania przyrostadkow trwatych wykorzystuje siw
pierwszej kolejnéci ich amortyzagj oraz zysk po opodatkowaniu, w dalszej gezyczki i kredyty.

» stopier sfinansowania przyrostérodkéw trwatych z amortyzacji - obrazuje, w jakinogniu
amortyzacja finansuje przyrosodkow trwatych firmy,

» stopier sfinansowania przyrostuodkow trwatych cash flow - informuje o stopniu pgéia przyrostu
srodkow trwatych z wkasnych wygospodarowanyobdkow,

» stopie sfinansowania przyrostu aktywéw z cash flow - egit

Analiza rentownosci przedsigbiorstwa.

Rentownd¢ jako zdolné¢ do generowania zysku to popularne pdere wykorzystywane w analizie
finansowej. Przeddbiorstwo jest rentowne, gdy przychody z dzialatigospodarczej przewsgzap koszty
ich uzyskania.

Sama kwota osgnietego zysku nie stanowi najlepszej podstawy do oéemglycji finansowej , nie pokazuje
bowiem , przy jakim obrocie agjni¢to nadwyke finansow, jak dwze byly zaangzowane zasoby mgtkowe,
a talkee kapitaty widcicieli dla uzyskania nadwzki finansowej.

Dlatego te podstawowymi miernikami informagymi o szybkeéci zwrotu zaanggowania w
przedsgbiorstwie kapitatu $ wskaniki rentowndci, okrelane te wskanikami zyskownéci lub stopniami
zyskowndci. Moga one stay¢ nie tylko do oceny przeddiorstwa, ale i do oceny zdol§m kierownictwa
przedsgbiorstwa do generowania zyskow z zaamgeanychsrodkoéw. Dyrekcja przedgbiorstwa czy te
zarad spotki mog wykorzyst& te wskaniki w analizie prospektywnej, w ktérej prezentigie przyszh
sytuacg maptkowo-finansowvy firmy.

Generalnie mia wyr&ni¢ nastpujace wskaniki:

* rentowndgci sprzeday,

* rentowndaci majtku,

* rentowndci zaangaowanych kapitatow wiasnych, tzw. rentowadinansowa.

Wskazniki rentowndci sprzeday mog by¢ liczone dziedc zysk brutto lub netto przez
wartas¢ rocznej sprzedsy. Wskaniki te informup o wielkasci zysku przypadagej na jednostk wartcsci

sprzeday.

wskaznik rentownosci sprzedazy brutto = zysk brutto : przychody ze sprzeday x 10

Wartcé¢ tego wskanika jest niezatena od stopy opodatkowania zysku. Odzwierciedlamatst polityke cen

przedsgbiorstwa oraz zysk, jaki generuje ono poprzez d&rg wielkos¢ sprzeday.



wskaznik rentownosci sprzedazy netto = zysk netto : przychody ze sprzedg x 100

Wskaznik ten ujmuje ostateczny efekt finansowy catejatidngci firmy w relacji do wielkdci sprzeday,
czyli informuje, jak mare zysku przynosi dana wakto sprzeday. Im wyzszy jest ten wskanik, tym
wieksza optacalni@ sprzeday, a zatem korzystniejsza sytuacja finansowa firmy.

Wskaznik rentowndéci majatku tzw. wskanik zyskowndci aktywéw lub tzw.
wskaznik zwrotu z inwestycji, wyrza relacg miedzy zyskiem netto a wadoia aktywdéw zaangawanych w

firmie. Wskanik ten pozwala na bardziej precyzyjocere efektywndaci ekonomicznej firmy.

wskaznik rentownosci majatku = zysk netto : przecetny stan aktywow ogétem x 100

Im wyzsza jest rentowrso firmy, czyli im wyzszy poziom tego wskaika, tym korzystniejsze asjej
perspektywy rozwojowe, gdywiecej srodkow finansowych mae by przeznaczonych na dalszy jej rozwo;.
Trzeci aspekt badania rentovgodfirmy dotyczy rentownéci zaangaowania kapitatu wiasnego, czyli
tzw. rentownéci finansowej. Pozwala ona okhe€ stog zysku, jalg przynosi inwestycja w dane
przedsgbiorstwo. Inaczej ujmar rentowndé¢ finansowa zaley od wielkasci wygospodarowanego zysku oraz
od zrédet finansowania matku, tzw. struktury finansowe;.
Wysokas¢ wskaznika rentownéci kapitatu wikasnego zatg miedzy innymi od:
* roznicy miedzy wskanikiem rentownéci kapitatu catkowitego a stgpptaconych odsetek za
pozyskanie kapitatu obcego,

» wskaznika struktury kapitatu, tj. udziatu kapitatu wiasgyo w kapitale catkowitym.

rentownos¢ kapitaldw wiasnych = zysk netto : przeetny stan kapitatow wiasnych x 100

Im wartas¢ wskaznika zwrotu kapitatu jest wagza, tym korzystniejsza jest sytuacja finansowayfirWyzsza
efektywna¢ kapitalu wtasnego stwarza miiovos¢ uzyskania wyszych dywident oraz dalszego rozwoju
przedsgbiorstwa.
Reasumujc mazna stwierdz, ze rentowné¢ przedsgbiorstwa jest konsekwencprzyjetej strategii
rozwoju, obejmujce;j:
» polityke cen oraz kontrglkosztow wyznaczagych udziat zysku w sprzegdg czyli mate zysku,
» polityke inwestycji, od ktorej zaley produktywng¢ i rentowna¢ inwestycji,
» polityke finansows, ktéra okréla struktue zadhrenia umaliwiajaca zwickszenia rentownii
inwestycji w odniesieniu do wiaicieli kapitatu lub powodujca spadek tej rentowroi.
Przyjecie niewtdciwej polityki w jednym z trzech wymienionych kierkbw bzdzie powodowa okreslone

konsekwencje finansowe dla przedbsorstwa.



Dzwignia finansowa i algorytm Altmana

Kapitaly wtasne zaangawane w przedsbiorstwie § najbezpieczniejszforma finansowania jego
dziatalngci, poniewa nawet w okresie ziej koniunktury rynkowej zapewmiaitrzymanie ptynngci
finansowej. Ich wysok& stanowi dla wierzycieli cemninformacje: do jakiej wysokwi firma jest zdolna
ponosé konsekwencje finansowe w przypadku powstania.strat

Finansowanie biacych i przysztych celéw przedsiiorstwa wyhcznie kapitalami wtasnymi nie jest
jednak wystarczage
Wykorzystywane g wiec zewrtrzne zrédta finansowania, czyli kapitaty obce. Korzystard kapitatow
obcych okrélane jest mianem avigni finansowej, ktérej dziatanie jest zygane z ponoszeniem statych
kosztow finansowych, w szczegoékooodsetek od kredytéw i pgczek.
Dodatni efekt dwigni finansowej wysipuje, gdy w miag powickszania si udziatu obcych kapitatdbw w
finansowaniu majku rosnie stopa zyskowrsoi kapitatdw wilasnych. Rentows® wlasnych kapitatéw jest
wowczas wysza od rentownei catlego kapitatu. Feli natomiast odsetki od kapitatéw obcychveyzsze od
zyskowndci majptku, dzwignia nabiera charakteru ujemnego, powagdupbnizenie rentownéci kapitatow
wiasnych, a nawet przy nadmiernym zaehuiu - grabe niewyptacalnéci i bankructwa.

Efekt dzwigni finansowej mae by wyrazony formuh:

efekt dzwigni finansowej = zysk nettox100 : przeegtny stan kapitatéw wtasnych - zysk netto x 100 :qzecigtny stan aktywéw ogétem

czyli:

efekt dzwigni finansowej = rentowndas¢ kapitaldbw wiasnych - rentownd¢ majatku

Réznica poziomu obu wskaikow rentownéci informuje, o ile punktéw procentowych rentowstidkapitatu
wiasnego wzrosta lub spadta wskutek zadhia.

Utrzymanie statej gotowégi ptatniczej jest potrzebne jako warunek koniecdegydujcy o dalszym
funkcjonowaniu firmy na rynku. Utrata zdokw ptatniczej jest jednym z povmaiejszych zagrzen
finansowych, gdy w dalszym okresie prowadzi to z reguty do trwali@wyptacalnéci, a w konsekwencji do
bankructwa.

Pogarszanie ei sytuacji finansowej przeddiorstva mae by procesem stopniowym i maito
widocznym. Dlatego wane jest, aby na higco analizowa kondycje finansow firmy. Najbardziej znany
system takiej analizy sformutowat E.I. Altman, ktdw latach 60, w USA przeprowadzit badania, ktGedys
si¢ podstawy do wyznaczenia ptiu wskanikow, tworzcych model ekonometryczny o wysokiej wadio
diagnostycznej. Model ten pozwala przewidzier jakim stopniu badane przeelsiorstwo jest zagrmne

upadidccia.



Postd modelu:

Z=1,2x%+1,4xX+3,3xX5+0,6XX,+0,99x X%

gdzie:

Z - wskanik Altmana,

X1 - relacja kapitatu pracagego do majtku ogétem,

X, - relacja zysku zatrzymanego do gtiaj ogétem,

X3 - relacja zysku przed patreniem odsetek i podatku dochodowego datkajogotem,
X4 - relacja rynkowej wartei kapitatu akcyjnego do kgjowej wartdci zobowpzan,

Xs - relacja sprzedg do majtku ogétem.

W wyniku przeprowadzonych balawysunkto nasg¢pujace wnioski: jeeli wartags¢ funkcji Z
przyjmuje warté¢ powyzej 2,99 to firma jest w dobrej kondycji finansowegtomiast jeeli Z spada potiej
1,81 to istnieje die ryzyko trwatej utraty zdolrsai ptatniczej - firmie grozi bankructwo.

Przedstawiony wiej wskanik ma pewn wad;, gdyz nie pozwala on przewidywaupadku firm, ktorych
akcje nie g notowane na gietdzie. Dla takich przetsorstw Altman opublikowat w 1983 roku, nieco

zmieniory wersg modelu, ktéry ma nagbujaca posta:

Z=0,717x%+0,847x%+3,107xX%+0,420x%+0,998x

Zmianie ulegt sposdb wyliczenia wskeka X4 tej funkcji, ktory jest ilorazem ksijowej wartéci ogétu akcji
zwyklych i uprzywilejowanych do ksjjowej wartdci zobowipzan ogétem. Poziom wskaika poniej 1,20
swiadczy o daym zagraeniu sytuacji finansowej, natomiast powy 2,90swiadczy o zadawalggej sytuacji

firmy.

Ocena wartdci rynkowej przedsiebiorstwa

Zrodtem Kkapitatow na rozwoj przegbiorstwa mog by¢: amortyzacja, zysk, ggczki i kredyty
bankowe oraz papiery wakmiowe, takie jak akcje i obligacje. Te ostatnie tdpse g jedynie duym
przedsgbiorstwom, o ugruntowanej pozycji na ryku. Tylko wwyjatkowych przypadkach nowe
przedsgbiorstwa, ktorych potencjal wzrostu oceniany jemtdao wysoko, magdokona proby umieszczania
na rynku swoich akcji. Jednak cena tych akcji wparku, gdy rzeczywisty wzrost nie spetnia oczekiwa
inwestorow, gwattownie spada.

Efektywna¢ przedsibiorstwa wypuszczagego papiery wartgiowe oceniana jest nie tylko przez
zarzdzapcych nim menagkréow, ale rownig przy aktualnych akcjonariuszy oraz potencjalnyabywcow
akcji z punktu widzenia optacalém inwestowania w danfirm¢. Do takiej oceny sty wskaniki rynku

kapitatowego.



Najogolniej mana je ua¢ w dwie grupy:

» wskaniki istotne dla akcjonariuszy,

» wskazniki istotne dla potencjalnych inwestoréw, orarfyr korzystajce z kapitatu akcyjnego.
Oczywiscie podziat ten jest umowny i ma charakter barda@pgdkujacy wskaniki rynku kapitalowego i
praktyczne zastosowanie. Stapieainteresowania tymi wskaikami zaréwno inwestorow, jak i firm
pozyskujcych kapitat mae by rézny w poszczegolnych okresach funkcjonowania firmy.

Najbardziej ogélnym wskaikiem, ktorym zainteresowani osiadacze akcji, jest wielkod zysku
przypadaica na jeda akcje zwyks, niezaleénie od tego czy zysk ten zostanie wyptacony akejasaowi
jako dywidenda, czy zagospodarowany w przgaisistwie.

Zysk na 1 akcje (EPS) plastycznie ilustruje skabtencjalnych korzci akcjonariusza, przy
zalazeniu, ze dywidenda zaley od wielkasici wygospodarowania zysku. Dlatego wiedkm zysku na jedp
akcje interesug sie nie tylko inwestorzy liczc na korzystny dywidend, ale réwanienwestorzy oczekypy
zarobkéw gtéwnie w skutek spodziewanej ziycen akcji, ktdra nagpuje pod wptywem rosggeych zyskow.
Trzeba jednak partia¢, ze wskanik zysku na 1 akejma warté¢ historyczn, a potencjalny nabywca akcji
prébuje ocerdi przyszta¢ firmy.

Do poréwna korzysci lokowania kapitatdw w rine firmy mana wykorzysté stog zyskowndci
akcji. Obrazuje ona, jaki procent zysku przynosialakcja w relacji do jej ceny gietdowej. Wgkikiem tym
oprdécz posiadaczy akcji, mpy¢ zainteresowaniu rowntgej potencjalni nabywcy oraz firmy korzysieg z
kapitatu akcyjnego.

Bezpdarednie korzyci dla posiadaczy akcji ilustruje wskadk stopy dywidendy. Wskaik stopy
dywidendy okrélony jest niekiedy wydajrieia akcji i podawany jest w procentach.

Uzupetniajcej informaciji, w relacji do stopy dywidendy, dastza wskanik stopy wyptat dywidendy, ktory
obrazuje udziat dywidendy w zysku po opodatkowaniu.

Jesli posiadacz akcji podejmuje decyzje o sprzgdakcji w danym momencie, powstaje potrzeba
ustalenia, ile piegdzy inwestujcy zyskat na akcji ngdzy momentem jej zakupu i sprzegaDo oceny tej
stwzy wskanik rentowndci akcji R.

Suma dywidend wyta faczrg sune zyskow wyptaconych akcjonariuszowi w postaci dysvidy w okresie
posiadania przez niego akcji. Celenudego gracza na gieldzie jest ocz§mie uzyskanie maksymalnej
wartcici R. Nie zawsze jednak udaje $0 nawet najbardziej dwiadczonym inwestorom. Dla zapewnienia
jak najwikszych szans na aginigcie wysokiej rentowngi, specjalici gietdowi wywaja roznych metod
prognozowania przyszoi firm wypuszczajcych akcje.

Podstaw oceny przysziei firm jest ksztattowanie siich pozycji na rynku w okresach przesziych.
Stad istotne s wskazniki obrazujce dotychczasogvpozycg finansows firmy oraz korzyci uzyskiwane przez
akcjonariuszy.

Najbardziej popularnym i stosowanym na calymiecie wskanikiem utatwiajcym przyblizong
ocere celowaci inwestowania w akcje danej spoiki jest wakit PER. Wskanik ten umdaliwia ocere

optacalndci lokat kapitatowych w rinych firmach. Okréda on, bowiem liczb lat, w cigu, ktoérych nagpi



zwrot naktadu na zakup akcji, przy zatoiu, ze firma kpdzie w przysziéci przynosté zyski takie jak
dotychczas. Posiadacz akcjigé& zysku netto &dzie, bowiem otrzymywat w postaci dywidendy, natasti
pozostata ogé¢ zysku wykorzystana zostanie na rozwoj przgusrstwa, co znajdzie swe odbicie we
wzroscie ceny gietdowej akcji, ktora zalegtéwnie od zyskowngei firmy.

Do poréwnania wynikow spétek o podobnych perspekiyw rynkowych, podobnej strukturze
finansowej, a zwtaszcza podobnej rentosandapitatow wiasnych ska gtéwnie wskaniki PER oraz PEQ.
Pozwalag one na ocep czy kurs analizowanej akcji jest zbyt wysokidhb zbyt niski w stosunku do innych
podobnych akgciji.

Wskazniki rynku kapitatowego $ wykorzystywane przez potencjalnych inwestoréw tyikko do
oceny optacalrgi lokowania kapitatow w akcjach danej firmy w partaniu z akcjami innych firm, ale
réwniez do poréwnania y innymi alternatywnymi adiovosciami lokat.

Pozytywna ocena przegbiorstwa na rynku kapitatowym sprawiaz maze ono licz¢ na uzyskanie
dodatkowych kapitatdbw na cele rozwojowe - zarownadmwdze nowych emisji akcji czy obligacji, jak i
uzyskania diugoterminowych pgczek bankowych. W przypadku negatywnej oceny firtmgci ona tego
rodzaju szanse, gdkapitaty kedg kierowaly s¢ do innych, bardziej korzystanie ocenianych pragiigistw.
Pozytywna ocena firmy na ryku kapitatowym chranippnadto przed przgjiem przez konkurentéw drgg
wykupu kontrolnego pakietu akcji. Natomiast niek@tne ksztattowanie ¢iwskanikéw rynkowych,
zwigzane ze spadkiem aktualnej wadicakcji, jest niekiedy wykorzystywane przez korgwueg dla zdobycia
kontrolnego pakietu akcji. W rezultacie firma tragimodzieln&e, a niekiedy nawet jest doprowadzana do
likwidacji, aby pozostawi wigksze maliwosci utrwalenia monopolistycznej pozycji na rynkuniie ja

przejmupcej.

Analiza strategiczna.

Model 5 sit Portera?® Analiza strategiczna przedbiorstwa to jedna z tych kwestii, na ktére anaijtyde
poswiecaja zbyt wiele czasu podczas rozkladania przguisistwa na czynniki pierwsze. Czy nalgednak
uzna, ze analiza finansowa i wycena spéiki to niegpistny absolut?

Odpowied na to pytanie naky poda& przewrotnym pytaniem. Mianowicie — co by na to pedziat
profesor Porter, jeden z najwybitniejszych anabitykstrategicznych nawiecie? Michael E. Porter urodziksi
w 1947 roku w Ann Arbor, Michigan. W czasach sziolm dzisiejszy autorytet zaydzania strategicznego i
ekonomii lubit podréowat, gra& w pitke, golfa oraz baseball. Profesor st réwniez w armii Stanow
Zjednoczonych. Ten tradycyjny dla chtopcéw w jegechesnym wieku start, zaowocowat wspaniedrier
naukowy i zawodowy. Tytut MBA otrzymat w Harvard Business School, tiolat obronit na Uniwersytecie
Harvarda, natomiast tytut BSE zostat mu nadany maweksytecie Princeton. Karigrprofesora, Porter
kontynuuje w Harvard Business School. Podczas gmojelbrzymiego wkiadu w rozwoj ekonomii i

zaradzania strategicznego, profesor Porter zdobywalewieestzowych nagrod i wyrgnien, jak i swiatowg

% Wojciech Demski Analiza strategiczna: model 5 sit Portesarac. zrédto: www. IPO.pl



estyne jako autorytet w zakresie ekonomii i zgiizania, szczegélnie bigr pod uwag kwestie zwigzane z
konkurencyjnécia oraz analiz strategicza.

