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O FUNDACJI
SZTUKA PRACY

Ten e-book nie powstat wytgcznie po to, by opisa¢ zmiany w prawie pracy
2026 roku. Powstat rowniez dlatego, ze jako Fundacja Sztuka Pracy widzimy,
jak bardzo rynek potrzebuje dzis nie tylko regulacji, ale rozumienia tego, co za
nimi stoi.

Naszg misjg jest edukacja rynku pracy w obszarze odpowiedzialnego
projektowania pracy, kultury organizacyjnej, komunikacji, compliance oraz
zdrowia psychospotecznego w organizacjach. Pracujemy na styku prawa,
psychologii organizacyjnej i zarzadzania - tam, gdzie przepisy spotykajg sie z
realnym doswiadczeniem ludzi.

Nie zajmujemy sie wdrazaniem ,procedur dla procedur”. Wspieramy
organizacje w budowaniu systemow, ktére dziatajg w praktyce, a nie tylko na
papierze.

Czym sie zajmujemy

W ramach Sztuka Pracy:

e prowadzimy diagnozy dojrzatosci organizacyjnej i ryzyk
psychospotecznych,

e wspieramy organizacje w projektowaniu realnie operacyjnych systemow
compliance,

e pomagamy przektadac prawo pracy na konkretne scenariusze zachowan
dla HR i menedzerow,

e pracujemy z zarzadami nad odpowiedzialnoscig systemowsa, a nie
personalizacjg problemow,

e rozwijamy kompetencje HR jako ttumacza prawa na kulture pracy,

e szkolimy menedzeréw w zakresie pracy z napieciem, konfliktem i
eskalacja,

e wspieramy organizacje w projektowaniu pracy w srodowisku
projektowym, ztozonym i wspartym technologiag (w tym Al).

Jakimi narzedziami pracujemy

Stosujemy narzedzia oparte na:

e psychologii organizacyjneji pracy z systemami,

e podejsciu procesowym i projektowaniu organizacyjnym (org design),

e pracy narealnych scenariuszach, a nie abstrakcyjnych regulacjach,

e wskaznikach zdrowia organizacyjnego jako systemach wczesnego
ostrzegania,

e modelach uczenia sie i zmiany, ktére nie wymagaja ,natychmiastowej
zmiany kultury”, ale pozwalajg organizacjom dziata¢ dojrzale tu i teraz.



O SZTUCE PRACY

Z kim pracujemy

Wokot Sztuki Pracy dziata interdyscyplinarny zespot ekspertow: praktykow
HR, psychologdw organizacyjnych, prawnikdw prawa pracy, prawa karnego

i compliance, mediatoréw, ekspertéw ESG, w tym prawa cztowieka, eksper-
tow od zarzadzania i projektowania pracy. Dzieki temu mozemy patrze¢ na
organizacje systemowo, a nie przez pryzmat jednej perspektywy.

Dlaczego to robimy

Wierzymy, ze prawo pracy 2026 nie jest zagrozeniem dla organizacji. Jest
zaproszeniem do dojrzatosci. Ale dojrzatos¢ nie bierze sie z samej znajomosci
przepisoéw. Bierze sie z umiejetnosci stuchania, reagowania i projektowania
pracy w sposob, ktéry nie wymaga ciggtego gaszenia pozardw.

Dlatego traktujemy ten e-book jako poczatek rozmowy, a nie jej
zakonczenie.

Kontakt

Jesli chcesz:
e porozmawiac o wnioskach z e-booku w kontekscie swojej organizacji,
e sprawdzi¢, jak przygotowac system pracy na 2026 rok,
e zaprosi¢ nas do wspotpracy edukacyjnej, diagnostycznej
lub doradczej,

zapraszamy do kontaktu poprzez strone lub bezposrednio z naszym
zespotem - kontakt@sztukapracy.pl.

Bo zmiana prawa to fakt.
To, jak organizacje na nig odpowiedzg, pozostaje wyborem.


mailto:kontakt@sztukapracy.pl

:: WPROWADZENIE

Kiedy prawo przestaje by¢ zewnetrzne

Przez lata prawo pracy funkcjonowato w instytucjach jak obecnos¢, ktérg
wszyscy biorg za pewnik, ale z ktérg nikt nie zamierza dzieli€ zycia. Byto obok
codziennych wyboréw - jak sgsiad za Sciang, o ktérym wiemy, ze istnieje,
dopdki nie zacznie stuka¢ w kaloryfer. Byto obecne w dokumentach bez
winy. W praktyce bardziej jak statystyka.

