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Macierzowa struktura
zatrudnienia -
specyfika i ryzyka
prawne

Postepujgca globalizacja i rozwdj

struktur koncernowych doprowadzity do
uksztattowania sie w przedsiebiorstwach
schematéw organizacyjnych, w ktérych od
pracownikéw wymaga sie raportowania
do réznych osdéb, ulokowanych takze

poza strukturg pracodawcy. Taki model
nazywany jest strukturg macierzowq
(matrix organisation). Jakie prawne ryzyka
wynikajq ze stosowania takich struktur

w ramach zatrudnienia w Polsce?
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wigcej artykutéw na ten temat znajdziesz
na portalach Co do zasady i HRlaw:

prawo pracy HRlaw.pl


http://codozasady.pl/c/prawo-pracy
http://hrlaw.pl

PRACODAWCA
podmiot, z ktérym
istnieje formalny stosu-
nek pracy (najczesciej
wynikajgcy z umowy

o prace - art. 3 k.p.)

art.22 § 1w zw. art. 100
§1kp.

Czym jest struktura macierzowa?

Klasyczna organizacja ma strukture liniowa: zalezno$¢ miedzy

przelozonymi i podwladnymi opiera sie na wydawaniu polecen

w plaszczyznie pionowej. Tymczasem struktura macierzowa (zwa-

na takze matriksowg lub matrycowa) to schemat organizacyjny,

w ktérym pracownicy podporzadkowani sg jednoczesnie przeto-

zonym funkcjonalnym oraz menedzerom zarzadzajacym konkret-

nymi projektami lub procesami.
Pracownik korporacji czesto podlega wiec podwdéjnemu pod-
porzadkowaniu:

— formalno-funkcjonalnemu, ktére wynika z umiejscowienia
pracownika w strukturze organizacyjnej pracodawcy (podmio-
tu zatrudniajacego),

— merytorycznemu, ktére wynika z funkcji w strukturze gru-
py kapitatowej (jej osrodek znajduje sie najczesciej za granica,
chociaz taki model jest stosowany takze w krajowych grupach
kapitalowych).

Moze to rodzi¢ istotne watpliwosci w sferze stosunkéw zatrudnie-
nia regulowanych polskimi przepisami.

Relacje stuzbowe w organizacjach macierzowych

Kodeks pracy za podmiot uprawniony do kierowania praca oséb
zatrudnionych uznaje wylacznie pracodawce. W konsekwencji
to wylacznie podmiot zawierajacy umowe o prace jest upraw-
niony do kierowania pracg os6b zatrudnionych, z czym wiaze
sie przede wszystkim prawo do wydawania wigzacych polecen
dotyczacych pracy.
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W konsekwencji tylko przetozeni ulokowani w strukturze pod-
miotu zatrudniajacego moga w sposéb wladczy organizowad biezg-
ca prace zalogi. Oni tez s3 uprawnieni do podejmowania wigzgcych
dla pracownikéw decyzji. W ich gestii lezy udzielanie urlopéw, zle-
canie pracy w godzinach nadliczbowych czy wysytanie w delegacje
stuzbowe. Oni rozliczaja zatrudnionych z efektéw pracy i postawy
w miejscu pracy, co przejawia sie stosowaniem $§rodkéw dyscypli-
nujacych oraz decydowaniem o zwolnieniu.

Tymczasem w organizacjach macierzowych biezgca realizacja
obowiazkéw bardzo czesto znajduje sie pod kontrola oséb zatrud-
nionych przez inny podmiot (najcze$ciej w spétce dominujacej).
To przelozeni merytoryczni przydzielaja zadania i nadzoruja ich
wykonanie; do nich nalezy takze ocena pracy (w tym takze ewa-
luacja okresowa).

Jednak przepisy Kodeksu pracy nie pozwalaja przenie$¢ upraw-
nien pracodawcy na inny podmiot. Wypaczaloby to istote stosun-
ku pracy. Oznacza to, ze przelozeni merytoryczni, spoza struktury
pracodawcy, nie maja zadnej formalnej kompetencji do kierowania
praca pracownikéw zatrudnionych przez polskiego pracodawce.