W dzisiejszych realiach zadzania, analig strategicza mazna rozumié bardzo szeroko, nie tylko jako
zbior etapoéw i metod konkretnego pgmiwania, ale roéwnie (lub tez przede wszystkim) jako sposéb
dziatania wtaciwy ludziom i organizacjom ukierunkowanym nadeyie strategiczne. Analiza strategiczna to
jedno z gtdbwnych natglzi analizy fundamentalnej, jednak zgodnie z tym co bylo juwczeniej
wspomniane jest €sto pomijana przy okikeniu funkcjonowania i szerszych perspektyw przgaeistwa.
Prognozowanie i analiza finansowa sprawozdanianfioaego oraz uwigzenie tego procesu kamieniem
milowym analizy fundamentalnej, czyli wycgnokreilonej spoétki, w zasadzie wystarcza ekgzaCi
inwestorow do podgia wigzacej finansowo decyzji. Czy rozpatsgj jednak bilans spoiki, czy rachunek
zyskéw i strat jestany w stanie okrdi¢ dziatalnd¢ przedsgbiorstwa w ugciu dynamicznym? Wydajeesize
nie, gdy sprawozdania finansowe na ogot robionena okrélony dziei, zwany bilansowym. Nierzadko
dochodzi do préby, w miejmy nadzegranicach etyki biznesowej, wykazania jak najlgpbzwynikow w
poszczegoblnych pozycjach, po to by waki pokazywaly to co inwestorzy clczeby pokazywaly — czyli
dobrze rozwijajcy si¢ i prosperujca spoétle, ze wspaniat kondycp finansowg i dobrze zapowiadagymi sie
perspektywami. Przypadki Enronu, Worldcomu czy teielu innych spdlek szalstwa internetowego
pokazug, ze sprawozdania finansowe to nie wszystko. Z drugidpak strony préba jakociowej oceny
strategicznej spotki jest wysoce czasochtonna, erzadko brak jest informacji nieginych do jej
przeprowadzenia.

W przypadku, gdy il& informacji wystarcza do przeprowadzenia analizgzemy skorzystéz dorobku
omawianego wczmiej naukowca. 5 sit Portera to obok analizy SWOmwzlopodobnie najgiciej
powtarzana pozycja w urflg studenta podczas niejednej sesji. Porter zapopat zanalizowanie sektora
dziatalngci poprzez zbadanie gmiu czynnikdw Kksztattujcych jego atrakcyjni@ dla obecnych i
potencjalnych inwestorow.

Wsrdd czynnikdw jakie zostaly stworzone przez Portecana wymieng:

- sita oddziatywania dostawcow i mwosci wywierania przez nich presji na podmioty z se&to
- sita oddziatywania odbiorcow i mfiwosci wywierania przez nich presji na podmioty z sekto
« konkurencja wewstrz sektora,

« grozba pojawienia gsinowych producentéw,

» grozba wprowadzenia substytutow.

Poszczegoblne czynniki zostaty przedstawione nazpeyin rysunku:
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Jeli chodzi o sik dostawcow i nabywcéw warto zwréaiwag, ze to widnie Ci uczestnicy odpowiadgj
za relacje podsy i popytu w danym przedgiiorstwie. Wanym czynnikiem w relacjach z dostawcami i
odbiorcami jest rodzaj produktu, ktérym handlujequtseébiorstwo. W czasach kiedy instytucjangéwa
niestety dé¢ aktywnie ingeruje wycie gospodarcze, nierzadko mamy do czynienia zgpgg/aniem
monopoli, ktére mogzjawi¢ si¢ zarowno po stronie odbiorcow jak i nabywcéw, wobeego analizowane
przedsgbiorstwo mae by¢ wysoce uzateione od dziatalnii tych podmiotow. Zawsze oczyseie istnieje
mozliwos¢ integracji z dostaweg; jednake nie zawsze taka sytuacjedhie prowadz do pozytywnych
skutkow.

Oprocz dostawcow i odbiorcow mamy réwno czynienia z mdiwoscia pojawienia s nowych
produktéw lub substytutow oraz weja nowych producentow. Takie ryzyko jest wsélduzym stopniu
uzaleznione od naspujacych czynnikow:

« atrakcyjndci sektora,
« wysokaci barier wejcia,

« mozliwosci represji ze strony producentow sektora.

Oprocz przytoczonych czynnikbw analizie poddaje sowniez konkurency ze strony spotek
wchodzcych w skiad sektora, na co wplywa m.in. koncefdrakonkurencji, czyli ogélnego udziatu
najwickszych graczy w danym rynku.

Synteza tych czynnikébw oraz zadanie sobie wielur@okych tej tematyce pyiapozwoli nam ocegi
pokrotce atrakcyjrnig danego sektora i zanalizotvapotie pod wzgbdem jej pozycji strategicznej w danym



sektorze. Wydaje si ze porterowska ptka to catkiem dobre nagdzie analizy. Wysipujs jednak zarzutyze
model porterowski jest przeznaczony dla rynkow ystatych. Co wicej, krytycy mowy roéwniez o
przydatnéci modelu dla rynku jednorodnego pod wagm produktowym, gdy jego przydatn& w
przypadku szerszej analizy (catego sektora gospgplidr szerokiej gamy produktow) jest znikoma. Nlega
jednak watpliwosci, ze dokonujc analizy przedgbiorstwa, 5 sit Portera jest wi¢i modelem o bardzo mocno

zakorzenionym znaczeniu.
Analiza SWOT

Analiza SWOT jest #ytecznym nargdziem badania ogdlnej sytuacji przedsorstwa. Nazwa
metody pochodzi od pierwszych liter stow ofteggcych w gzyku angielskim ist@t przedmiotu analizy —
mocne i stabe strony przedsiorstwa Strengths and Weakness@saz maliwosci i zagraenia dziatania
(Opportunities and Threat$” Nieztedne jest w tym celu systematyczne gromadzenie lizananie
informacji obrazujcych osiagane wyniki dziatd, przewidywanie ksztattowaniag¢sijawisk i proceséw w
przysziagci oraz dokonywanie oceny stwarzanych szans i zafjrowzgkdniapgc zewrtrzne i wewgtrzne

mocne i stabe strony przegsiorstwa.

Mocne i stabe stronysg odnoszone do przedbiorstwa i jego produktéw. Nie mady¢ one analizowane w
sposOb wyizolowany, lecz mugsdy¢ rozpatrywane na tle konkurentéw. W takimeail istog analizy
mocnych i stabych stron przeelsiorstwa jest okrdenie jegopozycji konkurencyjnej na rynku. Moze ona
wynika¢ z:*8
* pozycji rynkowej (relatywny udziat w rynku i zakre®mian; zrgnicowanie udziatu wrynku w
odniesieniu do poszczegblnych segmentow; postrzegadtnicowanie w dziedzinie jakei, cen,
ustug; wizerunek przedgiiorstwa);
* pozycji ekonomicznej i technologicznej (pozycja wziedizinie kosztow; wykorzystanie
Zaawansowanie technologiczne; posiadane patenty);
» zdolnaci i umiejtnaosci (jakas¢ kierowania; umigjtnasci marketingowe; system dystrybucii; stosunki

miedzyludzkie w przedsbiorstwie; stosunki z wtaddokalrng).

Mozliwosci i zagrozenia dziatania 3 odnoszone najezciej do czynnikdw zewgtrznych, nad ktorymi
przedsgbiorstwo nie ma kontroli. Czynniki te stanawiazwyczaj o istocie atrakcyjém rynku, na ktorym
przedsgbiorstwo dziata lub zamierza dziélatrakcyjno $¢ rynku jest najczsciej okrelana przeZ?
e czynniki polityczne i spoteczne (m.in. charaktertamsdawstwa; stopie spotecznej akceptacji
systemu gospodarczego i politycznego; stosunkiqa@ecy- pracobiorcy);
» czynniki ekonomiczne i technologiczne (m.in. inyamBos¢ inwestowania; wpltyw inflacji; wielket

zdolndici produkcyjnych; stopierozwoju technologii; dogp do surowcéw);

27| Garbarski, I. Rutkowski, W. WrzoseklarketingPWE, Warszawa, 1998 r., s. 105.
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* 0g06ll charakterystyk rynku (m.in. wielkd¢; tempo wzrostu; faza cykluzycia produktu;
elastyczné¢ cenowa, sita przetargowa nabywcow; sezondvpmpytu);
e warunki konkurencji (m.in. struktura rynku; charetstyka konkurentéw; g#ba substytucyjnych

produktow).

Czynniki pozycji konkurencyjnej (okéejace mocne i stabe strony przegsorstwa) oraz czynniki
atrakcyjndci rynku (okrélajace maliwosci i zagraenia dziatania) mag by¢ rdzne dla rénych
przedsgbiorstw i sytuacji. Dokonua ich wyboru, naley zastanowd sie nad ich relatywnym znaczeniem i
potencjalnym wplywem na szanse sukcesu w obszamatania przedgbiorstwa.
Poprawnie dokonana analiza SWOT stwarza szansermydtania mocnych stron przeglsiorstwa i unikania
stabych w tych obszarach, w ktérych pojawisk mozliwosci oraz zabezpieczenia przed zagmiami. Tak
wigc podstawowy dyrektyws wynikajaca z analizy SWOT jest:

» wykorzysta& mazliwosci i szanse,

* przezwyckzy¢ stabdci,

* rozwijac mocne strony i wykorzystaatuty,

* unika zagraen.

Analizz SWOT mana przeprowadzi postugujc sk lista zagadnié strategicznych obrazigych

potencjalne mocne i stabe strony oraz szanse ozagja ™

Analiza SWOT- lista zagadnia strategicznych"
potencjalne mocne strony potencjalne stabe strony

Znaczca pozycja Brak jasno okréonej strategii
Wystarczajce zasoby Staba pozycja konkurencyjna
Duza zdolnd¢ konkurowania Brak srodkow
Dobra opinia u klientow Niska rentowné&c
Uznany lider rynkowy Brak kluczowych umiejtnosci
Dobre strategie funkcjonalne Btedy we wdraaniu strategii
Korzystanie z efektu dwiadcze Niemaznos¢ rozwigzania wewantrznych problemow
Brak silnej presji konkurencyjnej organizacyjnych
Wiasna technologia Podatné¢ na naciski konkurencji
Przewaga kosztowa Nienadizanie za pogpem technologicznym
Zdolnas¢ do innowacji produktowych Zbyt wysoki koszt jednostkowy
Doswiadczona kadra kierownicza Za malty potencjat wytworczy
Inne Staby image firmy

Brak przewagi konkurencyjnej

Staby poziom marketingu

Inne

%0T. Sztucki,Marketing przedsbiorcy i menegera, Agencja wydawnicza Placed, Warszawa, 1996, s. 267
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potencjalne szanse

Potencjalne zagtenia

Pojawienie si nowych grup klientéw

Wejscie na nowe rynki

Mozliwos¢ poszerzenia asortymentu

Mozliwo$¢ zraznicowania asortymentu produktow
Mozliwo$¢ podgcia produkcji wyrobow
komplementarnych

Mozliwos¢ przegcia do lepszej grupy strategicznej
Szybszy wzrost rynku

Mozliwos¢ pojawienia s nowych konkurentéw
Wzrost sprzedgy substytutow

Wolniejszy wzrost rynku

Wzrost sity przetargowej nabywcéw

Wzrost sity przetargowej dostawcow

Zmiana potrzeb i gustow nabywcow
Niekorzystne zmiany demograficzne

Inne

Inne

W celu dokonania konfrontacji atutow i stdbb przedstbiorstwa z zagreeniami i okazjami
otoczenia mgna skonstruow@anasg¢pujaca macierz:

Tab. Macierz atutow i staoi wewretrznych oraz zageen i okazji zewrtrznych

Atuty Stabdici
Wyszczegdlnienie wewnetrzne A wewnetrzne S
Okazje O-A 0-S
zewretrzne O maxi-maxi maxi-mini
Zagrozenia Z-A Z-S
zewnrgtrzne Z mini-maxi mini-mini

Przedsibiorstwo mae znaléc¢ sic w czterech nagpujacych sytuacjach:

1) Z-S zagraenia zewrtrzne § wzmacniane przez stalim wewretrzne przedsbiorstwa; naley
minimalizowa te stabéci i zagraenia, czyli stosowastrategé mini-mini;

2) O-S okazje zewstrzne g trudne do wykorzystania, poniewawigza sie ze stabéciami
przedsgbiorstwa; stosowana strategia powinng bypu mini-maxi, czyli minimalizowa stabdgci w
celu wykorzystania okazji zewtiznych;

3) A-Z atuty wewrtrzne whza Sie z zewrtrznymi zagraeniami; powinno si stosowa strategé maxi-
mini, czyli maksymalizow& wykorzystanie whasnych atutéw, a minimalizdwazagraenia

zewretrzne;

4) O-A przedsgbiorstwo jest w najkorzystniejszej sytuacji, ponévjego atuty w okrdonych sferach
mog by¢ wykorzystane, gdy otoczenie stwarza tu okazje; nglewiec maksymalizowé stopiey

wykorzystania tych atutow w sprzygalych warunkach otoczenia (strategia maxi-maxi).

Materiaty Zrodtowe:

1. Demski W., Analiza strategiczna: model 5 siédto: www.IPO.pl

2. Garbarski L., Rutkowski I., Wrzosek W., MarketlR@/E, Warszawa, 1998 r.,

3. Ocena kondycji finansowej przegdsiorstwazrédto: www.wkuwanko.pl

4. Sznajder A., Strategie marketingowe na rynkadmjinarodowym, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
1995,

5. Sztucki T., Marketing przegbiorcy i menegera, Agencja wydawnicza Placed, Warszawa, 199

%2 A. SznajderStrategie marketingowe na rynkueditynarodowymywydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 1995, s.66



VIl. WYBRANE PRZEPISY Z KLUCZOWYCH AKTOW PRAWNYCH
WYKORZYSTWANYCH PODCZAS RESTUKTURYZACJI

Opracowat : Andrzej Jankowski

USTAWA Z DNIA 26 CZERWCA 1974 R. KODEKS PRACY (TERSEDNOLITY: DZ. U. Z 1998 R. NR
21, POZ. 94 Z P@. ZM).

Art. 9*. § 1. Jeeli jest to uzasadnione sytuadjinansow pracodawcy, mfe by zawarte porozumienie o
zawieszeniu stosowania w cédblub w czsci przepiséw prawa pracy, okflajgcych prawa i obowgzki stron
stosunku pracy; nie dotyczy to przepisow Kodekaayporaz przepisow innych ustaw i aktow wykonawczyc
§ 2. Porozumienie, o ktorym mowa w 8 1, zawierac@dawca i reprezentuga pracownikdédw organizacja
zwigzkowa, a jeeli pracodawca nie jest offy dziataniem takiej organizacji, porozumienie z=&i
pracodawca i przedstawicielstwo pracownikow wytoeiov trybie przyjtym u tego pracodawcy.

§ 3. Zawieszenie stosowania przepisow prawa préEynee trwa’ dhuzej niz przez okres 3 lat. Przepis art.
2471%" § 3 stosuje siodpowiednio.

§ 4. Pracodawca przekazuje porozumieniesert@emu okggowemu inspektorowi pracy. 8 5. Przepisy 8§ 1-4
nie naruszaj przepisow art. 241,

TEZY Z ORZECZNICTWA

- Wyrok Sdu Najwyszego - lzba Pracy, Ubezpiegz8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 19
listopada 2003 r. | PK 630/2002, Pracownicy modochodz uprawniei zagwarantowanych w
porozumieniu okr#ajgcym przywileje przy zwolnieniach grupowych. Poraemme takie zawarte,
zgodnie z art. 9[1] kp, radzy pracodawg a zwigzkami naley traktowa' jako prawo lgdgce podstaw
roszczeé pracownikdw wobec ich pracodawcy.

Art. 22.8 1. Przez nawkanie stosunku pracy pracownik zohgzuje s¢ do wykonywania pracy okflenego
rodzaju na rzecz pracodawcy i pod jego kierowniotweraz w miejscu i czasie wyznaczonym przez
pracodawe, a pracodawca - do zatrudniania pracownika za vgrodzeniem.

§ 1. Zatrudnienie w warunkach olitenych w § 1 jest zatrudnieniem na podstawie stasuracy, bez
wzgkdu na nazw zawartej przez strony umowy.

§ 1°. Nie jest dopuszczalne zgsienie umowy 0 pracumovwg cywilnoprawmy przy zachowaniu warunkéw
wykonywania pracy, okfenych w § 1.

8 2. Pracownikiem nm@ by osoba, ktéra ukiczyta 18 lat. Na warunkach oktenych w dziale dziewiym
pracownikiem m#e by réwniez osoba, ktora nie ukezyta 18 lat. § 3. Osoba ograniczona w zdébhalo
czynndci prawnych mege bez zgody przedstawiciela ustawowego geafiistosunek pracy oraz dokonyéva
czynndci prawnych, ktére dotygzego stosunku. Jednzkgdy stosunek pracy sprzeciwia gobru tej osoby,
przedstawiciel ustawowy za zezwolenigausopiekdczego mge stosunek pracy rozyzac.

Art. 23", § 1. W razie przé§ia zaktadu pracy lub jego @i na innego pracodawgcstaje s¢ on z mocy prawa
strorg w dotychczasowych stosunkach pracy, z zastnzsm przepisow 8 5.

§ 2. Za zobowizania wynikajce ze stosunku pracy, powstate przed pcEmp cezsci zakladu pracy na
innego pracodawg dotychczasowy i nowy pracodawca odpowiadajidarnie.

8 3.Jeeli u pracodawcoéw, o ktérych mowa w8 1, nie dzinlaakladowe organizacje zywikowe,
dotychczasowy i nowy pracodawca inforgnma pkmie swoich pracownikow o przewidywanym terminie
przejcia zaktadu pracy lub jego ¢&i na innego pracodawc jego przyczynach, prawnych, ekonomicznych
oraz socjalnych skutkach dla pracownikéw, azéakzamierzonych dziataniach dotycych warunkéw
zatrudnienia pracownikOw, w szczegditiowarunkéw pracy, ptacy i przekwalifikowania; pkaganie
informacji powinno nasgpi¢ co najmniej na 30 dni przed przewidywanym termipepeicia zaktadu pracy
lub jego cesci na innego pracodawc

8 4. W terminie 2 miegiy od przejcia zaktadu pracy lub jego exi na innego pracodawg pracownik mee
bez wypowiedzenia, za siedmiodniowym uprzedzeroemigza: stosunek pracy. Rozyzianie stosunku pracy
w tym trybie powoduje dla pracownika skutki, jaRizepisy prawa pracy wig z rozwizaniem stosunku
pracy przez pracodawea wypowiedzeniem.




