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WSTEP

Kazda firma funkcjonuje na podstawie swoich wewnetrznych norm,
ktore zwykle sg zbierane i publikowane w postaci oficjalnych dokumen-
tow. Dotyczy to w pierwszym rzedzie regulamindw — rozumianych jako
system podstawowych regulacji wewnetrznych. Dokumenty te w wiek-
szo$ci powstaja z chwilg rozpoczecia dziatalnosci danego podmiotu.
Z kolei dalszy rozwdj organizacji i jej przemiany wiaza si¢ z wprowa-
dzaniem i stosowaniem rozbudowanych regulacji odnoszacych si¢ do
procesu pracy, a takze réznorodnych, szczegétowych i czgsto rozbudo-
wanych procedur - np. rekrutacji, zatrudniania, szkolen i ocen. Gene-
ralnie wspolczesna praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi opiera
sie na odpowiednich dla firmy i pracujacych w niej ludzi procedurach
i systemach. Wigksze firmy (lub instytucje) sg obecnie sproceduralizo-
wane w niezwykle wysokim stopniu. Ich dziatalno$¢ normuje (prze-
cietnie) od kilkunastu do nawet ponad 100 regulaminéw i procedur.
Podmioty rozwijajace sie, a takze te dokonujace zmian organizacyjnych
czy restrukturyzacji, réwniez stale tworza i doskonalg procedury. Jest
to proces w miare staty i konsekwentny — warto pamietac, iz przecietny
»zywot” danego regulaminu czy procedury wynosi kilka lat. Wigkszos¢
dzialan w kazdej wigkszej firmie ma charakter sproceduralizowany,
a procedury nie utrudniajg, lecz ulatwiajg prace (takie jest przynaj-
mniej zalozenie). Pojawiajg si¢ zarzuty o przeregulowanie, o ,sztuke
dla sztuki’, o przerost formy nad treécig. Tendencja do przeregulowa-
nia jest faktycznie widoczna. Funkcjonowanie wielu organizacji czy
instytucji opiera si¢ na kilkudziesieciu procedurach, ktére powinny by¢
znane i stosowane przez wiekszo$¢ pracownikow. Jednoczesnie jezeli
w duzej organizacji zauwazamy, Ze okre$lone dzialanie lub zaniechanie
pracownikéw przynosi szkody, a metody informacyjno-perswazyjne
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nie dajg Zadnych rezultatow, procedura jest czesto jedynym rozwiaza-
niem. Powstaje w tym momencie naturalne pytanie — czego nie regu-
lowa¢? Pytanie powinno by¢ jednak sformulowane nieco inaczej - jaki
obszar jest dla zatrudnienia i procesu pracy wazny, jaki obszar w tej
chwili i w dajacej si¢ przewidzie¢ perspektywie stanowi dla nas pro-
blem? Jezeli dotychczasowe ogdlne zapisy (np. z regulaminu pracy czy
innej regulacji) nie wystarczaly, warto si¢ tym obszarem zaja¢ i — by¢
moze - rezultatem bedzie wlasnie procedura. Rowniez caly migkki
obszar spoleczny moze zostaé objety systemem monitoringu i kontroli
niekorzystnych zjawisk w nim wystepujacych, i wiele organizacji idzie
w tym kierunku. Tu znowu moze pojawic si¢ zarzut o przeregulowanie,
ale zazwyczaj $wiadome stworzenie takiej procedury ma miejsce, gdy
organizacja poniosta konkretne straty, np. wizerunkowe czy zwigzane
z kosztami odszkodowan.

Procedury powinny opisywaé pozadane zachowania pracownikéw,
spetnia¢ funkcje profilaktyczne, a takze czysto regulacyjne/formalne.
To ostatnie oznaczaé powinno funkcje przede wszystkim informa-
cyjne — czyli tres¢ procedury powinna dobrze komunikowaé pra-
cownikom, czego sie od nich oczekuje, jakie sg zasady postepowania,
jakie sg warunki, jakie mozliwe sankcje za naruszenia itd. Aby proce-
dury nie byly pustym papierowym zapisem, powinny by¢:

1) funkcjonalne - zasady zawarte w procedurach kadrowych
muszg by¢ podporzadkowane podstawowym celom strategicz-
nym przedsiebiorstwa, a takze obszarom dziatalnosci podstawo-
wej przedsiebiorstwa;

2) dostepne - powinny zaklada¢ mozliwos¢ uczestnictwa w przed-
siewzieciach i programach kadrowych wszystkich pracownikéw,
bez wyjatku;

3) jawne — muszg by¢ opublikowane w formie oficjalnego doku-
mentu, a informacja o nich powinna by¢ przekazywana zaréwno
pracownikom, jak i osobom starajagcym sie o zatrudnienie;

4) przejrzyste - powinny by¢ proste i zrozumiale, a dopuszczalne
wyjatki oraz odstepstwa starannie uzasadnione.