Czynnosci z zakresu prawa pracy dokonane przez osoby for-
malnie nieupowaznione sg bezskuteczne. Warto o tym pamietac,
bo o ile z wadliwym udzieleniem urlopu wypoczynkowego lub
wydaniem polecenia wyjazdu sluzbowego nie wiaza sie dotkliwe
konsekwencje, o tyle dokonanie w sposdb nieskuteczny czynnosci
dyscyplinujacych pracownika (np. natozenie kary porzadkowej lub
rozwigzanie umowy o prace) przez osoby nieupowaznione generuje
wymierne ryzyko (w szczegélnosci w zakresie niekorzystnych dla
pracodawcy rozstrzygnie¢ sadowych).

Przypisanie kompetencji do wydawania polecerr osobom spo-
za struktury organizacyjnej pracodawcy (w formie pelnomocni-
ctwa) generuje takze istotne ryzyko dla zaangazowanych spétek.
Takie upowaznienie bedzie w istocie potwierdzalo przekazanie
podstawowych uprawnien pracodawcy podmiotowi trzeciemu, co
uzasadni zarzut wylacznie formalnego (umownego) zatrudnienia
pracownika przez podmiot, ktéry jest stronga umowy o prace.
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RELACJE SLUZBOWE W ORGANIZACJACH MACIERZOWYCH

urlopy, delegacje, srodki dyscyplinujgce, kierownictwo w projekcie,
wypowiedzenie umowy ifp. nadzér nad realizacjqg, ocena pracy itp.

SPOLKA Z GRUPY
KAPITALOWE])

SPOLKA
ZATRUDNIAJACA

PRACOWNIK fesececcccccccccc)
przetozony
formalny

przetozony
merytoryczny

STOSUNEK PRACY (K.P.) moze (potencjalnie)
i obowigzek wyréwna- dochodzi¢ ustalenia
nia ptac z innymi oso- istnienia stosunku pracy
bami na tym samym (k.p.) i wyréwnania ptac
stanowisku (po wejsciu z innymi osobami na
w zycie dyrektywy) tym samym stanowisku

zgodnie z dyrektywq

Ustalenie istnienia stosunku pracy ze spétkqg dominujgcag

Jesli przelozeni merytoryczni wykonuja funkcje kierownicza (co
jest potwierdzone pelnomocnictwem albo oparte na zaszerego-
waniu korporacyjnym), istnieje ryzyko, ze pracownicy spétek po-
wigzanych zglosza roszczenia o ustalenie istnienia stosunku pracy
ze sp6tka dominujaca. Jesli sad uwzgledni takie powddztwo, be-
dzie to potwierdzalo zatrudnienie przez inny podmiot (najcze$ciej
zagraniczny). Kwestia podlegloéci stuzbowej pracownikéw jest
traktowana w orzecznictwie jako gléwne kryterium decydujace
o przypisaniu okre§lonemu podmiotowi roli pracodawcy. Zatem
ustalenie, Ze pracg pracownikéw na biezgco kierujg oraz rozliczaja
ich z efektéw osoby, ktére formalnie nie wystepuja w imieniu pra-
codawcy, bedzie istotnym argumentem na rzecz istnienia stosunku
pracy z innym podmiotem.

Na wokandy sadéw pracy coraz czesciej trafiaja sprawy, w ktd-
rych pracownicy polskich spétek dochodza ustalenia istnienia
stosunku pracy z innymi podmiotami grup kapitalowych, takze
zagranicznymi sp6tkami dominujacymi.
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Przebicie zastony korporacyjnej w zwigzku
z naduzyciem osobowosci prawnej pracodawcy

Jesli funkcja pracodawcy jest wykonywana przez inny podmiot,
pracownicy moga takze dochodzi¢ roszczen w indywidualnych
sprawach, powolujac sie na naduzycie osobowosci prawnej w ra-
mach grupy kapitatowe;j.