§ 5. Pracodawca, z dniem prgep zaktadu pracy lub jego exi, jest obowjzany zaproponowanowe
warunki pracy i ptacy pracownikodwiadczcym dotychczas prama innej podstawie Aiumowa 0 prag
oraz wskazatermin, nie krétszy ai7 dni, do ktérego pracownicy mpgitayé oswiadczenie o przygiu lub
odmowie przycia proponowanych warunkéw. W razie nieuzgodniemaych warunkéw pracy i ptacy
dotychczasowy stosunek pracy razmie s¢ z uptywem okresu rownego okresowi wypowiedzenimnego
od dnia, w ktérym pracownik Zg oswiadczenie o odmowie przgja proponowanych warunkéw, lub od
dnia, do ktorego mogt ztg¢ takie dwiadczenie. Przepis § 4 zdanie drugie stosyj@dpowiednio.

8§ 6. Przejcie zakiadu pracy lub jego @xi na innego pracodawc nie mde stanowd przyczyny
uzasadniajcej wypowiedzenie przez pracodawstosunku pracy.

TEZY Z ORZECZNICTWA

» Wyrok $du Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpiegz8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 8
czerwca 2010 r. | PK 214/2009, Pracodawca, ktérgejmuje zadania innego pracodawcy, powinien
przep¢ takie jego pracownikow. Nie ma znaczenia fai, nie przygt on calego majtku
przejmowanego przegsiorstwa. Przejcie zakladu pracy na nowego pracodaw@stpuje nawet
wtedy, gdy odrzuci on g majtku przejmowanego przedsiorstwa. Pracodawca nie e w takiej
sytuacji odmawia zatrudnienia pracownikom przejmowanego przdusrstwa lub proponowaim
zawarcie nowych umow o prac

» Wyrok $du Najwyszego - I1zba Pracy, UbezpiegZgpotecznych i Spraw Publicznych z dnia 9 marca
2010 r. | UK 326/2009, Artykut 23[1] k.p. jest ppgem bezwzglinie obowgzujgcym (ius cogens).
Powstanie stosunku pracy z nowym pracodan& poprzednich warunkach nastije nawet wtedy,
gdy strona przekazgfa zaklad i strona przejmwga go umowily @ inaczej. Nie mima w
szczegolInfti wylgczy stosowania tego przepisu umpwywilnoprawm (np. umow dziegawy).
Przeksztalcenie stosunku pracy po stronie podmatomasgpuje ,automatycznie” w wyniku
przegcia zaktadu pracy na innego pracodayaiezalénie od tego, czy i jakiego rodzaju decyzja
(porozumienie) zostata padf co do ,przekazania” pracownikow.

» Wyrok Sdu Najwy;szego - Izba Pracy, Ubezpiegz8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 30
wrzesnia 2009 r. I PK 86/2009, Rozwranie umowy z pracownikiem uyrzed przajciem zaktadu
pracy na nowego pracodawaencie byt uznane za ob&gie prawa i skutkowé niewanoscig.

» Postanowienie &lu Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpiegzgpotecznych i Spraw Publicznych z dnia
8 stycznia 2009 r. | PK 179/2008. W sytuacji gdgicpmwnicy maj swiadomadé, iz przejmowany na
warunkach wynikajcych z art. 23[1] k.p. pracodawca miat olbrzymializeéenie, bez perspektyw na
jego oddidenie oraze - bez przefia tego pracodawcy - wszyscy pracownicy utracilibyrudnienie,
nie mana uzna, ze przygcie mniej korzystnych warunkow ptacowych przez jpr@eanych
pracownikéw nasfpito ,w stanie wyhczapcym swiadome i swobodne padje decyzji i wyrégenie
woli”. 2. Przejscie zaktadu pracy na innego pracodawe trybie art. 23[1] k.p. nie wyklucza
dobrowolnych modyfikacji (w tym pogorszenia) wadwk zatrudnienia, w drodze zgodnego
porozumienia stron, zawieranego dlaggpiiecia celéw korzystnych dla k@ej strony stosunku pracy,
zwlaszcza gdy ma to miejsce ,w przypadku god] wymuszonych ekonomicznie dziata
restrukturyzacyjnych w celu zapotgeia likwidacji lub upadtéci pracodawcy”.

Art. 23" § 1. Jeeli jest to uzasadnione sytuadinansow pracodawcy, nieobjego uktadem zbiorowym
pracy lub zatrudniajcego mniej i 20 pracownikdéw, ni@ by zawarte porozumienie o stosowaniu mniej
korzystnych warunkéw zatrudnienia pracownikéw miynikapce z umow o prgc zawartych z tymi
pracownikami, w zakresie i przez czas ustalone nzomnieniu.

Art. 23 Jeeli przepisy prawa pracy przewidujwspotdziatanie pracodawcy z zaktadowrganizacy
zwigzkow; w indywidualnych sprawach ze stosunku pracy, plas@a ma obowizek wspotdziataw takich
sprawach z zakladaworganizacy zwigzkowy reprezentujcg pracownika z tytutu jego cztonkostwa w
zZwigzku zawodowym albo wyenia zgody na obrenpraw pracownika nie zrzeszonego wgzku - zgodnie

z ustaw 0 zwizkach zawodowych.

Art. 30.8 1. Umowa o pracrozwigzuje sg:
1) na mocy porozumienia stron,
2) przez éwiadczenie jednej ze stron z zachowaniem okreswwigdzenia (rozwizanie umowy o
prace za wypowiedzeniem),



3) przez éwiadczenie jednej ze stron bez zachowania okregowigdzenia (rozwizanie umowy o
prace bez wypowiedzenia),

4) z uptywem czasu, na ktéry byta zawarta,

5) z dniem ukfxzenia pracy, dla ktorej wykonania byta zawarta.
§ 2. Umowa o pracna okres probny rozwzuje s¢ z uptywem tego okresu, a przed jego uptywede oy
rozwigzana za wypowiedzeniem.
§ 2'. Okres wypowiedzenia umowy o prambejmugcy tydzié lub miesic albo ich wielokrotné kaiczy si
odpowiednio w sobgtiub w ostatnim dniu miega.
§ 3. Gwiadczenie kadej ze stron o wypowiedzeniu lub rozzéniu umowy o pragcbez wypowiedzenia
powinno nasipi¢ na psmie.
§ 4. W dwiadczeniu pracodawcy o wypowiedzeniu umowy O ¢gpzavarte] na czas nie olsteny lub o
rozwigzaniu umowy o0 prac bez wypowiedzenia powinna dbywskazana przyczyna uzasadpia
wypowiedzenie lub rozgdanie umowy.
§ 5. W gwiadczeniu pracodawcy o wypowiedzeniu umowy o¢phalt jej rozwizzaniu bez wypowiedzenia
powinno by zawarte pouczenie o przystugeym pracownikowi prawie odwotania deds pracy.

Art. 32.8 1. K&da ze stron mi@ rozwigza¢ za wypowiedzeniem um@w prag zawary na:
1) okres prébny,

2)

3) czas nie okrgony.

8§ 2. Rozwjzanie umowy 0 prgmastpuje z uptywem okresu wypowiedzenia.

Art. 38.8 1. O zamiarze wypowiedzenia pracownikowi umowgrare zawartej na czas nie olsteny
pracodawca zawiadamia naspiie reprezentygcg pracownika zaktadow organizacg zwigzkowy, podayc
przyczya uzasadniajCcg rozwigzanie umowy.

§ 2. Jeeli zakladowa organizacja zgikowa uwzga, ze wypowiedzenie bytoby nieuzasadnionezewo cygu
5 dni od otrzymania zawiadomienia zgtosa psmie pracodawcy umotywowane zasterea.

§ 5. Po rozpatrzeniu stanowiska organizacji gzgkbwej, a take w razie niezaria przez ny stanowiska w
ustalonym terminie, pracodawca podejmuje decyzgprawie wypowiedzenia.

TEZY Z ORZECZNICTWA

Wyrok $du Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpieé¢Z8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 17 lutego
2005 r. Il PK 236/2004, Przepis art. 38 8 1 kp, gwmujcy, ze 0 zamiarze wypowiedzenia
pracownikowi umowy O praczawartej na czas nieokileny pracodawca zawiadamia naspiie
reprezentujcg pracownika zakladowv organizacg zwigzkowy, podapc przyczya uzasadniajcg
rozwigzanie umowy o prac mae by naruszony wyicznie wowczas, gdy pracownik korzysta ze
Zwigzkowej reprezentacji jego praw pracowniczych. Obaek pracodawcy zwrécenia ¢sido
zaktadowych organizacji zgakowych o udzielenie informacji w przedmiociegziwowej ochrony praw
pracownika w trybie art. 30 ust. 2[1] ustawy o zzkach zawodowych nie powstajegjeorganizacja
Zwigzkowa nie reprezentuje zwalnianego pracownika. &dawca mge ponost konsekwencje
naruszenia art. 38 8 1 kp tylko woéwczas, gdybyerdminie zwrdcenia gb informacg przewidziag
wynikio z jego mylnego pragiadczeniaze pracownik nie korzystat ze zw@kowej reprezentacji jego
praw pracowniczych, a w rzeczywistobyto inaczej.

Art. 39. Pracodawca nie mi@ wypowiedzi€umowy o prag pracownikowi, ktéremu brakuje nie agej nt 4
lata do osggniecia wieku emerytalnego, Zeli okres zatrudnienia urglwia mu uzyskanie prawa do
emerytury z oggnieciem tego wieku.

TEZY Z ORZECZNICTWA

» Wyrok fdu Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpiedz8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 29
czerwca 2010 r. | PK 51/2010, shew interesie pracodawcy, wypowiadapgo umow O prae z
naruszeniem art. 39 k.p., jest zakpenie stosunku pracy z okmnym pracownikiem i likwidacja
jego stanowiska pracy (zgodnie z planem przeproswaajz restrukturyzacji), to zgoda tego
pracownika na rozwizanie umowy i rezygnacja z przystugyich mu niewtpliwych roszcze
prowadzcych do restytucji stosunku pracy i rekompensagnipinej w postaci wynagrodzenia za
caly okres pozostawania bez pracy - stanowi zy@cusgpstwo. Mdha zatem przyy, ze uzyskanie




w zamian za to zgody pracodawcy na kilkunagzsie przedkenie zatrudnienia do czasu nabycia
prawa do emerytury oraz prawa do nagrody jubilewsgiazaspokaja stuszny interes tego pracownika.

» Wyrok $du Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpiegz8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 9
czerwca 2009 r. Il PK 264/2008, Zgodnie z art. 6p. kv razie rozwjzania stosunku pracy bez
wypowiedzenia w okresie biegmego ju wypowiedzenia pracownikowi przystuguje yeghie
odszkodowanie w wysakd wynikapcej z art. 58 k.p. Innymi stowy pracownik ¢ilpj zakresem
podmiotowym art. 39 k.p., z ktbrym rozeano w okresie wypowiedzenia, w sposob wadliwy groow
prace w trybie art. 52 k.p. ma prawo tylko do limitowgoeodszkodowania, zgdzanego na zasadzie
art. 60 k.p., o ile nie remonstrowat on skutecamize&niej dokonanego wypowiedzenia.

» Wyrok Sydu Najwyiszego - Izba Pracy, Ubezpiegz&polecznych i Spraw Publicznych z dnia 9
marca 2009 r. | PK 180/2008, Ochronie przed wypalzeniem umowy 0 prggprzewidzianej w art.
39 k.p. podlega pracownik, ktéremu brakuje nie ¢aj nii 4 lata do osjgniecia wieku
emerytalnego wskazanego w art. 184 ust. 1 ustawgnia 17 grudnia 1998 r. o emeryturach i
rentach z Funduszu Ubezpieazé&potecznych (Tekst jednolity: Dz. U. 2009 r. Nr3lpoz. 1227 ze
zm.), jeeli z osiggnigciem tego wieku nagmlzie prawo do emerytury z tytutu pracy w szczegdiny
warunkach lub w szczegdlnym charakterze na podseatego przepisu.

» Uchwata Sktadu Siedmiu &Iziow fdu Najwyiszego - lzba Pracy, Ubezpiedgz&potecznych i
Spraw Publicznych z dnia 21 stycznia 2009 r. Il PZE8/2008, Wypowiedzenie pracownicy -
kobiecie umowy o practylko z tego powoduie osiggneta wiek emerytalny i nabyta uprawnienia
emerytalne, jéeli wiek emerytalny jest #szy dla kobiet rii dla meiczyzn, stanowi pednig
dyskryminacg ze wzgtdu na pte® (art. 11[3] kp).Wypowiedzenie pracownikowi umowypoace
zawartej na czas nieoksony wylgcznie z powodu oggniecia przez niego wieku emerytalnego
stanowi bezpérednig dyskryminacg ze wzgidu na wiek (art. 11[3] kp).Wypowiedzenie
pracownikowi umowy o pragzawartej na czas nieoksny wylcznie z powodu oggnigcia przez
niego wieku emerytalnego i nabycia prawa do emerytjest nieuzasadnione w rozumieniu art. 45 §
1 kp.

» Wyrok Sdu Najwy;szego - Izba Pracy, Ubezpiegz8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 16
lipca 2008 r. | PK 11/2008, Ochrona przewidzianaawt. 39 k.p. nie dotyczy nabycia prawa do
swiadczenia przedemerytalnego.

» Wyrok Sdu Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpiegz8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 10
czerwca 2008 r. | BP 51/2007, Oliony wiek emerytalny oksdony w art. 29 ustawy o emeryturach
i rentach z Funduszu UbezpieazeSpotecznych nie jest wiekiem ustalonym ustawowkojaviek
emerytalny dlascisle okreslonej kategorii zatrudnienia. Tym samym nie dra zrownywa w
uprawnieniach do ochrony plyacej z art. 39 kp pracownikdw, ktérzy przechgdzna tzw.
wczéniejsz emerytue, nadal korzystaj ze szczegolnego przywileju socjalnego. Nie gadnych
racjonalnych przestanek, ktére pozwalatyby na trakianie ochrony przed wypowiedzeniem w
okresie dwu lat (obecnie 4) przed ukizeniem takiego wciEmriejszego wieku emerytalnego, gdy
powstawatby stan niepewsc co do okresu obowrzywania zakazu wypowiadania umowy 0 pgac
zaleinosci od tego, czy chroniony tym zakazem pracownikrgista z wcamiejszych uprawnig
emerytalnych w wieku 50 lat - kobieta i 60 lagfozyzna, gdymaie skorzystdz prawa przeaia na
emerytue takie po osggnieciu tego wieku. Nie jest to bowiem ,normalny” ustawy wiek
emerytalny.

» Wyrok $du Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpiegz8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 8
stycznia 2007 r. | PK 172/2006, Zakaz uregulowargrtw39 k.p. odnosi ginie do kadego sposobu
rozwigzania umowy o prgca jedynie do wypowiedzenia. Nieprzestrzeganiezppacownika jego
obowigzkdbw meée by sankcjonowane rozgyiganiem umowy bez wypowiedzenigeliema ono
charakter cgzki.

» Wyrok $du Najwyszego - Izba Pracy, UbezpiegZgpotecznych i Spraw Publicznych z dnia 6 marca
2006 r. Il PK 218/2005, Zgodsé z prawem rozwizania stosunku pracy z mianowanym
pracownikiem samogzlowym na podstawie art. 10 ust. 1 ustawy z dnianfca 1990 r. o
pracownikach samogzlowych (Tekst jednolity: Dz. U. 2001 r. Nr 142 p&593 ze zm.) nalg
ocenia z uwzgidnieniem zakazu wypowiedzenia stosunku pracy wivpededemerytalnym (art. 39

kp).

Art. 40. Przepisu art. 39 nie stosujee sV razie uzyskania przez pracownika prawa do rertigtutu catkowitej
niezdolndci do pracy.



Art. 41. Pracodawca nie mie wypowiedzi€ umowy 0 prag w czasie urlopu pracownika, a t&kw czasie
innej usprawiedliwionej nieobecfm pracownika w pracy, fli nie uplyrt jeszcze okres uprawnigly do
rozwigzania umowy o pragcbez wypowiedzenia.

Art. 41'. § 1. W razie ogtoszenia upastd lub likwidacji pracodawcy, nie stosujecgirzepiséw art. 38, 39 |
41, ani przepiséw szczegolnych doggyzh ochrony pracownikow przed wypowiedzeniem dziwizaniem
umowy o prag.

§ 2. W razie ogtoszenia upako lub likwidacji pracodawcy, umowa o prazawarta na czas okfleny lub
na czas wykonania okilenej pracy mee by rozwizana przez kalg ze stron za dwutygodniowym
wypowiedzeniem.

Art. 42.8 1. Przepisy o wypowiedzeniu umowy 0 pratosuje g odpowiednio do wypowiedzenia
wynikajcych z umowy warunkéw pracy i pfacy.

§ 2. Wypowiedzenie warunkow pracy lub ptacy ianse za dokonane, feli pracownikowi zaproponowano
na pismie nowe warunki.

§ 3. W razie odmowy przgja przez pracownika zaproponowanych warunkéw piabyptacy, umowa o
prace rozwigzuje s¢ z uptywem okresu dokonanego wypowiedzenialiJaracownik przed uptywem potowy
okresu wypowiedzenia nie zyoaswiadczenia 0 odmowie przgja zaproponowanych warunkéw, usesk,

ze wyrazit zgod na te warunki; pismo pracodawcy wypowiagag warunki pracy lub ptacy powinno
zawiera® pouczenie w tej sprawie. W razie braku takiegocpeunia, pracownik mie do kaca okresu
wypowiedzenia zkg¢é oswiadczenie o odmowie przgja zaproponowanych warunkow.

§ 4. Wypowiedzenie dotychczasowych warunkow pralgyplacy nie jest wymagane w razie powierzenia
pracownikowi, w przypadkach uzasadnionych potrzelpgatodawcy, innej pracy fiokreslona w umowie o
prace na okres nie przekraczagy 3 miesicy w roku kalendarzowym,zgi nie powoduje to obgenia
wynagrodzenia i odpowiada kwalifikacjom pracownika.