Procedury stosowane w obszarze zarzadzania ludzmi i pracg sto-
sunkowo szybko staja sie nieaktualne. Niezmieniane przez lata nie
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Rozdziat 1

REGULAMIN ORGANIZACYJNY JAKO
PODSTAWA FUNKCJONOWANIA FIRMY

1. Hierarchia i struktura aktéw prawnych
W organizacji

Kazdy podmiot gospodarczy funkcjonuje na podstawie swoich
wewnetrznych norm, ktére zazwyczaj sg zebrane i przedstawione
w postaci oficjalnych dokumentéw. Dotyczy to przede wszystkim
dokumentéw podstawowych, rozumianych jako system regula-
cji wewnetrznych, ktére powstaja z chwilg rozpoczecia przez dany
podmiot dzialalno$ci. Wprowadzanie i podzniejsze doskonalenie
wewnetrznych aktéw prawnych w przedsiebiorstwie jest $cisle zwia-
zane z pojeciem rozwoju organizacyjnego, ktory dokonuje sie¢ przez:
1) optymalizacje struktury organizacyjnej;

2) poprawe metod zarzadzania, technik i narzedzi pracy oraz

instrumentéw prawnych;
3) podnoszenie kompetencji pracownikow;
4) doskonalenie kultury organizacji.

Efektywne i jako$ciowo satysfakcjonujace funkcjonowanie podstawo-
wych proceséw w organizacji powinno zostaé dokladnie okreslone
i skodyfikowane. Historia organizacji i zarzadzania pokazuje, ze duze
grupy ludzkie mogg sprawniej i szybciej osiggaé swoje cele przy hie-
rarchicznej strukturze polaczen interpersonalnych. Wskazuje réw-
niez, iz spoleczenstwa bardziej zorganizowane dziataly dtuzej i spraw-
niej niz te bez hierarchii. Kiedy$ arbitralne podejmowanie decyzji
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i kontrolowanie pracownikéw byly podstawg zarzadzania. W dzisiej-
szych realiach bardzo czesto przeklada si¢ ono na wspdlne tworze-
nie norm, zapewnianie wsparcia i motywacji. Czlonkom organizacji
wyznacza sie co prawda granice, ale juz bez nieustannego podkresla-
nia roli przymusu. Pojawia si¢ tez wigksza ptynnos¢ stanowisk, praca
w formule projektowej — to wszystko polaczone z koniecznoscig stalej,
elastycznej wspolpracy. Zespoly tworzg sie, realizujac swoje zadania,
a potem ich czlonkowie przechodza do innych zespoléw i realizuja
kolejne zadania - wykorzystujac nabyte kompetencje, przekazujac
je innym i doskonalgc. W polskich realiach méwimy o pracowni-
czym podporzadkowaniu, ktére wynika z przepiséow Kodeksu pracy
- w zwiazku z czym w kazdej firmie czy instytucji méwimy o osobie
pracodawcy i o osobach, ktére w imieniu tegoz pracodawcy wykonuja
konkretnie okreslone zadania. Pojawia si¢ tez bardzo istotna kwestia
ograniczania ryzyka w zarzadzaniu. Odpowiednio uksztaltowana
struktura, systemy podejmowania decyzji, odpowiedzialnosci i kon-
troli pozwalaja skutecznie ogranicza¢ to ryzyko. Warto tu réwniez
wspomnie¢ o pojeciu nadzoru korporacyjnego, ktéry ma maksy-
malizowaé realizacje podstawowych celéw przedsiebiorstwa, réw-
niez w kontekscie tworzenia wartosci dodanej dla wiascicieli firmy
i innych interesariuszy, oraz zapewnia¢ wlasciwe mechanizmy i pro-
cedury kontrolowania zasob6w i korygowania bledow.

Z perspektywy prawnej i ekonomicznej istnieje racjonalna potrzeba
wprowadzania formalnych mechanizméw normujacych dzialalno$é
organizacji i jednocze$nie okreslajacych dzialania konkretnych osob,
ktore beda mialy okreslone uprawnienia kierownicze, aby te mecha-
nizmy zadzialaly. Temu sluza spisane regulaminy, procedury, zasady.

W zakladach pracy funkcjonuje wiele réznych regulaminéw, z ktd-
rych czes¢ powstala na skutek nalozonego na okreslony organ obo-
wigzku ich wydania (ustawy, rozporzadzenia czy statutu organizacji).