Koncepcja ta zaklada doprowadzenie przez sp6tke dominujaca
do takiego uksztaltowania struktury organizacyjnej, ze pracownik
jest tylko fasadowo (formalnie) zwigzany stosunkiem umownym
z podmiotem zaleznym. Taki zabieg moze prowadzi¢ do naruszenia
uprawnien pracownikéw, przede wszystkim w obszarze réwnego
traktowania. W takiej sytuacji pracownicy zatrudnieni na mniej ko-
rzystnych warunkach (w szczegdlno$ci finansowych) niz osoby za-
trudnione w spéice dominujacej moga dazy¢ do przekonania sadu,
ze spotka dominujaca naduzyta odrebnosci prawnej spétki zalez-
nej (pracodawcy) w celu nieuzasadnionego réznicowania sytuacji
pracownikéw. W takim przypadku przebicie zaslony korporacyjnej
bedzie oznaczalo uznanie pracodawcy oraz spétek z nim powigza-
nych za jeden podmiot — w tym wypadku za jednego pracodawce.

Stosowanie macierzowej struktury zakltadajacej kierowanie pra-
ca pracownikéw przez przetozonych merytorycznych bedzie w ta-
kim sporze istotnym argumentem za tym, ze doszlo do naduzycia
osobowo$ci prawne;j.

Trzeba przy tym zaznaczy¢, ze mechanizm przebicia zasto-
ny korporacyjnej jako oparty na konstrukeji naduzycia prawa ma
charakter rozwigzania wyjatkowego. Skutecznie powotac sie na te
instytucje bedzie mozna jedynie w przypadkach razacego narusze-
nia uprawnien pracowniczych w zwigzku z zatrudnieniem w spélce
zaleznej. Niemniej sprawy sadowe, w ktérych uwzgledniono za-
rzut naduzycia osobowo$ci prawnej, sa coraz czestsze. Zarzut ten
stanowil podstawe rozstrzygnie¢ w postepowaniach z udzialem
krajowych struktur holdingowych. Nie ma jak dotad doniesien
o sprawach z udzialem holdingéw transgranicznych (w ktérych
polski sad pracy wypowiadalby sie o naduzyciu osobowosci praw-
nej przez spolke dominujaca z siedzibg za granica). Powolanie si¢
na te instytucje takze wobec podmiotéw zagranicznych wydaje sie
jednak tylko kwestia czasu.
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Likwidacja stanowiska pracy w strukturze macierzowej

Struktura macierzowa ma tez znaczenie w przypadku zmian orga-
nizacyjnych, w szczegdlnosci obejmujacych likwidacje stanowiska

pracy lub alokacje obowigzkéw w ramach struktury korporacyjnej

(bezposrednio do centrali lub do innej sp6iki zaleznej).

Specyfika struktury matrycowej moze spowodowad, ze likwi-
dowane stanowisko w ogole nie bedzie wystepowalo w schemacie
organizacyjnym polskiego pracodawcy. Co wiecej, w takiej sytuacji
zmiana organizacyjna bedzie wynikata najcze$ciej z decyzji innego
podmiotu. Tymczasem od strony formalnej to podmiot zatrudnia-
jacy musi dokona¢ czynno$ci zwigzanej z wypowiedzeniem umowy
o prace, a ewentualne odwolanie pracownika bedzie rozpoznawane
przez polski sad pracy.

W tym kontekscie istotne jest, aby o§wiadczenie o wypowiedze-
niu umowy zawierato aktualna nazwe likwidowanego stanowiska
(co ma znaczenie takze w przypadku liniowych struktur organiza-
cyjnych). W orzecznictwie wskazuje sie bowiem, ze wypowiedze-
nie umowy o prace z powodu likwidacji stanowiska bez wskazania
tego stanowiska w sposéb niebudzacy jakichkolwiek watpliwosci
zasadniczo uniemozliwia stwierdzenie prawdziwosci przyczyny
wypowiedzenia w toku postepowania dowodowego. Zatem w przy-
padku likwidacji stanowiska pracy w ramach struktury matrycowej
nalezy z duzg uwaga zadba¢ o kwestie formalne.