Art. 43. Pracodawca mie wypowiedzi€warunki pracy lub ptacy pracownikowi, o ktérym naow art. 39,
jezeli wypowiedzenie statogskonieczne ze waglu na:
1) wprowadzenie nowych zasad wynagradzania detych ogétu pracownikéw zatrudnionych u
danego pracodawcy lub tej ich grupy, do ktérej mrnanik naley,
2) stwierdzop orzeczeniem lekarskim uteazdolnaci do wykonywania dotychczasowej pracy albo
niezawinioly przez pracownika utratuprawnie: koniecznych do jej wykonywania.

Art. 44. Pracownik mee wnig¢ odwotanie od wypowiedzenia umowy o preo g;du pracy, o ktorym mowa
w dziale dwunastym.

Art. 45.8 1. W razie ustaleniaze wypowiedzenie umowy 0 pgazawartej na czas nie okileny jest

nieuzasadnione lub narusza przepisy o wypowiadanidw o prag, szd pracy - stosownie deégdania

pracownika - orzeka o bezskutec@riowypowiedzenia, a jeli umowa ulegla j& rozwigzaniu - o

przywrdceniu pracownika do pracy na poprzednichumétach albo o odszkodowaniu.

§ 2.3d pracy meée nie uwzgldni¢ zgdania pracownika uznania wypowiedzenia za bezskugedub

przywrécenia do pracy, jeli ustali,ze uwzg¢dnienie takiegdgdania jest niemdiwe lub niecelowe; w takim
przypadku gd pracy orzeka o odszkodowaniu.

§ 3. Przepisu § 2 nie stosujeg silo pracownikéw, o ktérych mowa w art. 39 i 177 zonaprzepisach
szczegOlnych dotygzych ochrony pracownikow przed wypowiedzeniem a#wigzaniem umowy 0O prag

chybaze uwzgtdnieniezgdania pracownika przywrocenia do pracy jest niglime z przyczyn okséonych

w art. 41 w takim przypadkugsl pracy orzeka o odszkodowaniu.

Art. 47. Pracownikowi, ktory pod} prace w wyniku przywrécenia do pracy, przystuguje wyoagenie za
czas pozostawania bez pracy, niecgj jednak ni za 2 miesice, a gdy okres wypowiedzenia wynosit 3
miesyce - nie wgcej ng za 1 miesgic. Jeeli umow 0 prag rozwigzano z pracownikiem, o ktérym mowa
w art. 39, albo z pracownicw okresie ¢jzy lub urlopu macierzskiego, wynagrodzenie przystuguje za caly
czas pozostawania bez pracy; dotyczy tadgkzypadku, gdy rozgdano umow 0 prag z pracownikiem-
ojcem wychowucym dziecko w okresie korzystania z urlopu maciskiggo albo gdy rozwzanie umowy o
prace podlega ograniczeniu z mocy przepisu szczegolnego.



Art. 47". Odszkodowanie, o ktérym mowa w art. 45, przyuguwysoksci wynagrodzenia za okres od 2
tygodni do 3 miescy, nie niszej jednak od wynagrodzenia za okres wypowiedzenia

Art. 48. 8 1. Pracodawca me odmowd ponownego zatrudnienia pracownikazge w ciggu 7 dni od
przywrdcenia do pracy nie zglosit on gotdwioniezwiocznego pogia pracy, chybaze przekroczenie
terminu nasgpito z przyczyn niezaleych od pracownika.

8 2. Pracownik, ktory przed przywroceniem do prpogigt zatrudnienie u innego pracodawcy, facbez
wypowiedzenia, za trzydniowym uprzedzeniem, gaavumovg 0 prag z tym pracodawgcw ciggu 7 dni od
przywrdcenia do pracy. Rozyzianie umowy w tym trybie pggia za sob skutki, jakie przepisy prawa gty z
rozwigzaniem umowy 0 pragrzez pracodawcza wypowiedzeniem.

Art. 49.W razie zastosowania okresu wypowiedzenia krabsmégwymagany, umowa 0 pragozwigzuje
sie z uptywem okresu wymaganego, a pracownikowi prgug@ wynagrodzenie do czasu razminia

umowy.

Art. 50.8 1. Jeeli wypowiedzenie umowy o0 peazawartej na okres probny napito z naruszeniem
przepisbw o wypowiadaniu tych umow, pracownikowygpiuguje wyjcznie odszkodowanie. Odszkodowanie
przystuguje w wysokoi wynagrodzenia za czas, do uptywu ktérego umoiakarmwac.

§ 3. Jeeli wypowiedzenie umowy o0 peazawartej na czas okflony lub na czas wykonania okienej pracy
nasgpito z naruszeniem przepisbw o0 wypowiadaniu tychowympracownikowi przystuguje wpdznie
odszkodowanie.

8§ 4. Odszkodowanie, o ktorym mowa w 8 3, przystugujwysokéci wynagrodzenia za czas, do uptywu
ktérego umowa miata trwa nie wicej jednak i za 3 miesijce.

8 5. Przepisy 8§ 3 nie magastosowania w razie wypowiedzenia umowy ogopaacownicy w okresie giy

lub urlopu macierzyskiego, albo pracownikowi-ojcu wychowogmu dziecko w okresie korzystania z urlopu
macierzyiskiego. W tym przypadku stosuje @ilpowiednio przepisy art. 45 w z&ku z art. 177.

Art. 241%. § 1. W okresie jednego roku od dnia pfeigj zaktadu pracy lub jego i na nowego pracodawc
do pracownikow stosujeespostanowienia uktadu, ktérym byli ebj przed przejciem zaktadu pracy lub jego
czsci ha nowego pracodawe chybaze odrkbne przepisy stanowiinaczej. Postanowienia tego uktadu
stosuje siw brzmieniu obowizugcym w dniu przégia zakladu pracy lub jego exi na nowego
pracodawe. Pracodawca mie stosowa do tych pracownikdw korzystniejsze warunki wiynikagce z
dotychczasowego uktadu.

§ 2. Po uplywie okresu stosowania dotychczasowklgalu wynikagce z tego ukladu warunki umow o prac
lub innych aktéw stanowtych podstag nawigzania stosunku pracy stosujee sdo uptywu okresu
wypowiedzenia tych warunkéw. Przepis art. 3412 zdanie drugie stosujeesi

§ 3. Jeeli w przypadkach, o ktérych mowa w § 1, nowy pdagea przejmuje rownieinne osoby obje
uktadem obowgizuigcym u dotychczasowego pracodawcy, stosuje postan@amikiadu dotyeze tych oséb
przez okres jednego roku od dnia pezé&.

8§ 4. Jeeli pracownicy przed ich przajiem byli obgci uktadem ponadzaktadowym, obgmijgcym u nowego
pracodawcy, przepisy 8 1-3 stosuje &0 uktadu zaktadowego.

Art. 241'°. § 1. Strony uprawnione do zawarcia ukltadu magwrzé porozumienie o stosowaniu w cédd
lub w czsci uktadu, ktérego niegsstronami. Do porozumienia stosuje sidpowiednio przepisy dotygz
uktadu.

§ 2. Organ rejestrujcy porozumienie, o ktérym mowa w 8 1, powiadantangt uktadu o rejestracji tego
porozumienia.

8 3.Zmiana postanowieuktadu przez strony, ktore zawarly ten ukiad, p@wvoduje zmian w tsei
porozumienia, o ktorym mowa w 8§ 1.

Art. 241", § 1. Reprezentatywrorganizacy zwigzkow; jest ponadzaktadowa organizacja gakowa:
1) reprezentatywna w rozumieniu ustawy o Trojstepri€omisji do Spraw Spoteczno-Gospodarczych i
wojewddzkich komisjach dialogu spotecznego lub
2) zrzeszajca co najmniej 10 % ogo6tu pracownikow elgch zakresem dziatania statutu, nie mniej
jednak ni dziesgé tysiecy pracownikow, lub
3) zrzeszajca najwiksz liczbe pracownikéw, dla ktérych ma byzawarty okrélony uktad
ponadzaktadowy.



§ 2. Z wnioskiem o stwierdzenie reprezentatywingonadzakiadowa organizacja z@kowa, o ktérej mowa
w8 1 pkt 2 i 3, wygpuje do du Okegowego w Warszawie, ktory wydaje w tej sprawie czeeie w
terminie 30 dni od dnia ztenia wniosku, w trybie przepiséw Kodeksu gmstvania cywilnego o
poskpowaniu nieprocesowym.

8§ 3.W przypadku stwierdzenia reprezentatywnoogolnokrajowej organizacji radzyzwizkowej
(konfederacji) z mocy prawa siajsie reprezentatywne wchagz w jej sklad ogdlnokrajowe zyki
zawodowe i zrzeszenia (federacje)gzkdw zawodowych.

Art. 24177, § 1. Ze wzgdu na sytuagj finansow pracodawcy strony uktadu zaktadowego magwrzé
porozumienie o0 zawieszeniu stosowania u danegoogeaecy, w calci lub w czsci, tego ukladu oraz
uktadu ponadzaktadoweg@dy jednego z nich, na okres nie t8ay ni 3 lata. W razie gdy u pracodawcy
obowizuje jedynie uktad ponadzaktadowy, porozumienie awieszeniu stosowania tego ukladu lub
niektérych jego postanowianog; zawrzeé strony uprawnione do zawarcia uktadu zaktadowego.

§ 2. Porozumienie, o ktorym mowa w § 1, podlegaszgiiu do rejestru odpowiednio uktadow zaktadowych
lub uktadéw ponadzaktadowych. Ponadto informazjzawieszeniu stosowania uktadu ponadzaktadowego
strony porozumienia przekazugtronom tego uktadu.

8 3. W zakresie i przez czas okvay w porozumieniu, o ktérym mowa w § 1, nie $&si z mocy prawa
wynikagcych z uktadu ponadzakiadowego oraz z uktadu zawledo warunkéw umow o praé innych
aktéw stanowjcych podstawnawigzania stosunku pracy.

Art. 24717,

8 2. W razie peiczenia zaktadowych organizacji z@kowych, z ktérych chby jedna zawarta ukfad
zaktadowy, jej prawa i obowiki przechodgz na organizagj powstay w wyniku pajczenia.

8 3. W razie rozwizania wszystkich organizacji zxgkowych, ktére zawarly ukiad zaktadowy, pracodawca
maie odsgpi¢ od stosowania tego uktadu w cédolub w czsci po uptywie okresu co najmniej réwnego
okresowi wypowiedzenia uktadu. Przepis art.®&12 stosuje giodpowiednio.

Art. 241 Przepisy rozdzialu stosuje esiodpowiednio do radlzyzaktadowej organizacji zygkowej
dziatagcej u pracodawcy.

USTAWA Z DNIA 23 MAJA 1991 R. O ZWJZKACH ZAWODOWYCH (TEKST JEDNOLITY: DZ. U. Z
2001 R. NR 79, POZ. 854 Z BOZM.).

Art. 26" 1. W razie przégia zaktadu pracy lub jego ei na nowego pracodawg dotychczasowy i nowy
pracodawca g obowpzani do poinformowania na {fmie dziatagcych u kadego z nich zakladowych
organizacji zwgzkowych o przewidywanym terminie tego pidej jego przyczynach, prawnych,
ekonomicznych oraz socjalnych skutkach dla swoidtownikow, a take zamierzonych dziataniach
dotyczcych warunkdéw zatrudnienia tych pracownikéw, w &goélngci warunkdéw pracy, placy i
przekwalifikowania.

2. Informacje, o ktérych mowa w ust. 1, dotychcagso nowy pracodawcagsobowgzani przekaza co
najmniej na 30 dni przed przewidywanym terminergjfoia zakladu pracy lub jego exi.

3. Jeeli dotychczasowy lub nowy pracodawca zamierzaggodifiatania dotyczce warunkéw zatrudnienia
pracownikéw, jest obowzany do podicia negocjacji z zakladowymi organizacjami gzkiowymi w celu
zawarcia porozumienia w tym zakresie, w termineedlicszym nt 30 dni od dnia przekazania informaciji o
tych dziataniach.

4. W razie niezawarcia porozumienia w terminief@ym mowa w ust. 3, z powodu niemmci uzgodnienia
przez strony jego tkei, pracodawca samodzielnie podejmuje dziataniapvawach dotyczcych warunkéw
zatrudnienia pracownikéw, uwzginiajgc ustalenia dokonane z zaktadowymi organizacjangzw@wymi w
toku negocjacji nad zawarciem porozumienia.

5. Przepisy ust. 3 i 4 nie magastosowania, gdy tryb dokonania dziatiotyczcych warunkéw zatrudnienia
pracownikéw, jakie zamierza padjpracodawca, okréajg odrebne przepisy.

TEZY Z ORZECZNICTWA
Wyrok $du Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpied¢z8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 15
wrzenia 2006 r. | PK 75/2006, 1. Ocenze doszio do przéjia czsci zaktadu pracy ha nowego




pracodawe (art. 23[1] kp) zaleéy od ustalenia,zi przeygt on w faktyczne wladanie g7 zadania lub
zadai, stanowicych placéwk zatrudnienia, a wic w zakresie pozwalggym na wykonywanie
obowigzkdéw pracowniczych. Nie musi to polége nabyciu przedgbiorstwa lub jego g&ci oraz nie
zaley od rodzaju czynhoi prawnej, na podstawie ktorej napuje. 2. Niezachowanie przez
dotychczasowego pracodaavctrybu konsultacji przégia czsci zakladu pracy ze zwakami
zawodowymi (art. 26[1] ustawy z dnia 23 maja 199& rwizzkach zawodowych, tekst jednolity: Dz. U.
2001 r. Nr 79 poz. 854 ze zm.) nie powoduje nieskatici tego przejcia na nowego pracodawd
przegcia przez niego pracownikéw.

Art. 27.1. Ustalanie zasad wykorzystania zakladowego fsmdswiadczeé socjalnych, w tym podziat
srodkow z tego funduszu na poszczegodlne cele i j@diAatalngci, ustala pracodawca w regulaminie
uzgodnionym z zakladgwrganizacy zwigzkowy.

2. Przyznawanie pracownikafwiadcze z funduszu, o ktérym mowa w ust. 1, dokonywah&jaggodnieniu
z zakladow organizacy zwigzkow.

3. Regulaminy nagrod i premiowania sistalane i zmieniane w uzgodnieniu z zakladasganizacy
zZwigzkowy; dotyczy to réwnigzasad podziatdrodkdw na wynagrodzenia dla pracownikdéw zatrudnodmy
paistwowej jednostce sfery higdowej.

TEZY Z ORZECZNICTWA

» Wyrok $du Najwyszego - 1zba Pracy, UbezpiegéZgpotecznych i Spraw Publicznych z dnia 11 maja
2010 r. Il PK 234/2009, J& pracodawca ustali ze zgikiem regulamin przyznawaniiadcze z
zakladowego funduszswiadczeé socjalnych, nie musi pytago o zgod co do srodkow dla
konkretnych oséb.

» Wyrok $du Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpiegz8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 6
stycznia 2010 r. | PK 135/2009, Stosownie do artusB 2 ustawy z dnia 4 marca 1994 r. o
zakladowym funduszswiadcze socjalnych zasady i warunki korzystania z ustugwiadcze
finansowych z Funduszu, z uwrylieniem ust. 1 oraz zasady przeznaczeridkdéw Funduszu na
poszczegolne cele i rodzaje dziataitiosocjalnej okréla pracodawca w regulaminie ustalonym
zgodnie z art. 27 ust. 1 albo z art. 30 ust. 5 wgt® zwizkach zawodowych. Sam fakt powstania
nowej organizacji zwizkowej nie pozbawia znaczenia prawnego regulamimawigtowo
uzgodnionego z dzialggymi zaktadowymi organizacjami z@kowymi.

» Wyrok fdu Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpiedz8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 16
sierpnia 2005 r. | PK 12/2005, Sprawa o zwrot zdklaemu funduszowdwiadczeé socjalnych
srodkow wydatkowanych niezgodnie z przepisami ustagdgia 4 marca 1994 r. o zaktadowym
funduszwwiadcze socjalnych (Tekst jednolity: Dz. U. 1996 r. Nr g@z. 335 ze zm.) jest spraw
zakresu prawa pracy. Legitymowanym biernie w taspepwie jest pracodawca (art. 3 kp), ktory ma
zdolIng¢é sgdowy i procesow, cha’by nie posiadat osobowa prawnej (art. 460 § 1 kpc). Czynnie
legitymowana do wygpienia z takim roszczeniem fadoy’ miedzyzaktadowa organizacja zygkowa
obejmugca swoim dziataniem pozwanego pracodac Wydatkowaniesrodkow zaktadowego
funduszwwiadczé socjalnych z zastosowaniem kryteriuntstpracy, bez uwzetinienia kryterium
socjalnego i sprzecznie z zaktadowym regulamifwiadczé socjalnych, jest niezgodne z usiaw
rozumieniu art. 8 ust. 3 ustawy o zaktadowym fundsisiadcze socjalnych.

» Wyrok $du Apelacyjnego w Katowicach z dnia 23 lutego 1994 APR 94/93, Dla wprowadzenia w
zycie regulaminu premiowania do zakladowego systegnagradzania wymagane jest porozumienie
miedzy wigciwym organem zaktadowej organizacji zekiowej i kierownikiem zakfadu, co wynika
zart. 6 ustawyz dnia 26 stycznia 1984 r. o zashadaworzenia zaktadowych systemow
wynagradzania (Tekst jednolity: Dz. U. 1990 r. N® §oz. 407). Miby przygé, ze zasady
premiowania reguluj odrebne przepisy, to w takiej sytuacji wedtug art. 1. 3 ustawy z dnia 23
maja 1991 r. o zwizkach zawodowych (Dz. U. 1991 r. Nr 55 poz. 234)esy wynagradzania i
ZWigzane z nim regulaminy premiowanig sistalane i zmieniane w uzgodnieniu z zakladow
organizacy zwigzkow;. Takim uzgodnieniem ze zwkiem zawodowym nie jest wspélne stanowisko w
tej kwestii kierownika zaktadu z przewodpmzn zaktadowej organizacji zyzkowe;.

Art. 28. Pracodawca jest obowdany udzieli na zgdanie zwgzku zawodowego informacji niezimych do
prowadzenia dziataln@i zwigzkowej, w szczegolsw informacji dotycacych warunkéw pracy i zasad
wynagradzania.



Art. 32. 1. Pracodawca bez zgody zgitm zaktadowej organizacji zg@kowej nie mie:

1) wypowiedzié ani rozwigza¢ stosunku pracy z imiennie wskazanym uchwatzdu jego cztonkiem
lub z innym pracownikiem ebgcym czionkiem danej zakladowej organizacji gzkowej,
upowanionym do reprezentowania tej organizacji wobeccpdawcy albo organu lub osoby
dokonujcej za pracodawecczynngci w sprawach z zakresu prawa pracy,

2) zmiend jednostronnie warunkdéw pracy lub ptacy na niekéfzyracownika, o ktorym mowa w pkt 1 -
z wyptkiem gdy dopuszczajo odigbne przepisy.