Typowymi przyktadami takich aktéw s m.in.:
1) regulamin organizacyjny;
2) regulamin pracy;
3) regulamin wynagradzania.
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Podstawa wydania niektérych regulaminéw sa réwniez przepisy
wewnetrzne organéw zalozycielskich lub nadrzednych, powolujace
dany zaktad pracy i réwnoczesnie nakladajace na niego obowia-
zek opracowania i wprowadzenia w zycie okreslonych uregulowan
(np. regulaminu organizacyjnego czy wynagradzania). Akty te sg two-
rzone takze w celu usprawnienia funkcjonowania i zarzadzania zakfa-
dem pracy lub okreslonymi $rodkami finansowymi, np. regulaminy
dziatalnosci organéw spotki (zgromadzenia wspolnikow, rady nadzor-
czej, zarzadu), regulamin kontroli wewnetrznej, regulamin oceny pra-
cownikdw, instrukcja obiegu dokumentdw, instrukcja kancelaryjna itp.

Sposéb i forma podania do wiadomosci ich tresci jest wewnetrzng
sprawa zakladu pracy. Natomiast terminy wej$cia w zycie moga nie-
jednokrotnie wynika¢ z przepiséw prawa albo regulacji dotyczacych
tworzenia okreslonego regulaminu (np. regulaminu pracy). Nalezy
pamietad, ze musi on zosta¢ podpisany przez prezesa zarzadu (dyrek-
tora) oraz uzyska¢ akceptacje upowaznionego organu.

Poniewaz punktem wyjscia przeprowadzenia kontroli jest zgod-
no$¢ z przyjetym wzorcem oraz zatwierdzonymi planami, w kaz-
dym przedsigbiorstwie podstawa w tym wzgledzie, takze w zakresie
tzw. gospodarki kadrowej oraz organizacji i porzadku pracy, sg liczne
akty prawne regulujace wszystkie obszary funkcjonowania firmy. Do
dokumentéw o charakterze normatywnym odnoszacych si¢ do zarza-
dzania pracg i pracownikami nalezg np.:

1) ustawa z 26.06.1974 r. - Kodeks pracy (Dz.U. z 2022 r.

poz. 1510 ze zm.);

2) statut spotki;

3) uchwaly zgromadzenia wspélnikow;

4) uchwaly rady nadzorczej;

5) uchwaly zarzadu;

6) regulamin organizacyjny;

7) regulamin pracy;

8) regulamin wynagradzania;

9) zatwierdzony budzet;

10) zarzadzenia wewnetrzne;

11) poszczegdlne procedury/instrukcje;
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12) zasady (spisane);
13) decyzje.

Powyzsze regulacje, przyjete, zatwierdzone i opublikowane przez
uprawnione podmioty, majg dla przewidzianych w nich pozioméw
zarzadzania charakter obligatoryjny. Wiekszo$¢ z nich odnosi sie bez-
pos$rednio lub posrednio do sposobéw kierowania ludzmi, organiza-
cji i podziatu pracy.

2. Zawartos¢ i zakres oddziatywania
regulaminu organizacyjnego

Aktem majacym podstawowe znaczenie dla prawidtowej dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa jest zazwyczaj regulamin organizacyjny. Jest on
typowym przykladem tzw. formalizacji, czyli okreSlenia w formie
dokumentacji struktur, norm i wzorcéw dzialania oraz realizowanych
przez organizacje¢ celéw. Formalizacja organizacji polega na ustala-
niu wzorcéw zachowan cztowieka niezaleznie od tego, czy dziata on
samodzielnie czy w grupie. Opracowanie tych wzorcéw (standardéw)
postepowania, a nastepnie sklonienie jednostki do postgpowania
zgodnie z nimi ma na celu”:

1) wprowadzenie fadu i porzadku wewnetrznego za pomocg usys-
tematyzowanego podzialu zadan, praw i odpowiedzialnoéci mie-
dzy czlonkéw organizacji, aby zlikwidowaé spory kompetencyjne
i nie poming¢ kluczowych zadan;

2) zagwarantowanie oczekiwanego poziomu zgodnos$ci wspdtdzia-
fania danych elementéw organizacji za pomocg stosownych
instrumentéw koordynacji;

3) osiagniecie oczekiwanego poziomu pewnosci wyniku i spo-
sobu funkcjonowania danych elementéw organizacji za pomoca
okreslenia i wprowadzenia zweryfikowanych procedur dziatania;

' A. Zakrzewska-Bielawska, Organizowanie dziatalnosci przedsigbiorstwa [w:] Pod-
stawy zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, red. A. Zakrzewska-Bielawska, Warszawa 2012,
s. 272.
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4) minimalizacja poziomu napie¢ miedzy czlonkami organizacji,
ktére moga powsta¢ w przypadku braku precyzyjnie przedsta-
wionych ram kompetencji i zasad postgpowania w organizacji;

5) minimalizacja poczucia niepewno$ci w kwestii miejsca i zadan
czlowieka w organizacji, ktére moze si¢ pojawié, gdy nie ma uka-
zanych ram i sposobéw dziatania;

6) umozliwienie okreslenia i wycenienia wielkosci oddziatywania
danych cztonkéw organizacji na jej dziatanie za pomocag opra-
cowania procedur determinujacych ocene rezultatow i wkiadu
pracy danych uczestnikéw organizacji.