Rownos¢é wynagrodzen a struktury macierzowe

Impulsem dla wzrostu zainteresowania relacjami w ramach struk-
tur macierzowych moze okaza¢ sie wdrozenie dyrektywy o przej-
rzystosci i réwnosci plac, tzw. Gender Pay Gap Directive. Celem
przepiséw jest przyznanie pracownikom klarownej informacji o po-
ziomie wynagrodzen dla konkretnych stanowisk. Bogatsi o taka
wiedze zatrudnieni beda mogli dochodzi¢ wyréwnania poziomu
pensji w przypadku zauwazalnych réznic. Ponadto wieksi praco-
dawcy (od 2027 r. — zatrudniajacy wiecej niz 150 oséb, a od 2031 1. —
ponad 100) beda regularnie raportowa¢ o luce ptacowej miedzy
wynagrodzeniami kobiet i mezczyzn.
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GENDER PAY GAP
DIRECTIVE
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art. 19 dyrektywy

Co prawda dyrektywa o przejrzystosci i réwnos$ci wynagrodzen
nakltada obowiazki wprost na pracodawce (czyli podmiot stosun-
ku pracy wskazany w umowie), ale konsekwencje wprowadzenia
nowych obowiazkéw moga mie¢ znaczenie takze dla grup kapita-
fowych. Dyrektywa zaklada bowiem, ze ewaluacja luki ptacowej
miedzy pensjami kobiet i mezczyzn powinna odbywac sie przy
uwzglednieniu Zrédta, ktére okresla warunki wynagradzania. Tym-
czasem u pracodawcéw nalezacych do holdingu Zrédiem polityki
placowej nierzadko sg zasady przyjete przez spétke dominujaca.
Otwiera to pole do stosowania przepiséw dyrektywy w szerszym
zakresie.

W przypadku korporacji silnie zintegrowanych (w szczegélno-
$ci przez stosowanie struktur matrycowych) pracownicy réznych
spolek wspolpracujacy na takich samych stanowiskach w ramach
zespolow — zaréwno krajowych, jak i miedzynarodowych — moga
by¢ szczegdlnie zainteresowani nabyciem wiedzy o wynagrodze-
niach. Jezeli dysproporcje w kwotach wynagrodzen (lub rozmiar
luki placowej) okaza sie istotne, prawdopodobnie pojawig sie rosz-
czenia o wyréwnanie pensji. Zadania te najpewniej beda kierowane
bezposrednio do podmiotéw, w ktérych umiejscowieni sa przeto-
zeni merytoryczni w strukturze matrycowe;j.

Polska nie implementowala jeszcze kluczowych zatozen dyrek-
tywy o przejrzystosci i réwnosci ptac, ma na to czas do czerwca
202671. (dotychczasowa implementacja objela jedynie obowigz-
ki pracodawcéw na etapie rekrutacji, a rzadowy projekt ustawy
wdrazajacej kompleksowo dyrektywe Gender Pay Gap Directive
zostal opublikowany na stronach Rzadowego Centrum Legislacji
16 grudnia 2025r.). Dopiero po wej$ciu w zycie przepiséw mozliwa
bedzie analiza, w jaki sposéb pracownicy korzystaja z przyznanych
im uprawnier i jak grupy kapitatowe radza sobie z kierowanymi do
nich zapytaniami o poziom wynagrodzen i z ewentualnymi rosz-
czeniami wyréwnawczymi.

Podsumowanie
Obowigzek raportowania do przetozonych spoza organizacji

pracodawcy wigze sie z okre§lonymi konsekwencjami — przede
wszystkim z ryzykiem dochodzenia roszczen z tytutu faktycznego
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zatrudnienia przez inny podmiot. Ponadto przedsigbiorcy stosu-
jacy struktury matrycowe w grupach spélek (zaréwno krajowi, jak
i miedzynarodowi) musza liczy¢ sie z ryzykiem roszczen zwigza-
nych z naruszeniem zasady réwnego wynagradzania (bodZcem
do tego moze by¢ wejicie w zycie przepiséw implementujacych
dyrektywe o przejrzystosci i réwnosci plac). Osobna kwestia jest
likwidacja stanowiska pracy w schemacie macierzowym, ktéra
wymaga uwzglednienia specyfiki tego modelu.
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