2. Ochrona, o ktérej mowa w ust. 1, przystugujeeprakres okrdony uchwag zarzdu, a po jego uptywie -
dodatkowo przez czas odpowiagtaj potowie okresu oksnego uchwat, nie diiej jednak ni rok po jego
uptywie.

3. Zarzyd zakladowej organizacji zyikowej, reprezentatywnej w rozumieniu art. 24Kodeksu pracy,
wskazuje pracodawcy pracownikow podleggich ochronie przewidzianej w ust. 1, w liczbie wigkszej nt
liczba os6b stanowcych kade kierownicz w zaktadzie pracy albo liczba pracownikéw ustalagadnie z
ust. 4.

4. Zarzd zaktadowej organizacji zyakowej, o ktdrej mowa w ust. 3, zrzegeej do 20 cztonkédw ma prawo
wskaza pracodawcy 2 pracownikdw podlegajch ochronie przewidzianej w ust. 1, aw przypadku
organizacji zrzeszafej wicej ng 20 czionkéw gdgcych pracownikami ma prawo wskazajako
podlegagcych tej ochronie, 2 pracownikéw oraz dodatkowo:

1) po jednym pracowniku na ide rozpoczte 10 czionkow tej organizacjetlycych pracownikami, w
przedziale od 21 do 50 tych cztonkéw,

2) po jednym pracowniku na ide rozpoczte 20 czionkow tej organizacjetiycych pracownikami, w
przedziale od 51 do 150 tych czionkéw,

3) po jednym pracowniku na ide rozpoczte 30 cztonkdw tej organizacjetizcych pracownikami, w
przedziale od 151 do 300 tych cztonkow,

4) po jednym pracowniku na ide rozpocgte 40 czionkdw tej organizacjetiycych pracownikami, w
przedziale od 301 do 500 tych cztonkéw,

5) po jednym pracowniku na ide rozpoczte 50 czionkoéw tej organizacjetiycych pracownikami, w
przedziale powgej 500 tych czionkdow.

5. Osobami stanowtymi kade kierownicz w zakladzie pracy, o ktorych mowa w ust. @,k&erujgcy
jednoosobowo zaktadem pracy i ich zpsy albo wchodzy w skiad kolegialnego organu zadzapcego
zaktadem pracy, a ta& inne osoby wyznaczone do dokonywania za pracedemyeinéci w sprawach z
zakresu prawa pracy.

6. Ochrona przewidziana w ust. 1, w zaktadowej oizgciji zwizzkowej innej i wymieniona w ust. 3 i 4,
przystuguje jednemu pracownikowi imiennie wskazanechwal zarzdu tej organizaciji.

7. Ochrona przewidziana w ust. 1 przystuguje, prokres 6 miegcy od dnia utworzenia komitetu
zalaycielskiego zakladowej organizaciji z&kowej, nie wicej nt trzem pracownikom imiennie wskazanym
uchwal; komitetu zatgycielskiego.

8. W przypadku gdy wdeiwy organ nie dokona wskazania, o ktorym mowa w3js4, 6 albo 7, ochrona
przewidziana w ust. 1 przystuguje - w okresie dkodania wskazania - odpowiednio przewodgiemmu
zakladowej organizacji zyikowej lgdz przewodniczcemu komitetu zatgcielskiego.

9. Ochrona przewidziana w ust. 1 przystuguje pratkewi petngcemu z wyboru funkejzwigzkowy poza
zakladow organizacy zwigzkowy, korzystagcemu u pracodawcy z urlopu bezptatnego lub ze mvoinz
obowizku swiadczenia pracy. Ochrona przystuguje w okresie tedopu lub zwolnienia oraz przez rok po
uptywie tego okresu. Zged o ktérej mowa w ust. 1, wyia wiasciwy statutowo organ organizacji
zwigzkowej, w ktorej pracownik petni albo petritfinkcg.

TEZY Z ORZECZNICTWA

» Wyrok fdu Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpieéz8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 22
stycznia 2008 r. Il PK 138/2007Brak indywidualnegskazania chronionych pracownikéw i
udzielenie przez zakltadgverganizacg zwigzkowy informacji pracodawcy na podstawie art. 30 ust.
2[1] ustawy z dnia 23 maja 1991 r. o z&kach zawodowych (Tekst jednolity: Dz. U. 2001rr79
poz. 854 ze zm.) o ebju ochrory wszystkich pracownikéw zaktadu, o ile nieyliooni pracodawcy
pisemnego swiadczenia o niereprezentowaniu ich praw pracowygbzprzez zwizek zawodowy, nie
oznacza braku reprezentacji przezgzek zawodowy tych pracownikow, ktérzyego cztonkami lub
jako niezrzeszeni wygdili o objecie ich ochrog.

» - Wyrok $du Najwyszego - Izba Pracy, UbezpieézB8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 5
pazdziernika 2007 r. Il PK 27/2007,wymaganie okoae w art. 30 ust. 2[1] ustawy o0 zwmkach




zawodowych jest spetnionezgé dziatagca w zakladzie pracy organizacja zwekowa przedstawi
pracodawcy informaejo pracownikach korzystggych z jej obrony pozwalgjg na zidentyfikowanie
tych pracownikéw. W przypadku, gdy informacja marakter na tyle ogélny;e nie mena ustal,
ktorzy pracownicy ¢ cztonkami zwizku udzielajcego informaciji i ktérych sgodd pracownikow
niezrzeszonych ta organizacja broni, rgleprzypé, ze pracodawca nie otrzymat informaciji
wymaganej tym przepisem.

- Wyrok @du Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpiegz8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 18
pazdziernika 2005 r. Il PK 90/2005, Konsultacja zwkowa w indywidualnych sprawach
pracownikédw nie jest wymagana,zgd zadna z dzialajcych w zakladzie pracy organizacji
Zwigzkowych nie udzieli informacjydanej przez pracodawav trybie art. 30 ust. 2[1] ustawy z dnia
23 maja 1991 r. o zwkkach zawodowych (Tekst jednolity: Dz. U. 2001rr78l poz. 854 ze zm.),
chybaze sam pracownik przed pedjem czynnéti przez pracodawcpowiadomi go o podleganiu
ochronie zwgzkowej.

Wyrok $du Najwyszego - Izba Pracy, UbezpiegZgpotecznych i Spraw Publicznych z dnia 2 marca
2010 r. Il PK 241/2009, Obowzek pracodawcy przewidziany w art. 30 ust. 2[1pust z dnia 23
maja 1991 r. o zwizkach zawodowych (Tekst jednolity: Dz. U. 2001rr7®poz. 854 ze zm.) istnieje
tylko wéwczas, gdy inne przepisy zobawjg go do wspétdziatania w indywidualnych sprawach ze
stosunku pracy z zaktadgwrganizacg zwigzkow.

Wyrok %du Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpieéz8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 22
stycznia 2008 r. 1l PK 138/2007, Brak indywidualoegskazania chronionych pracownikow i
udzielenie przez zakladgverganizacg zwigzkowy informacji pracodawcy na podstawie art. 30 ust.
2[1] ustawy z dnia 23 maja 1991 r. o zwkach zawodowych (Tekst jednolity: Dz. U. 2001rr79
poz. 854 ze zm.) o @bju ochrory wszystkich pracownikéw zaktadu, o ile nieyliooni pracodawcy
pisemnego @viadczenia o niereprezentowaniu ich praw pracowtbzprzez zwizek zawodowy, nie
oznacza braku reprezentacji przezgzgek zawodowy tych pracownikow, ktorzyegjo cztonkami lub
jako niezrzeszeni wygdili 0 objecie ich ochrog.

Wyrok $du Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpie¢z8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 5
patdziernika 2007 r. Il PK 27/2007, Wymaganie cgloae w art. 30 ust. 2[1] ustawy o zwkach
zawodowych jest spetnionezéd dziatlagca w zaktadzie pracy organizacja zwkowa przedstawi
pracodawcy informaejo pracownikach korzystaiych z jej obrony pozwalajg na zidentyfikowanie
tych pracownikéw. W przypadku, gdy informacja marakter na tyle ogolny;e nie ména ustalt,
ktérzy pracownicy ¢ cztonkami zwjizku udzielajcego informaciji i ktérych sgodd pracownikéw
niezrzeszonych ta organizacja broni, rgleprzypé, ze pracodawca nie otrzymat informaciji
wymaganej tym przepisem.

Wyrok $du Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpiegz8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 7 maja
2007 r. 1l PK 305/2006; 1. W sprawach dowycych stosunku pracy pracownik o by
reprezentowany wytznie przez organizacjizwigzkows, do ktérej naley (art. 23[2] kp oraz art. 7
ust. 2 i art. 30 ust. 1 ustawy z dnia 23 maja 1894 zwyzkach zawodowych, tekst jednolity: Dz. U.
2001 r. Nr 79 poz. 854 ze zm.). 2. Zakladowa ozganja zwipzkowa prawidtowo wypetnia obayriek
natazony w art. 30 ust. 2[1] ustawy o zwkach zawodowych tylko wdwczas, gdy informacja
przekazana pracodawcy jednoznacznie wskazuje prakOw korzystajcych z jej ochrony.

USTAWA Z DNIA 13 MARCA 2003 R. O SZCZEGOLNYCH ZASATH ROZWHZYWANIA Z
PRACOWNIKAMI STOSUNKOW PRACY Z PRZYCZYN NIEDOTYQZLYCH PRACOWNIKOW (DZ.
U. Z 2003 R. NR 90, POZ. 844).

Art. 1. 1. Przepisy ustawy stosuje 8 razie konieczrgi rozwigzania przez pracodawzatrudniacego co
najmniej 20 pracownikow stosunkéw pracy z przycugdotyczcych pracownikdéw, w drodze wypowiedzenia
dokonanego przez pracodaw@ take na mocy porozumienia stronzgé w okresie nieprzekraczayym 30
dni zwolnienie obejmuje co najmniej:

1) 10 pracownikéw, gdy pracodawca zatrudnia mnigjli®0 pracownikdow,

2) 10% pracownikéw, gdy pracodawca zatrudnia conmagj 100, jednale mniej rndé 300
pracownikéw,

3) 30 pracownikow, gdy pracodawca zatrudnia co ma@n300 lub wgcej pracownikow - zwanego
dalej ,grupowym zwolnieniem”.



2. Liczby odnosgge sk do pracownikow, o ktérych mowa w ust. 1, obejmuijacownikow, z ktorymi w
ramach grupowego zwolnienia nggtije rozwizanie stosunkéw pracy z inicjatywy pracodawcy na&ymo
porozumienia stron, feli dotyczy to co najmniej 5 pracownikow.

Art. 2.1. Pracodawca jest obogdany skonsultowa zamiar przeprowadzenia grupowego zwolnienia z
zakladowymi organizacjami zgzkowymi dziatajcymi u tego pracodawcy.

2. Konsultacja, o ktérej mowa w ust. 1, dotyczy amzegodlnéci mcliwosci uniknigcia lub zmniejszenia
rozmiaru grupowego zwolnienia oraz spraw pracowyttzzwgzanych z tym zwolnieniem, w tym zwlaszcza
maliwosci przekwalifikowania lub przeszkolenia zawodowemytake uzyskania innego zatrudnienia przez
zwolnionych pracownikéw.

3. Pracodawca jest obowiany zawiadordi na pkmie zakladowe organizacje zwkowe o przyczynach
Zzamierzonego grupowego zwolnienia, liczbie zatruayih pracownikéw i grupach zawodowych, do ktérych
oni naleg, grupach zawodowych pracownikow gibgh zamiarem grupowego zwolnienia, okresie, yguci
ktérego nasjpi takie zwolnienie, proponowanych kryteriach dabpracownikéw do grupowego zwolnienia,
kolejnagici dokonywania zwolnie pracownikdéw, propozycjach rozstrzyggia spraw pracowniczych
Zwigzanych z zamierzonym grupowym zwolnieniengedi jgbejmug oneswiadczenia piegtne, pracodawca
jest obowgzany dodatkowo przedstaiposob ustalania ich wysolkod

4. Pracodawca przekazuje zakladowym organizacjoigzkewym informacje, o ktérych mowa w ust. 3, w
terminie umeliwiajgcym tym organizacjom zgloszenie w ramach konsulpmopozycji dotyczcych spraw
okreslonych w ust. 2.

5. W trakcie konsultacji pracodawca jest obgmeiny przekazazaktadowym organizacjom zigkowym take
inne ni okreslone w ust. 3 informacje, jeli mog; one mié wplyw na przebieg konsultacji oraz dfe
porozumienia, o ktérym mowa w art. 3.

6. Pracodawca przekazuje nasipie wiagciwemu powiatowemu wdowi pracy informacje, o ktérych mowa
w ust. 3, z wyiczeniem informacji dotygzych sposobu ustalania wysekp swiadcz& pieniznych
przystugugcych pracownikom.

7. Jeeli u danego pracodawcy nie dziajagakladowe organizacje zyzkowe, uprawnienia tych organizacji
w zakresie wynikagym z ust. 1-5 przystuguprzedstawicielom pracownikow wytonionym w tryhieyjgtym

u danego pracodawcy.

Art. 3.1. W terminie nie diszym mi 20 dni od dnia zawiadomienia, o ktérym mowa w artust. 3,
pracodawca i zakladowe organizacije gzkiowe zawieraj porozumienie.

2. W porozumieniu, o ktérym mowa w ust. 1, dreie zasady pogpowania w sprawach dotygzych
pracownikdéw objtych zamiarem grupowego zwolnienia, a z&akobowgzki pracodawcy w zakresie
niezlzdnym do rozstrzygggia innych spraw pracowniczych zwanych z zamierzonym grupowym
zwolnieniem.

3. Jeeli nie jest meliwe uzgodnienie trei porozumienia z wszystkimi zakladowymi organ&ac)
zwigzkowymi, pracodawca uzgadnia séeporozumienia z organizacjami za@kowymi reprezentatywnymi w
rozumieniu art. 24%? Kodeksu pracy.

4. Jeeli nie jest mdiwe zawarcie porozumienia zgodnie z ust. 1 i Jadg posipowania w sprawach
dotyczcych pracownikéw obfych zamiarem grupowego zwolnienia ustala praco@awc regulaminie,
uwzgkdniajgc, w miag mcliwosci, propozycje przedstawione w ramach konsultaciep zakiadowe
organizacje zwjzkowe.

5. Jeeli u danego pracodawcy nie dziajagaktadowe organizacje zywkowe, zasady pegpowania w
sprawach dotyerych pracownikbw obfych zamiarem grupowego zwolnienia ustala pracodawe
regulaminie, po konsultacji z przedstawicielami goanikéw wytonionymi w trybie przgym u danego
pracodawcy.

Art. 4.1. Pracodawca - po zawarcCiu porozumienia, a w gamiezawarcia porozumienia po spetnieniu
obowigzku, o ktérym mowa w art. 3 ust. 4 lub 5 - zawiadama pkmie wiaciwy powiatowy urgd pracy o
przyjtych ustaleniach dotygeych grupowego zwolnienia, w tym o liczbie zatradpch i zwalnianych
pracownikdéw oraz o przyczynach ich zwolnienia, sieew cygu ktérego ma hydokonane zwolnienie, a
takze o przeprowadzonej konsultacji zamierzonego gregowzwolnienia z zakladowymi organizacjami
zwigzkowymi lub z przedstawicielami pracownikoéw wytagiai w trybie przyjtym u danego pracodawcy.

2. Kopk zawiadomienia, o ktorym mowa w ust. 1, pracodawczekazuje zakladowym organizacjom
zwigzkowym. Zaktadowe organizacje zekiowe mog przedstawi wlasciwemu powiatowemu wrdowi pracy
SWOjy opinie w sprawie grupowego zwolnienia.



3. Jeeli u danego pracodawcy nie dziajagpakladowe organizacje zyzkowe, przepis ust. 2 stosuje si
odpowiednio do przedstawicieli pracownikdéw wytoricimw trybie przytym u danego pracodawcy.

4. W razie zakéczenia dzialalnéci pracodawcy wskutek prawomocnego orzeczeniglowsego
zawiadomienie, o ktorym mowa w ust. 1, jest wymagady z takim wnioskiem wygst wiasciwy powiatowy
urzgd pracy.

Art. 5. 1. Przy wypowiadaniu pracownikom stosunkéw pracyamach grupowego zwolnienia nie stosuje
si¢ art. 38 i 41 Kodeksu pracy, z zasteeiem ust. 2-4, a tak przepisow ogbnych dotyczcych szczegolnej
ochrony pracownikow przed wypowiedzeniem lub rgzaviiem stosunku pracy, z zasteréem ust. 5.

2. W razie niezawarcia porozumienia, o ktérym mewart. 3, przy wypowiadaniu pracownikom stosunkow
pracy, a take warunkOw pracy i ptacy, stosuje sirt. 38 Kodeksu pracy.

3. Wypowiedzenie pracownikom stosunkow pracy vaesjgch, o ktérych mowa w art. 41 Kodeksu pracyt, jes
dopuszczalne w czasie urlopu trg@@go co najmniej 3 miegie, a take w czasie innej usprawiedliwionegj
nieobecngci pracownika w pracy, gli uptyryt juz okres uprawniajcy pracodawe do rozwgzania umowy o
prace bez wypowiedzenia.

4. Wypowiedzenie pracownikom warunkéw pracy i placgytuacjach, o ktorych mowa w art. 41 Kodeksu
pracy, jest dopuszczalne niezale od okresu trwania urlopu lub innej usprawiedémej nieobecngi
pracownika w pracy.