Regulamin ten okreSla przede wszystkim strukture organizacyjna
zakladu oraz wzajemne stosunki miedzy ogniwami organizacyjnymi,
a takze zakres dzialania, podzial czynnosci i odpowiedzialnosci osob
pelniacych funkcje kierownicze.

Ustala szczegotowa organizacje i zasady dzialania przedsiebior-
stwa, w tym jego strukture organizacyjna, zasady jej funkcjono-
wania, kierowania i sprawowania nadzoru oraz zakresy zadan
poszczegolnych komorek organizacyjnych.

Chociaz przepisy nie nakladaja na pracodawcoéw z sektora prywat-
nego obowigzku tworzenia regulaminéw organizacyjnych, nie stanowi
to zadnej przeszkody w wydaniu takich aktéw prawnych w zakladzie
pracy, zapewniaja one bowiem prawidlows organizacje pracy oraz
usprawniajg funkcjonowanie organéw i jednostek organizacyjnych
tego zaktadu. Regulaminy maja réwniez istotny wplyw na wiasciwy
przeptyw dokumentéw, a takze szybkos¢ i prawidlowos¢ podejmo-
wanych decyzji. Regulamin organizacyjny ma by¢ dokumentem uzy-
tecznym, powinien ulatwia¢ podzial pracy i stanowi¢ podstawe takich
dziatan, jak np. organizowanie i projektowanie stanowisk pracy.
W kazdej firmie podzial pracy powinien by¢ tak przeprowadzony,
aby wszystkie zadania mialy swoich wykonawcéw, a wykonawcy ci
nie wchodzili sobie w droge, tzn. aby funkcje juz rozdzielone nie
byty dublowane. Organizowanie dotyczy w efekcie kazdego indywi-
dualnego stanowiska pracy, okreslenia zadan i wynikajacych z nich
czynnos$ci pracownika, uprawnien, ktére umozliwig wykonanie tych



Autor przedstawia podstawowe i najczesciej wykorzystywane w przedsiebior-
stwach regulacje wewnetrzne, takie jak regulamin pracy i wynagradzania, orga-
nizacyjny, regulaminy i procedury premiowania, przyznawania nagrod, rekrutacji,
adaptacjiiocen oraz socjalneiszkoleniowe, a takze inne, dotyczace zarzadzania
ludzmi i praca - w tym odnoszace sie do zarzadzania relacjami w firmie.

Czytelnik znajdzie tu nie tylko prawne i organizacyjne omowienie poszczegdlnych
dokumentoéw, lecz takze kilkadziesigt wzoréw regulaminéw i procedur, ktére
mozna modyfikowac i dostosowywac do specyfiki i potrzeb danej organizacji.

Prezentowane wzory mozna tez pobra¢ w wersji edytowalnej ze strony
www.regulaminyiprocedurywfirmie.lex.pl.

W trzecim wydaniu zmodyfikowano przyktady procedur m.in. przeciwdziatania
mobbingowi i dyskryminacji, uzupetniono je o nowe przyktady dokumentéw
w obszarach controllingu, zarzadzania réznorodnoscia i wiekiem, compliance,
a takze identyfikacji, wyjasniania i ograniczania konfliktéw w pracy.

Publikacja jest przeznaczona dla menedzeréw i pracownikow dziatéw personal-
nych przedsiebiorstw oraz innych organizacji. Opracowanie zainteresuje takze
pracownikéw dziatéw organizacyjno-prawnych oraz przedstawicieli firm dorad-
czych i konsultingowych, ktére zajmuja sie problematyka dokumentow regulu-
jacych wewnetrzne procesy w organizacji.

Jarostaw Marciniak - prawnik; od 30 lat zajmuje sie zarzadzaniem pracownikami
jako menedzer personalny, konsultant i trener. Do obszaru jego zainteresowan
naleza przede wszystkim: kompleksowa problematyka zarzadzania organizacjami
ispraw personalnych (audyty, analizy), kwestia regulacji wewnetrznych w firmach
(tworzy i doskonali regulaminy, procedury) oraz systemy ocen, wynagradzania
i rozwoju. Jest wtascicielem firmy HR Audytor, realizuje szkolenia w dziedzinie
prawa pracy i zarzadzania, prowadzi zajecia na studiach podyplomowych.
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