5. W okresie obfgia szczegbélm ochrorny przed wypowiedzeniem Iub rozwéniem stosunku pracy
pracodawca mge jedynie wypowiedziedotychczasowe warunki pracy i ptacy pracownikowi:

1) o ktérym mowa w art. 39 i 177 Kodeksu pracy;

2) bedgcemu cztonkiem rady pracowniczej przeligirstwa paistwowego;

3) bedgcemu cztonkiem zaydu zaktadowej organizaciji zyikowej;

4) bedgcemu czionkiem zaktadowej organizacji gzkowej, upowaionemu do reprezentowania tej
organizacji wobec pracodawcy albo organu lub osamkonujcej za pracodawe czynnéci w
sprawach z zakresu prawa pracy;

4a) kbedgcemu cztonkiem specjalnego zespotu negocjacyjndgeuropejskiej rady zaktadowey;

4b) kbedgcemu czionkiem specjalnego zespolu negocjacyjnegganu przedstawicielskiego lub
przedstawicielem pracownikow w spotce europejskiej;

4c) kedgcemu  cztonkiem specjalnego zespotu negocjacyjnegganu przedstawicielskiego lub
przedstawicielem pracownikow w spoétdzielni eurdpejs

4d) kedgcemu czionkiem specjalnego zespotu negocjacyjnegepotu przedstawicielskiego albo
przedstawicielem pracownikéw w radzie nadzorczeptksppowstatej w wyniku pgtzenia
transgranicznego spotek;

5) bedgcemu spotecznym inspektorem pracy;

6) powotanemu do odbycia czynnejzbl wojskowej, stiby zastpczej, zasadniczej shy wojskowej
albo przeszkolenia wojskowego;

7) bedgcemu cztonkiem rady pracownikéw lub okoeym w porozumieniu, o ktérym mowa w art. 24
ustawy z dnia 7 kwietnia 2006 r. o informowaniugmanikoéw i przeprowadzaniu z nimi konsultacji
(Dz. U. Nr 79, poz. 550), przedstawicielem prackdwi uprawnionym do uzyskiwania od
pracodawcy informacji i prowadzenia z nim konsyjitac

6. Jeeeli wypowiedzenie warunkow pracy i ptacy powodugeizenie wynagrodzenia, pracownikom, o ktorych
mowa w ust. 5, przystuguje, dorska okresu, w ktérym korzystaliby ze szczegodlnejoogh przed
wypowiedzeniem lub rozydaniem stosunku pracy, dodatek wyréwnawczy oblczeediug zasad
wynikajcych z Kodeksu pracy.

7. W razie wypowiadania pracownikom stosunkéw praicsamach grupowego zwolnienia umowy o prac
zawarte na czas okfleny lub na czas wykonania oklenej pracy mog by¢ rozwigzane przez kag ze stron
za dwutygodniowym wypowiedzeniem.

Art. 6. 1. Wypowiedzenie pracownikowi stosunku pracy w dinggupowego zwolnienia @ nasgpié nie
wczéniej niz po dokonaniu przez pracodageawiadomienia, o ktorym mowa w art. 4 ust. 1, preypadku
gdy nie jest ono wymagane - nie wtéej niz po zawarciu porozumienia lub spetnieniu obgku, o ktérym
mowa w art. 3 ust. 4 lub 5.

2. Rozwgzanie z pracownikiem stosunku pracy w ramach gregovwzewolnienia m@ nasgpic¢ nie wczeniej

niz po uptywie 30 dni od dnia zawiadomienia, o ktémewa w art. 4 ust. 1, a w przypadku gdy nie jest on
wymagane - nie wcgdej niz po uptywie 30 dni od dnia zawarcia porozumienila fpetnienia obowizku, o



ktorym mowa w art. 3 ust. 4 lub 5. Nie dotyczyriaypadkow rozwizania z pracownikami stosunkow pracy w
razie zakdczenia dziatalnéci pracodawcy wskutek prawomocnego orzeczejuawego.

Art. 7. Przy rozwgzywaniu z pracownikami stosunkOw pracy w ramackp@muego zwolnienia z powodu
ogtoszenia upadii lub likwidacji pracodawcy stosujeesprzepisy art. 418 1, art. 177 § 4i 5, art. 186art.
186°i art. 196 pkt 2 Kodeksu pracy, a takodebne przepisy reguluge rozwizywanie z pracownikami
stosunkoéw pracy z takiego powodu.

Art. 8. 1. Pracownikowi, w zwikku z rozwjzaniem stosunku pracy w ramach grupowego zwolnienia
przystuguje odprawa piegina w wWysSoK«i:
1) jednomiesgicznego wynagrodzeniaz@i pracownik byt zatrudniony u danego pracodawojck;
niz 2 lata;
2) dwumiesicznego wynagrodzeniaz@i pracownik byt zatrudniony u danego pracodawdy2ado 8
lat;
3) trzymiestcznego wynagrodzeniaz@i pracownik byt zatrudniony u danego pracodawoynad 8
lat.
2. Przy ustalaniu okresu zatrudnienia, o ktérym mewust. 1, przepis art. 36 § Kodeksu pracy stosujeesi
odpowiednio.
3. Odpraw pieniezng ustala sp wedtug zasad obowdujgcych przy obliczaniu ekwiwalentu pietriego za
urlop wypoczynkowy.
4. Wysok&' odprawy pieniznej nie mee przekracza kwoty 15-krotnego minimalnego wynagrodzenia za
prace, ustalanego na podstawie @bnych przepisow, obogdujgcego w dniu rozwizania stosunku pracy.

Art. 9. 1. W razie ponownego zatrudniania pracownikévepsamej grupie zawodowej pracodawca powinien
zatrudni pracownika, z ktorym rozwzat stosunek pracy w ramach grupowego zwolnieei&ijzwolniony
pracownik zgtosi zamiar pogiia zatrudnienia u tego pracodawcy w@il roku od dnia rozwizania z nim
stosunku pracy.

2. Pracodawca powinien ponownie zatrutipracownika, o ktérym mowa w ust. 1, w okresie igsiaty od
dnia rozwizania z nim stosunku pracy w ramach grupowego Zerd

Art. 10.1. Przepisy art. 5 ust. 3-7 i art. 8 stosuje stpowiednio w razie konieczfod rozwigzania przez
pracodawe zatrudniajjcego co najmniej 20 pracownikéw stosunkéw pracyrzygayn niedotygrych
pracownikéw, jeeli przyczyny te stanowiwylgczny powdd uzasadnigly wypowiedzenie stosunku pracy lub
jego rozwigzanie na mocy porozumienia stron, a zwolnienia resi& nieprzekraczagym 30 dni obejmyj
mniejsz liczbe pracownikéw ni okreslona w art. 1.

2. W przypadku oksonym w ust. 1 pracodawca georozwiyzaé stosunki pracy, w drodze wypowiedzenia, z
pracownikami, ktorych stosunek pracy podlega z nmmarbnych przepiséw szczegdlnej ochronie przed
wypowiedzeniem lub rozydaniem i wobec ktérych jest dopuszczalne wypowiezgosunku pracy w
ramach grupowego zwolnienia, pod warunkiem niezgloie sprzeciwu przez zakladpverganizacg
Zwigzkowy w terminie 14 dni od dnia otrzymania zawiadomiemizamierzonym wypowiedzeniu.

3. Pracodawca mie wypowiedzi€ warunki pracy i ptacy pracownikom, o ktérych mowaust. 2, jeeli z
przyczyn okrdonych w ust. 1 nie jest rflave dalsze ich zatrudnianie na dotychczasowychastéskach
pracy. W takim przypadku stosuje ait. 38 Kodeksu pracy.

4. Jeeli wypowiedzenie warunkow pracy i ptacy w okol@zrach okr&lonych w ust. 3 powoduje obanie
wynagrodzenia, pracownikom przystuguje, przez okieprzekraczajcy 6 miesicy, dodatek wyrownawczy
obliczony wedtug zasad wynikaych z Kodeksu pracy. Prawo do dodatku wyréwnavecrég przystuguje
pracownikom, ktorych szczegolna ochrona przed wigna@niem umowy o praavynika z art. 41 Kodeksu
pracy.

5. PrzepisOw ust. 1-4 nie stosuje db pracownikow édgcych postami, senatorami lub radnymi, w okresie, w
ktérym ich stosunek pracy podlega z mocylodych przepiséw szczegolnej ochronie przed wypaeréem
lub rozwigzaniem.

Art. 11. PrzepisOw ustawy nie stosuje db pracownikow zatrudnionych na podstawie miandésan
Art. 12.Przy rozwizywaniu stosunkOw pracy z przyczyn niedetyazh pracownikéw, w zakresie

nieuregulowanym w niniejszej ustawie, aczeakorzy rozpatrywaniu sporéw zganych z naruszeniem
przepisow niniejszej ustawy stosuje mizepisy Kodeksu pracy.



TEZY Z ORZECZNICTWA:

>

Wyrok @du Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpie¢z8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 4
grudnia 2008 r. Il PK 137/2008 - z art. 12 ustawyzwolnieniach grupowych wynikae przy
rozpatrywaniu sporow zwzanych z naruszeniem przepisOw ustawy stosuj@rgepisy kodeksu
pracy. Do umoéw terminowych zastosowanie znajdufe 20 8 3 kp, ktory stanowie jeel
wypowiedzenie umowy zawartej na czas £dng lub na czas wykonania oklenej pracy nasipito z
naruszeniem przepisbw 0 wypowiadaniu tych umow,cagwaikom przystuguje wydznie
odszkodowanie.

Wyrok fdu Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpieé¢z8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 4
grudnia 2008 r. Il PK 139/2008 - Przepisy art. 2#tawy z dnia 13 marca 2003 r. o szczegodlnych
zasadach rozwizywania z pracownikami stosunkéw pracy z przycigdotyczcych pracownikow
(Dz. U. 2003 r. Nr 90 poz. 844 ze zm.) stosyj@iy rozwizzywaniu umow o prama czas okrdony

w ramach zwolni¢ grupowych. W razie naruszenia tych przepiséw psadoowi przystuguje
roszczenie o odszkodowanie na podstawie art. 58.8.3

Wyrok $du Najwyszego - Izba Pracy, UbezpiegZgpotecznych i Spraw Publicznych z dnia 4 marca
2008 r. Il PK 183/2007 - Art. 1 ust. 1 i art. 10tuk ustawy o0 szczegdllnych zasadach rgzywiania z
pracownikami stosunkow pracy z przyczyn deiyypzh zaktadu pracy rozstrzygajgtpliwosci czy do
zmniejszenia zatrudnienia w zakladzie pracy doselazwhzku ze zmianami organizacyjnymi
polegapcymi na rzeczywistej likwidacji dziatu produkcjizyc jedynie likwidacji nazwy ,dziat
produkcji” i nieznacznego przesggia obowizzkOw pomidzy niektérymi pracownikami.

Wyrok $du Najwyszego - Izba Pracy, UbezpiegéZgpotecznych i Spraw Publicznych z dnia 10 maja
2006 r. lll PK 18/2006 - 1. Przyznanie w prawie fagdlowym dodatkowyckwiadcze pracownikom
przechodzcym na wcz@iejsze emerytury, renty ldlwiadczenia przedemerytalne wyta zasadnia
zarzutu dyskryminacji pozostatych zwalnianych pvatd&éw (art. 9 § 4 kp). 2. yte w prawie
zaktadowym pefgie ,przyczyn niedotyerych pracownikdédw” - jeeli nic innego nie wynika z
pozostatych przepiséw tego prawa - dgleozumié zgodnie z art. 1 ust. 1 ustawy z dnia 13 marca
2003 r. o szczegolnych zasadach rgzywvania z pracownikami stosunkéw pracy z przyczyn
niedotyczcych pracownikéw (Dz. U. 2003 r. Nr 90 poz. 844me).

USTAWA Z DNIA 7 KWIETNIA 2006 R. O INFORMOWANIU PREOWNIKOW |
PRZEPROWADZANIU Z NIMI KONSULTACJI (DZ. U. Z 2006 RNR 79, POZ. 550 Z P& ZM.).

Art. 1.1. Ustawa okrda warunki informowania pracownikéw i przeprowadigarz nimi konsultacji oraz
zasady wyboru rady pracownikow.

2. Przepisy ustawy stosujez glo pracodawcéw wykomgych dziatalné¢ gospodarcz zatrudniagcych co
najmniej 50 pracownikéw.

3. Przepis6w ustawy dotyezx/ch zasad wyboru rady pracownikéw i ochrony j&mizéw nie stosuje gdo:

1) przedsibiorstw paistwowych, w ktérych tworzony jest samorzatogi przedgbiorstwa;

2) przedsibiorstw mieszanych zatrudnigiych co najmniej 50 pracownikow;

3) paistwowych instytucji filmowych. 4. W podmiotach, tdrjch mowa w ust. 3, prawo do
uzyskiwania informacji i przeprowadzania konsultpcrystuguje radzie pracowniczej.

Art. 2. Uzyte w ustawie okgéenia oznaczaj:

2) informowanie - przekazywanie radzie pracownikiamych w sprawach dotygzych pracodawcy
umcliwiaj gcych zapoznaniegie sprawy;

3) przeprowadzanie konsultacji - wymgapoghdow oraz podjcie dialogu midzy pracodawg a
radg pracownikow.

Art. 3. 1. W skifad rady pracownikow wchodzi u pracodanatyudniacego, z zastrzeniem art. 5 ust. 2 pkt

1:

Art. 4. .

1) od 50 do 250 pracownikow - 3 pracownikow;

2) od 251 do 500 pracownikéw - 5 pracownikow;

3) powyej 500 pracownikdéw - 7 pracownikow.

4. Cztonkéw rady pracownikdéw u pracodawcy zéttiajgcego:

1) do 100 pracownikow - wybietajpracownicy sp&réd kandydatow zgtoszonych namie przez
grupe co najmniej 10 pracownikéw;

2) powyej 100 pracownikow - wybiergjpracownicy sp&rdd kandydatoéw zgtoszonych nasmie
przez grup co najmniej 20 pracownikéw.



Art. 5. 1. Rada pracownikow ustala z pracodgwc
1) zasady i tryb przekazywania informacji i przepagzania konsultaciji;
2) tryb rozstrzygania kwestii spornych;
3) zasady ponoszenia kosztow gzanych z wyborem i dziatalfmg rady pracownikow, w tym
kosztow zwizanych z wykonywaniem niedhych ekspertyz.
2. Rada pracownikéw rge ustalt z pracodawg w szczegoinai:
1) liczky cztonkéw rady pracownikow ignniz okreslona w art. 3 ust. 1, nie mniej jednak: I
cztonkow rady pracownikow;
2) zasady pokrywania kosztéw zwdanych z pomacoséb posiadaicych specjalistycznwiedz, z
ktérej korzysta rada pracownikéw;
3) zasady zwalniania od pracy cztonkow rady pradkdm w zalénasci od liczebngci zatrudnionych
pracownikéw.
3. Ustalenia, o ktérych mowa w ust. 1 i 2, powirmapewnig@ warunki informowania i przeprowadzania
konsultacji co najmniej rowne okilenym w ustawie oraz uwzglnia¢ interes pracodawcy i pracownikow.
4. W przypadku niedokonania ustgle ktorych mowa w ust. 1i 2, stosuje @izepisy ustawy.

Art. 6. Koszty zwjzane z wyborem i dziatalswq rady pracownikéw ponosi pracodawca.

Art. 7.1. Liczlz zatrudnionych u pracodawcy pracownikOw ustala sa podstawie przegnej liczby
zatrudnionych w ramach stosunku pracy w okresiatoigth 6 miesgicy przed dniem powiadomienia o
wyborach cztonkéw rady pracownikéw.

3. W celu obliczenia przetnej liczby zatrudnionych w okresie ostatnich 6 siaey dodaje si liczby
zatrudnionych w kolejnych miesach i otrzymaip sune dzieli przez 6.

4. W celu obliczenia przetnej liczby zatrudnionych u pracodawcy dziataggo krocej rii 6 miesgcy dodaje
sie liczby zatrudnionych w kolejnych migsach i otrzymaip sung dzieli si przez liczb tych miesicy.

5. Po osignigciu wielkaci zatrudnienia, o ktérej mowa w art. 1 ust. 2, gvdawca niezwiocznie podaje t
informacg do wiadomegci pracownikow w sposéb przyy u danego pracodawcy.

Art. 8. 1. Wybory cztonkéw rady pracownikéw organizujecpdawca na pisemny wniosek grupy co najmniej
10 % pracownikéw, powiadamigj o terminie ich przeprowadzenia oraz terminie ggémia kandydatéw na
cztonkdw rady pracownikow w sposéb peyju danego pracodawcy.

2. Powiadomienie, o ktorym mowa w ust. 1, grage nie péniej niz na 30 dni przed dniem wyboréw. Termin
zgtoszenia kandydatow na cztonkow rady pracownikgmosi 21 dni.

Art. 9.1. Czynne prawo wyborcze przystugujezdeamu pracownikowi, z wytkiem pracownikow
miodocianych.

2. Bierne prawo wyborcze przystuguje pracownikduwdry przepracowat u pracodawcy nieprzerwanie co
najmniej rok, chybae pracodawca dziata krocej.

3. Bierne prawo wyborcze nie przystuguje pracowmikkierujgcemu jednoosobowo zaktadem pracy, jego
zasepcy, pracownikowi wchogzemu w sklad kolegialnego organu zatzapcego zakladem pracy,
gtdbwnemu kgigowemu, radcy prawnemu oraz pracownikowi mtodogiane

4. Do okresu pracy, o ktorym mowa w ust. 2, wigizaokres zatrudnienia u poprzedniego pracodawciglie
zmiana pracodawcy nagiita na zasadach okfnych w art. 28 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. - Kodeks
pracy, oraz w innych przypadkach, gdy na podstadiebnych przepiséw nowy pracodawca statzsimocy
prawa strom w dotychczasowych stosunkach pracy.

Art. 10. 1. Wybory cztonkéw rady pracownikéw przeprowddraisja wyborcza.

2. Skfad i zasady powotywania oraz tryb dzialan@nmisji wyborczej okrda regulamin ustalony przez
pracodawe i uzgodniony z pracownikami wylonionymi w trybiezyptym u danego pracodawcy. W
przypadku nieuzgodnienia regulaminu w terminie 30 dd dnia jego przekazania regulamin ustala
pracodawca, uwzgtiajgc ustalenia dokonane w trakcie jego uzgadniania.

3. Wybory przeprowadzagsiv dniu roboczym, jeli jest to meliwe, na ogélnym zebraniu pracownikéw lub w
inny sposob przewidziany w regulaminie, o ktéorymvenw ust. 2, nie gidiej niz w terminie 30 dni od dnia
jego ustalenia.

4. Wybory czionkéw rady pracownikOwlsezpdrednie i odbywaj sie w glosowaniu tajnym.

5. Wybory g wane, jeeli wzigto w nich udziat co najmniej 50 % pracownikéw zdtmionych u pracodawcy.



6. W przypadku gdy w wyborach nie ghziudziatu co najmniej 50 % pracownikéw, po upty@@dni od dnia
tych wyborow przeprowadza esiponowne wybory, ktore uznajee ga wane bez wzgbu na liczlg
pracownikéw, ktérzy wgli w nich udziat.

7. Cztonkami rady pracownikéw zostéjandydaci, ktorzy otrzymakolejno najwgksz; liczbe gtosow.

8. W przypadku gdy kandydaci na cztonkow rady pradodw otrzymaj rowry liczbe gloséw, a liczba miejsc
pozostajcych do obsadzenia jest mniejsza od liczby tycllydatow, wyboru cztonkéw rady pracownikéw
dokonug ponownie pracownicy spad tych kandydatow.

Art. 11. 1. Kadencja rady pracownikéw trwa 4 lata od djgpwyboru.

2. W terminie 30 dni od dnia wyboru cztonkéw radicpwnikow pracodawca zwotuje pierwsze zebranig rad
pracownikéw.

3. Zmniejszenie giliczby zatrudnionych pracownikow péeiji liczby, o ktérej mowa w art. 1 ust. 2, nie
powoduje skrécenia kadencji rady pracownikéw.

4. Rada pracownikow wybiera ze swojego grona prdevea;cego i uchwala swoj regulamin.

5. Pracodawca jest obowdany do powiadomienia pracownikéw o prawie do wybmatonkéw kolejnej rady
pracownikéw co najmniej na 60 dni przed uptywernekagl rady pracownikéw.

Art. 12. 1. Czlonkostwo w radzie pracownikOw ustaje weaabzwizania lub wygsnigcia stosunku pracy,
zrzeczenia 8i funkcji lub wniosku w sprawie ustania czlonkostma@lpisanego co najmniej przez 50 %
pracownikéw zatrudnionych u pracodawcy co hajmpiegz 6 miescy.

2. W przypadkach, o ktérych mowa w ust. 1, przepdaa s¢ wybory uzupetniaice na zasadach okilenych

w art. 91 10. 3. 4.

Art. 13. 1. Pracodawca przekazuje radzie pracownikow imfacje dotyczce:

1) dziatalngci i sytuacji ekonomicznej pracodawcy oraz przewalyych w tym zakresie zmian;

2) stanu, struktury i przewidywanych zmian zatradid oraz dziatd mapgcych na celu utrzymanie

poziomu zatrudnienia;

3) dziatai, ktére mog powodowa istotne zmiany w organizacji pracy lub podstawaatrudnienia.
2. Pracodawca przekazuje informacje w razie przgwahych zmian lub zamierzonych dzialaraz na
pisemny wniosek rady pracownikéw.
3. Pracodawca przekazuje informacje w terminiemier i zakresie unitiwiajgcym radzie pracownikow
zapoznanie gize spraw, przeanalizowanie tych informaciji, a w sprawackt@ych mowa w ust. 1 pkt 2 i 3,
przygotowanie gido konsultacji.
4. W sprawach, o ktorych mowa w ust. 1, rada pragkéw mde przedstawi opinig; przyjecie opinii
wymaga zgody wkszdci cztonkéw rady pracownikow.
5. K&dy z cztonkdéw rady pracownikow moprzedstawi zdanie odgbne, ktére powinno ldyprzedstawione
pracodawcy.

Art. 14. 1. Pracodawca prowadzi konsultacje z ggatacownikdw w sprawach, o ktérych mowa w art. $8 u
1pkt2i3.
2. Konsultacje powinny Byrowadzone:
1) w terminie, formie i zakresie ughiviajgcym pracodawcy pogfie dziatar w sprawach olgtych
konsultacjami;
2) w zalénasci od przedmiotu dyskusji, na odpowiednim pozida@ewniczym;
3) na podstawie informacji przekazanej przez praesog oraz opinii przedstawionej przez kad
pracownikéw i zdania odbnego czlonka rady pracownikow;
4) w sposéb umtiwiajgcy radzie pracownikéw odbycie spotkania z pracodawaelu uzyskania jego
stanowiska wraz z uzasadnieniem odgogmn s¢ do jej opinii;
5) w celu umdiwienia osigniecia porozumienia porpilzy rad; pracownikdéw a pracodawc
3. Rada pracownikbéw oraz pracodawca prowad@nsultacie w dobrej wierze oraz z poszanowaniem
intereséw stron.

Art. 15. Przy wykonywaniu zadarada pracownikdw mie korzystd z pomocy o0s6b posiadajch
specjalistyczg wiedz.

Art. 16.1. Rada pracownikéw oraz osoby, o ktérych mowartv 5, 8 obowpzani do nieujawniania
uzyskanych w zwyiku z petniog funkcy informacji stanowjcych tajemnig przedsgbiorstwa, co do ktérych



pracodawca zastrzegt obayziek zachowania ich pouffw. Nieujawnianie uzyskanych informacji obgguje
réwniez po zaprzestaniu petnienia funkciji, lecz niezdjuniz przez okres 3 lat.

2. Pracodawca, w szczegOlnie uzasadnionych przyaédlkmde nie udosfpnié radzie pracownikow
informacji, ktérych ujawnienie mogtoby, wedtug dyevnych kryteribw, powaie zaktocé dziatalnoé
przeds¢biorstwa lub zaktadu, ktérych dotygalbo narazt je na znaczpn szkod.

3. W przypadku uznanige zastrzéenie poufngci informacji lub ich nieudogpnienie jest niezgodne z
przepisami ust. 1 lub 2, rada pracownikéw zmavysgpi¢ do gdu rejonowego - @lu gospodarczego z
wnioskiem o zwolnienie z oba&ku zachowania pouf§d informacji lub o nakazanie udeghienia
informaciji lub przeprowadzenia konsultaciji.

4. W sprawach, o ktérych mowa w ust. 3, stosgjedpowiednio przepisy ustawy z dnia 17 listopadd419

- Kodeks pogpowania cywilnego (Dz. U. Nr 43, poz. 296, Zrp&&m.) o rozpoznawaniu spraw z zakresu
przepisOw o0 przeddiorstwach pastwowych io samogzizie zalogi przedsgbiorstwa paistwowego, z
wylgczeniem art. 6918 2 i art. 691. Zdolngi¢ sydowy w tych sprawach majrada pracownikéw oraz
pracodawca.

5. §d, na wniosek pracodawcy lub z ¢am, mde, w drodze postanowienia, w niedbym zakresie
ograniczy prawo wghdu do materialu dowodowego zetonego przez pracodawvdo akt sprawy w toku
postpowania gdowego, jeeli udosgpnienie tego materialu grozitoby ujawnieniem tajeyn
przedsgbiorstwa lub innych tajemnic podlegaych ochronie na podstawie @thnych przepisow. Na
postanowienieglu ograniczajce prawo wgldu do materialu dowodowegozadenie nie przystuguje.

6. Przepisy ust. 1-5 nie naruszgjrzepisow o ochronie tajemnicy okanych w przepisach odonych.

Art. 17.1. Pracodawca nie mde bez zgody rady pracownikéw wypowiedlziei rozwigza¢ stosunku pracy z
pracownikiem bdgcym jej cztonkiem w okresie jego czionkostwa wieapiacownikdw.

2. Pracodawca nie mie bez zgody rady pracownikdéw zméejgdnostronnie warunkow pracy lub ptacy na
niekorzy¢ pracownika bdgcego czionkiem rady pracownikbw w okresie jego nkadetwa w radzie
pracownikéw, z wygkiem gdy dopuszczgjo przepisy innych ustaw.

3. Pracownik bdgcy cztonkiem rady pracownikbw ma prawo do zwolaiend pracy zawodowej, z
zachowaniem prawa do wynagrodzenia, na czas gikegbdo udziatu w pracach rady pracownikow, ktore ni
mogy by¢ wykonane poza godzinami pracy, w przypadku gdigarieysta ze zwolnienia z innego tytutu.

Art. 18. Pracodawca w terminie 30 dni od dnia wyboru cktom rady pracownikow przez pracownikow
przekazuje ministrowi wiaiwemu do spraw pracy informacje dotycz rady pracownikoéw wedtug wzoru
stanowizcego zajcznik do ustawy.

Art. 19.1. Kto wbrew przepisom ustawy:

1) unieméliwia utworzenie rady pracownikow,

2) nie podaje informacji, o ktérej mowa w art. T.U5

3) nie organizuje wyboréw rady pracownikéw lub jeudnia,

4) nie informuje rady pracownikéw lub nie przeprawa z nj konsultacji w sprawach okflenych w
ustawie lub utrudnia przeprowadzenie konsultaciji,

5) dyskryminuje cztonka rady pracownikow w gzku z wykonywaniem przez niego czyoino
zwigzanych z informowaniem i przeprowadzaniem kongutagodlega karze ograniczenia
wolnagsci albo grzywny.

2. Cztonek rady pracownikéw lub osoba, o ktorej maewart. 15, jéeli w okresie, o ktérym mowa w art. 16
ust. 1, ujawny dane, co do ktérych pracodawca zastrzegt poidfnmodlega karze ograniczenia woligoalbo
grzywny.

3. Sciganie wykroczenia, o ktérym mowa w ust. 2,dmage na wniosek pokrzywdzonego pracodawcy.

4. Posgpowanie w sprawach, o ktérych mowa w ust. 1 i &\s¢ na podstawie przepisow ustawy z dnia 24
sierpnia 2001 r. - Kodeks pepbwania w sprawach o wykroczenia (Dz. U. Nr 106, @448, z pfin. zm.). W
sprawach okrdonych w ust. 1 oskaycielem publicznym jest inspektor pracy.

WZOR INFORMACJI O RADZIE PRACOWNIKOW

1. Nazwa pracodawCy .............eeeeeevress e eens

2. Adres (siedziba lub miejsce zamieszkania) Pr@AGOY ................ccccvveveeeeernnns
3. Data utworzenia rady pracownikow ...............

4. Liczba czlonkow rady pracownikéw ...............

5. Czy warunki informowania pracownikéw i przeprol&ania z nimi konsultaciji:



1) zostaly ustalone przez ragracownikdéw z pracodawdub
2) obowizujg regulacje ustawowe .....................
6. Zakres ustale przyptych przez rag pracownikdw z pracodawcna podstawie art. 5 ust. 1 i 2

Objasnienie: Ad 4 - wskaZgpodstaw prawny, tj. art. 3 ust. 1 pkt 1, 2 lub 3.

USTAWA Z DNIA 20 KWIETNIA 2004 R. O PROMOCJI ZATRUBIENIA | INSTYTUCJACH RYNKU
PRACY (DZ.U. Z 200/ R. NR 69, POZ. 415 z 2ZGM).

Art. 70.1. Pracodawca zamierzgly zwolné co najmniej 50 pracownikbw w  okresie
3 miesgcy jest obowjzany uzgodidiz powiatowym uglem pracy wiéciwym dla siedziby tego pracodawcy
lub ze wzgldu na miejsce wykonywania pracy zakres i formy mymdia zwalnianych pracownikéw,
dotyczce w szczegolgoi:

1) porednictwa pracy;

2) poradnictwa zawodowego;

3) szkols;

4) pomocy w aktywnym poszukiwaniu pracy.

2. W przypadku zwolnienia monitorowanego pracodajesa obowgzany podj¢ dziatania polegajce
na zapewnieniu pracownikom przewidzianym do zwaimitub kedgcym w trakcie wypowiedzenia lub w
okresie 6 miegty po rozwgzaniu stosunku pracy lub stosunkuzbtuwego ustug rynku pracy realizowanych
w formie programu.

3. Program me¢e by realizowany przez powiatowy gk pracy, agenegj zatrudnienia
lub instytucg szkoleniowy.

4. Program mge by finansowany:

1) przez pracodavec
2) przez pracodawd odpowiednie jednostki administracji publicznej;
3) na podstawie porozumienia organizacji i oséavamych z udziatem pracodawcy.

5. Pracodawcy, w ramach programu, o ktérym mowssty2, mog na wniosek pracownika finansosva
swiadczenie szkoleniowe.

6.Swiadczenie szkoleniowe jest przyznawane przez @eam@ na wniosek pracownika
i przystuguje po rozwianiu stosunku pracy lub stosunku:zbhwego na czas udziatu pracownika w
szkoleniach, w okresie nie dazym ni 6 miesgcy.

7. W okresie korzystania zeiadczenia szkoleniowego zwolnionemu pracownikomyistuguje pomoc w
zakresie poradnictwa zawodowego udzielana przez SCIMIRL
dla zwolnionego pracownika powiatowy &z pracy. Pracownik ten me by skierowany
na jednorazowe szkolenie organizowane i finansowpreez powiatowy ugzl pracy, na zasadach
okreslonych w ustawie.

8. Po przyznaniu przez pracodawgwiadczenia szkoleniowego powiatowy gafzpracy refunduje
pracodawcy sktadki na ubezpieczenia emerytalnatbme finansowane zeodkow wiasnych pracodawcy, w
wysokdgci okreslonej w odebnych przepisach.

9. Pracodawca wyptaca co migsi zwolnionemu pracownikowi, na podstawie zawarte]
Z nim umowy, pogrszy od miesgta, w ktérym pracownik rozpagzszkolenie swiadczenie szkoleniowe w
wysokdci rownej wynagrodzeniu pracownika, obliczanemu Fakurlop wypoczynkowy, nie igyej jednak
niz 200 % minimalnego wynagrodzenia za prac

USTAWA O ROZWHZYWANIU SPOROW ZBIOROWYCH Z DNIA 23 MAJA 1991 RDZ. U. Z 1991 R.
NR 55, POZ. 236 ZE ZM.)

Art. 1. Spér zbiorowy pracownikow z pracodawicilb pracodawcami mie dotyczy warunkow pracy, ptac
lub swiadcze socjalnych oraz praw i wolgoi zwigzkowych pracownikéw lub innych grup, ktorym
przystuguje prawo zrzeszanig s zwizkach zawodowych.

Art. 2.1. Prawa i interesy zbiorowe pracownikow wskazaneanv 1 g reprezentowane przez zeki
zawodowe.



2. Prawa i interesy pracodawcOw w sporach zbiordwymog by¢ reprezentowane przez wtawe

organizacje pracodawcow.

Art. 3.1. W zakladzie pracy, w ktorym dziatagedj nt jedna organizacja zwrkowa, kada z nich mge

reprezentowaw sporze zbiorowym interesy stanguea przedmiot tego sporu.

2. Jeeli dziatagce w zakfadzie pracy organizacje zakowe tak postanowiw sporze zbiorowym wyplje

wspolna reprezentacja zydkowa.

3. Przepis ust. 2 stosujeesidpowiednio do reprezentacji intereséw zbiorowyrcsporach wielozaktadowych.

4. W imieniu pracownikéw zaktadu pracy, w ktoryre dziata zwjzek zawodowy, spor zbiorowy F@o

prowadzé organizacja zwizkowa, do ktorej pracownicy zwrdciligsio reprezentowanie ich interesow

zbiorowych.

Art. 4.1. Nie jest dopuszczalne prowadzenie sporu zbiggowe celu poparcia indywidualnyckydar

pracowniczych, jgli ich rozstrzygricie jest méiwe w posgpowaniu przed organem rozstrzygajm spory

0 roszczenia pracownikow.

2. Jeeli spor dotyczy trei uktadu zbiorowego pracy lub innego porozumienkédrego strop jest

organizacja zwjzkowa, wszezie i prowadzenie sporu o zmianktadu lub porozumienia ré@ nasgpié¢ nie

wczeniej niz z dniem ich wypowiedzenia.
TEZY Z ORZECZNICTWA:
Postanowienie &lu Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpieé¢Zpotecznych i Spraw Publicznych
z dnia 26 stycznia 2006 r.lll KAS 1/2005 - 1. Njakzczalne jest wszcee | prowadzenie sporu
zbiorowego dotyexego tréci porozumienia w sprawie wzrostu wynagrotzeawartego na
podstawie art. 4 ust. 1 ustawy z dnia 16 grudni@41®. o negocjacyjnym systemie ksztattowania
przyrostu przeetnych wynagrodzeu przedsibiorcow oraz o zmianie niektérych ustaw (Dz. U.3.99
r. Nr 1 poz. 2 ze zm.), ktérego stggest organizacja zwikowa, przed dniem wypowiedzenia takiego
porozumienia (art. 4 ust. 2 ustawy z dnia 23 m&8a1lr. o rozwgzywaniu sporow zbiorowych - Dz.
U. 1991 r. Nr 55 poz. 236 ze zm.). 2. Spory zbierpvowadzone w fazie rokowa mediacji jako
spory zaktadowe magzostd przeksztalcone w fazie pgsbwania przed kolegium arbitia
spotecznego w jeden spor wielozaktadowyeljetakie przeksztatcenie wynika z woli stron tych
sporéw, przedmiot sporu dotyczy pracownikéw zatiugych przez wicej nt jednego pracodawg a
prawa i interesy wszystkich pracownikéw i pracodéwmbptych sporem ¢ reprezentowane przez
podmioty upowsnione do dziatania w imieniu uczestnikéw wysjgcych po stronie pracownikéw i
pracodawcow. W takim przypadku ¥dave do rozstrzygacia sporu jest Kolegium Arbitta
Spotecznego przyg8zie Najwyszym (art. 16 ust. 2 zdanie drugie ustawy z dnian2ga 1991 r. o
rozwigzywaniu sporow zbiorowych).

Art. 5. Pracodawg w rozumieniu ustawy jest podmiot, o ktérym moveatw3 Kodeksu pracy.

Art. 6. Przepisy ustawy, w ktérych jest mowa o pracownikachp odpowiednie zastosowanie do oséb, o
ktérych mowa w art. 2 ust. 1 i 2 ustawy z dnia 28an1991 r. o zwjzkach zawodowych (Dz. U. Nr 55, poz.
234).

Rokowania

Art. 7.1. Spér zbiorowy istnieje od dnia wysienia przez podmiot reprezentay interesy pracownicze do
pracodawcy Zgdaniami w sprawach wskazanych w art. tefepracodawca nie uwzglinit wszystkickigdan

w terminie okrglonym w wystpieniu, nie krétszym Hi8 dni.

2. W zgloszeniu sporu okte sie przedmiotzgdai objetych sporem. Podmiot zgltaszey spér mee
uprzedz, ze w razie nieuwzgtinienia wysunitych zgdan zostanie ogtoszony strajk. Dzieapowiedzianego
strajku nie mee przypada przed uptywem 14 dni od dnia zgtoszenia sporu.

Art. 8. Pracodawca podejmuje niezwiocznie rokowania w ecelwigzania sporu w drodze porozumienia,
zawiadamiajc rownoczgnie o powstaniu sporu wiaiwego okggowego inspektora pracy.

Art. 9. Rokowania kéczg sie podpisaniem przez strony porozumienia, a w ramesygniecia porozumienia

- sporz;dzeniem protokotu rozhirasci ze wskazaniem stanowisk stron.



Mediacja i arbitrag

Art. 10.Jegeli strona, ktéra wszela spor, podtrzymuje zgtoszosagdania, spor ten prowadzony jest przez
strony z udziatem osoby dagj gwarancg bezstronngci, zwanej dalej mediatorem.

Art. 11.1. Mediatora ustalaj wspOlnie strony sporu zbiorowego. Mediatoremzendy osoba z listy
ustalonej przez ministra wdeiwego do spraw pracy w uzgodnieniu z organizacjamizkowymi oraz
organizacjami pracodawcow reprezentatywnymi, w ngizmiu ustawy z dnia 6 lipca 2001 r. o Trojstronnej
Komisji do Spraw Spoteczno-Gospodarczych i wojekiddZzomisjach dialogu spotecznego (Dz. U. Nr 100,
poz. 1080, z pd. zm.).

2. Jeeli strony sporu zbiorowego nie porozumiagje w ciggu 5 dni w sprawie wyboru mediatora, dalsze
poskpowanie jest prowadzone z udzialem mediatora wslkagga na wniosek jednej ze stron, przez ministra
wiasciwego do spraw pracy z listy, o ktérej mowa w ist.

3. Minister wtaciwy do spraw pracy oksé, w drodze rozporzdzenia, warunki wynagradzania mediatorow z
listy, o ktérej mowa w ust. 1, uwedhiajgc czas trwania mediaciji.

Art. 11%. 1. Mediatorom na czas prowadzenia mediacji prayg zwolnienie od pracy.gczny wymiar tego
zwolnienia w roku kalendarzowym nieza@rzekracza30 dni.

2. Wynagrodzenie nalee mediatorowi oraz zwrot poniesionych kosztowjarze i zakwaterowania okfla
umowa zawarta przez mediatora ze stronami sporabiego.

3. Wynagrodzenie mediatora nie Jady nizsze od ustalonego w drodze rozpolzenia, o ktorym mowa w
art. 11 ust. 3.

4. Koszty pogpowania mediacyjnego, o ktérych mowa w ust. 2, pgnstrony sporu zbiorowego w réwnych
czesciach, chybaze uzgodnj inny ich podziat.

5. W razie udokumentowanego brakadkéw na pokrycie kosztow, o ktérych mowa w us#4,2na wniosek
strony sporu zbiorowego, minister igawvy do spraw pracy pokrywa koszty mediacji, z tgmwynagrodzenie
mediatora jest pokrywane do wysggicokreslonej w rozporzdzeniu, o ktébrym mowa w art. 11 ust. 3.

Art. 12.Jeeli przebieg pogpowania mediacyjnego uzasadnia ogeie nie doprowadzi ono do roziania
sporu przed uptywem terminéw przewidzianych w anist. 2 i art. 13 ust. 3, organizacja, ktora wsiaz
spdr, mae zorganizowajednorazowo i na czas hie dizy ni 2 godziny strajk ostrzegawczy.

Art. 13.1. Jeeli w toku posipowania mediator stwierdzize rozwyzanie sporu zbiorowego wymaga
szczegotowych lub dodatkowych usiaeigzanych z przedmiotem sporu, zawiadamia o tym strony

2. Jeeli w zwgzku zzgdaniem objtym sporem jest konieczne ustalenie sytuacji ekmzomfinansowe]
zaktadu pracy, mediator e zaproponowa przeprowadzenie w tej sprawie ekspertyzyellestrony nie
postanowg inaczej, koszty ekspertyzy aligijg zaktad pracy.

3. Podgcie czynngci, o ktorych mowa w ust. 1 i 2, upaiméa mediatora do wysgpienia do organizacji
Zwigzkowej z wnioskiem o przesggié terminu rozpoezia strajku na czas niegtny do dokonania ustaie
mogzcych mié wpltyw na wynik rozstrzygsiia sporu.

Art. 14. Postpowanie mediacyjne kozy s¢ podpisaniem przez strony porozumienia, a Ww razie
nieosigniecia porozumienia - spogelzeniem protokotu rozhieasci ze wskazaniem stanowisk stron.
Czynngci tych dokonuje siprzy udziale mediatora.

Art. 15. Nieosizgniecie porozumienia rozwkujgcego spor zbiorowy w pegtowaniu mediacyjnym uprawnia
do podgcia akcji strajkowej.

Art. 16.1. Podmiot prowadgy spor zbiorowy w interesie pracownikdw zeonie korzystac z prawa
przewidzianego w art. 15, paedj probe rozwigzania sporu przez poddanie go rozstrzygini kolegium
arbitrazu spotecznego.

2. Spor zaktadowy rozpoznaje kolegium arbitrapotecznego przydzie wojewodzkim, w ktérym utworzony
jest gd pracy i ubezpieczespotecznych. Spor wielozaktadowy rozpoznaje Kafedhrbitrazu Spotecznego
przy Sdzie Najwyszym.



3. W skiad kolegium wchodzi przewodaayz wyznaczony spad sdzidw gdu przez prezesagdu oraz
szgciu cztonkdédw wyznaczonych po trzech czionkow kaelz ze stron. Strony powinnyyé do wskazania
0s0b bezpwednio niezainteresowanych rozstrzygmnem sprawy.
4. Prezes gdu wyznacza niezwiocznie termin posiedzenia, zawighc o0 nim strony sporu lub ich
przedstawicieli.
5. Jeeli rozstrzygnicie sporu wymaga wiadonm specjalnych, kolegium m® zasggngé opinii ekspertow.
Przepis art. 13 ust. 2 zdanie drugie stosugeosipowiednio.
6. Orzeczenie kolegium zapada¢keizGcig gtoséw. Jeeli zadna ze stron przed poddaniem sporu
rozstrzygngciu kolegium nie postanowi inaczej, orzeczenieitgenstrony.
7. Rada Ministrow ok w drodze rozporgdzenia szczegdtowy tryb pgsbwania przed kolegiami arbitta
spotecznego.

TEZY Z ORZECZNICTWA:

» Postanowienie Kolegium Arbitter Spotecznego przyg@zie Najwyszym z dnia 28 stycznia 1997
r.KAS 3/96 - Pogpowanie przed kolegium arbitha spotecznego musi &yoprzedzone nie tylko
rokowaniami, lecz tale mediagj.

» Wyrok $du Najwyszego - Izba Pracy, UbezpieéZgpotecznych i Spraw Publicznych z dnia 6 maja
2003 r. | PK 157/2002 - Podpisanie przez mediafmyeozumienia kiéczzcego spoér zbiorowy nie jest
sprzeczne z art. 14 ustawy z dnia 23 maja 199%azwigzywaniu sporéw zbiorowych (Dz. U. 1991 r.
Nr 55 poz. 236 ze zm.).

Strajk

Art. 17.1. Strajk polega na zbiorowym powstrzymywani pacownikow od wykonywania pracy w celu
rozwigzania sporu dotyezego intereséw wskazanych w art. 1.

2. Strajk jestsrodkiem ostatecznym i nie peo by ogltoszony bez uprzedniego wyczerpanialimosci
rozwigzania sporu wedtug zasad okienych w art. 7-14. Strajk mie by’ zorganizowany bez zachowania
tych zasad, peli bezprawne dziatanie pracodawcy unietivdto przeprowadzenie rokowialub mediacji, a
takze w wypadku, gdy pracodawca rozaat stosunek pracy z prowadym spor dziataczem zygkowym.

3. Przy podejmowaniu decyzji o ogtoszeniu strajiadnpiot reprezentggy interesy pracownikOw powinien
wzigé pod uwag wspotmiernéé zgdari do strat zwgzanych ze strajkiem.

Art. 18.Udziat w strajku jest dobrowolny.

Art. 19.1. Niedopuszczalne jest zaprzestanie pracy w wyaKaji strajkowych na stanowiskach pracy,
urzgdzeniach i instalacjach, na ktorych zaniechanie cgrazagraa zyciu i zdrowiu ludzkiemu lub
bezpieczéstwu paistwa.

2. Niedopuszczalne jest organizowanie strajku wnijj Bezpieczsstwa Wewgtrznego, Agencji Wywiadu,
Stutbie Kontrwywiadu Wojskowego, Shie Wywiadu Wojskowego, Centralnym Biurze Antykoypugym, w
jednostkach Policji i Sit Zbrojnych RzeczyposppRelskiej, Staby Weziennej, Stray Granicznej, Shby
Celnej oraz jednostkach organizacyjnych ochronggisgpaarowe;.

3. Prawo do strajku nie przystuguje pracownikom ru@ionym w organach wiladzy getwowej,
administracji rgzdowej i samorgzdowej, gdach oraz prokuraturze.

Art. 20.1. Strajk zaktadowy ogtasza organizacja gkiowa po uzyskaniu zgody ¢kszdaci gtosupcych
pracownikéw, jeeli w glosowaniu wzto udziat co najmniej 50% pracownikéw zaktadu pracy

2. Strajk wielozakltadowy ogtasza organ @kiu wskazany w statucie po uzyskaniu zgodBKSEECi
glosugcych pracownikéw w poszczegoélnych zaktadach pritye mag byé objete strajkiem, jeeli w
gtosowaniu w kadym z tych zakltadéw wib udziat co najmniej 50% pracownikow.

3. Ogtoszenie strajku powinno ngsic co najmniej na 5 dni przed jego rozpgdem.

Art. 21.1. Kierownik zaktadu pracy nie @ by w czasie strajku ograniczony w petnieniu olmkow i w
wykonywaniu uprawnie w odniesieniu do pracownikédw niebjoych udzialu w strajku oraz w zakresie
niezlzdnym do zapewnienia ochrony mienia zaktadu i newanej pracy tych obiektéw, udze: i
instalacji, ktérych unieruchomienie d® stanowd zagraenie dla zycia lub zdrowia ludzkiego lub
przywrécenia normalnej dziatalsoi zaktadu.



2. Organizatorzy strajkugsobowyzani wspotdziata z kierownikiem zaktadu pracy w zakresie néepym do
zapewnienia ochrony mienia zakladu pracy i nieprzerej pracy obiektow, ugazei i instalacji, o ktérych
mowa w ust. 1.
Art. 22.W obronie praw i intereséw pracownikdéw, ktorzy ni@jg prawa do strajku, zwizek zawodowy
dziatajgcy w innym zakladzie pracy ggozorganizowastrajk solidarngciowy na czas nie digzy ni polowa
dnia roboczego. Przepisy art. 17-21 stosugeosipowiednio.
Art. 23.1. Udziat pracownika w strajku zorganizowanym zgednprzepisami ustawy nie stanowi naruszenia
obowigzkéw pracowniczych.
2. W okresie strajku zorganizowanego zgodnie zpmami ustawy pracownik zachowuje prawosdeadcze
Z ubezpieczenia spotecznego oraz uprasva@stosunku pracy, z wifiem prawa do wynagrodzenia. Okres
przerwy w wykonywaniu pracy wliczg sio okresu zatrudnienia w zaktadzie pracy.
TEZY Z ORZECZNICTWA:
» Wyrok $du Najwyszego - I1zba Pracy, UbezpiegZgpotecznych i Spraw Publicznych z dnia 7 lutego
2007 r.1 PK 209/2006 —
1. Prawo do strajku nal¢y do podstawowych praw cziowieka oraz wdalicewigzkowych._Wobec
tego witpliwosci zwigzane z wyktadmi przepiséw reguluicych strajk powinny by - zgodne z zased
in dubio pro libertate - rozstrzygane na rzecz, ia przeciwko wolngci strajku.

2. Kryterium oceny legalfoi strajku okrélajg przepisy ustawy, a nie postanowienia statutuzivi
zawodowego lub uchwat zygkowych (art. 35 ust. 3 ustawy z dnia 23 maja 1094 zwigzkach
zawodowych, tekst jednolity: Dz. U. 2001 r. Nr 82.p854 ze zm. w zygku z art. 26 ust. 2 ustawy z
dnia 23 maja 1991 r. o rozyaywaniu sporow zbiorowych, Dz. U. 1991 r. Nr 55. 236 ze zm.).

3. Strajk mde by nielegalny w rénym stopniu, w zateasci od zakresu i wagi naruszenia przepisow
ustawy, a stopie nielegalngci strajku (naruszenia przepiséw ustawy) ma istotmglyw na
odpowiedzialn€’ za jego zorganizowanie, kierowanie akcgtrajkowy lub udziat w strajku.
Zorganizowanie i przeprowadzenie referendum stiaggo w sposob urflawiajgcy swobodne
wyrazenie woli przez gtosugych pracownikow jako istotny warunek legakiostrajku podlega
kontroli sydowej (art. 20 ust. 1 i 3 ustawy z dnia 23 majallBD rozwizzywaniu sporow zbiorowych
w zwigzku z art. 52 8§ 1 pkt 1 kp).

» Wyrok $du Najwyszego - Izba Pracy, Ubezpie¢z8potecznych i Spraw Publicznych z dnia 7
wrzesnia 2005 r. 1l PK 390/2004 - 1. Nabywcaeéa przedsgbiorstwa nie staje 8i nowym
pracodawg dla pracownikdédw pracycych na terenie nabytej @i zakladu, ktérzy na podstawie
umowy zawartej przez niego z dotychczasowym praaad@rzez uzgodniony okres wykanpjace
na rzecz tego pracodawcy (art. 23[1] § 1 kp). 2.u@dwanie pomieszczenia zakladowego przez
pracownikowzgdajgcych dopuszczenia do pradyiadczy o gotowszi do jej wykonywania (art. 81 §

1 kp).Nie jest to strajk w rozumieniu art. 17 ust. 1 usta z dnia 23 maja 1991 r. o rozyzywaniu
sporow zbiorowych (Dz. U. 1991 r. Nr 55 poz. 23&ze)

» Wyrok $du Najwyszego - Izba Administracyjna, Pracy i Ubezpiécgpotecznych z dnia 8 kwietnia
1998 r. I PKN 35/98 - Zapowigd przewodniczcego zaktadowej organizacji zgkowej
zorganizowania ,strajku gtodowego”, bez pedia dziatai zmierzagcych do jego realizacji, nie jest
cigzkim naruszeniem podstawowych ohgkidw pracowniczych (art. 52 8 1 pkt 1 kp).

» Wyrok fdu Najwyszego - Izba Administracyjna, Pracy i UbezpiécBpotecznych z dnia 27
listopada 1997 r. | PKN 393/97 - 1. Forma strajkodpweqgo jest przez potencjalne zagme dla
zycia lub zdrowia pracownika ,niewspdétmierna” do jegewentualnych korZgi majtkowych
wynikagcych z takiego strajku, a tym samym sprzeczna Aanist. 3 ustawy z dnia 23 maja 1991 r.




0 rozwigzywaniu sporow zbiorowych (Dz. U. 1991 r. Nr 55.&36). Glodéwka nie rde tef by¢ inng
niz strajk forny akcji protestacyjnej w rozumieniu art. 25 ust.e] @istawy.2. Pracodawca nie jest
obowigzany do przesugtia zaplanowanego terminu urlopu wypoczynkowegb (&4 § 1 kp) w celu
umcliwienia pracownikowi uczestnictwa w strajku (préatie) gtodowym.

Art. 24.Zwigzki zawodowe decydujo tworzeniu i wykorzystaniu funduszow strajkowyelndusze te nie
podlegay egzekuciji.

Art. 25.1. W obronie praw i interesow oktenych w art. 1 maog by¢ stosowane, po wyczerpaniu trybu
posepowania okrgélonego w rozdziale 2, inneznstrajk formy akcji protestacyjnej, niezagagce zyciu lub
zdrowiu ludzkiemu, bez przerywania pracy, z zastriem przestrzegania obaewujgcego porzdku
prawnego. Z prawa tego me@gorzysté takie pracownicy niemagy prawa do strajku.

10.

11.

12.

Inne istotne akty prawne w dziatalgoi zwigzkowej

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 #ael997 r. (Dz. U. z 1997 r. Nr 78, poz. 483 z
pé&. zm.)

Konwencja Nr 87 Midzynarodowej Organizacji Pracy dotyca wolndci zwigzkowej i ochrony
praw zwgzkowych przyta w San Francisco dnia 9 lipca 1948 r.

Konwencja Nr 98 Midzynarodowej Organizacji Pracy dotyca stosowania zasad prawa
organizowania i i rokowai zbiorowych przyja w Genewie dnia 1 lipca 1949 r.

Konwencja Nr 111 Midzynarodowej Organizacji Pracy dotyca dyskryminacji w zakresie
zatrudnienia i wykonywania zawodu petgjw Genewie dn. 25 czerwca 1958 r.

Konwencja Nr 100 Midzynarodowej Organizacji Pracy dotyca jednakowego wynagrodzenia dla
pracujcych ngzczyzn i kobiet za pragednakowe] wartéci.

Ustawa z dnia 13 kwietnia 2007 r. o#3@wowej Inspekcji Pracy (Dz. U. z 2007 r. Nr 89z p689 z
pé&. zm.)

Ustawa z dnia 4 marca 1994 r. o zaktadowym fundsssradcze socjalnych (tekst jednolity: Dz. U. z
1996 r. Nr 70, poz. 335 z pzm.)

Ustawa z dnia 9 lipca 2003 r. o zatrudnianiu praocdkdw tymczasowych (Dz. U. z 2003 r. Nr 166,
poz. 1608 z pdzm.)

Ustawa z dnia 24 czerwca 1983 r. o spotecznej kgppracy (Dz. U. z 1983 r. Nr 35, poz. 163 Z.p6
zm)

Ustawa z dnia 5 kwietnia 2002 r. o europejskichaed zakladowych (Dz. U. z 2002 r. Nr 62, poz.
556 z pé. zm.)

Ustawa z dnia 6 lipca 2001 r. o Tréjstronnej Komidp Spraw Spoteczno-Gospodarczych i
wojewddzkich komisjach dialogu spotecznego (Dz 2001 r. Nr 100, poz. 1080 zzpam.).

Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowaidzpolityki rozwoju (tekst jednolity: Dz. U. z
2009 r. Nr 84, poz. 712 z p&em.)



13.

14.

15.

16.

17.

Rozporzdzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnié @rzenia 1997 r. w sprawie ogolnych
przepiséw bezpieczstwa i higieny pracy.

Rozporzdzenie Rady Ministréw z dnia 11 czerwca 1996 r.prawie trybu udzielania urlopu
bezptatnego i zwolnéeod pracy pracownikom pefiym z wyboru funkgjw zwiyzkach zawodowych
oraz zakresu uprawnigprzystugugcych pracownikom w czasie urlopu bezptatnego izl pracy
(Dz. U. z 1996 r. Nr 71, poz. 336)

Rozporzdzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dri® czerwca 2003 r. w sprawie
powiadamiania przez pracodawczarzydu zakfadowej organizacji zgikowej o liczbie oséb
stanowizcej kade kierownicz w zaktadzie pracy oraz wskazywania przez gghraraz komitet
zal@ycielski zaktadowej organizacji zyzkowej Pracownikéw, ktérych stosunek pracy podlega
ochronie, a take dokonywania zmian w takim wskazaniu (Dz. U. 32008r 108, poz. 1013)

Rozporzdzenie Rady Ministréw z dnia 19 grudnia 1992 r. prawie pracowniczych kas
zapomogowo-pgyczkowych oraz spoétdzielczych kas aghuaciowo-kredytowych w zaktadach pracy
(Dz. U. 21992 r. Nr 100, poz. 502 zpsm.)

Rozporzdzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 22 lutego 2002 sprawie wojewddzkich komisji
dialogu spotecznego (Dz. U. z 2002 r. Nr 17, p67) 1