Ten uktad zmieniajg zmiany planowane na 2026 rok. To wtedy prawo staje
sie nie gosciem, ale kims, kto mieszka tam razem z organizacja. Wspotlokator
widzi znaki: kto sprzata po sporze, kto udaje, ze batagan to ,kreatywny
chaos”, kto przez caty czas chodzit na palcach, by nie wzbudzac
kontrowersji. Prawo przestaje interesowac sie tylko tym, co moze byc
pokryte na S$cianach w abstrakcji, w regulacjach. Zaczyna zagladac¢ do
kuchni, do pokoju, gdzie naprawde toczy sie zycie.

Dlaczego zmiany w prawie pracy sg gtebsze niz praktyki

Obecne prawo pracy wygladatoby jak instrukcja obstugi urzgdzenia, ktorej
nikt nie uzywa w sytuacjach awaryjnych. Byty procedury, ale pod napieciem
trafiaty do szuflady z innymi rzeczami ,,na pézniej”. Psychologia od dawna
mowi nam, dlaczego tak sie dziato. Kiedy ludzie sg pod presja, nie rozumuja,
nie analizujg instrukcji; podazajg za rutyng. Nikt nie czyta przepiséw
przeciwpozarowych, gdy kuchnia sie pali.

Prawo pracy 2026 zaczyna to dostrzegac. Zamiast pytac, czy gasnica wisi na
scianie, zaczyna pytac, dlaczego nikt jej nie uzyt. Nie tyle zwraca uwage na
to, co moéwi procedura, ale czy kto$ wie, gdzie ona jest i czy ma odwage jg
chwyci¢. Ta zmiana z poziomu formalnosci na poziom zachowan oznacza, ze
prawo uderza nie tylko w organizacje jako catosc, ale takze w psychologie

pracy.



Organizacja jako system napiec

W zmianie podejscia organizacja przestaje by¢ maszyna, ktérg mozna
naprawic¢, po prostu wymieniajgc jedng czesc¢. Jest postrzegana jako zywy
system, ktoéry moze reagowac na bodzce, rozwija¢ napiecia i probowac
ewoluowac zgodnie z nimi. Tylko ze nie wybucha w jednej chwili, jesli dziata
pod ekstremalnym stresem przez dtugi czas. Nie traci tego, ale ma efekt,
tepe, stopniowe utraty czucia.

To, co kiedy$ bolato, przestaje byc¢ dostrzegane. Konflikty stajg sie
shormalne”. Przecigzenie czasem nazywane jest ,ambitnym projektem”.
Cisza zaczyna wydawac sie stabilnoscia,.

Prawo pracy 2026 zachowuje si€ jak lekarz, ktory nie leczy juz tylko objawow.
Zamiast dziatac scisle po przybyciu na izbe przyjec, powiedzmy, w przypadku
pozwu lub kontroli, zaczyna interesowa¢ sie samym badaniem
profilaktycznym: na przyktad, kiedy pojawiajg sie znaki ostrzegawcze; historia
napiec; jak system reaguje na przecigzenie, zanim przeksztatci sie w kryzys.

Jak czytac ten e-book

Ten e-book nie jest przewodnikiem wdrozeniowym dla prawa ani listg
kontrolng regulacji do odhaczenia. To mapa, ktéra ilustruje rzeczywistosc,

z ktorej pochodzg regulacje z 2026 roku. Jest przeznaczony dla zarzadow,
lideréw, dziatéw HR, pracownikéw i mediow - dla nas wszystkich, ktdrzy
wiedza, ze zmiana prawa to nie zmiana segregatora, ale zmiana sposobu
myslenia o pracy, odpowiedzialnosci i relacjach.

Tak wiec e-book zaczyna sie od diagnozy. Od badania, jak organizacje
faktycznie funkcjonowaty w ostatnich latach i jakie mechanizmy
psychologiczne, decyzyjne i kulturowe wymusity przeniesienie prawa do

wnetrza.
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A STRESZCZENIE

WPLYW REGULACII Z 2026
ROKU NA ORGANIZACIE,
LUDZI | DECYZIJE

Dlaczego ten e-book powstat

Prawo pracy 2026 to nie tylko rewizja kolejnego zestawu regulacji. To
odpowiedz na to, jak organizacje dziataty przez dekady: w warunkach
wysokiego cisnienia, normalizujac przecigzenie i tlumigc sygnaty
ostrzegawcze. Jest odpowiedzig na rzeczywiste koszty spoteczne, zdrowotne
i organizacyjne, ktére zbyt czesto byly pomijane w bilansie decyzyjnym.

E-book ten pokazuje, ze prawo samo w sobie nie zmienia pracy. Zmienia
jednak okolicznosci, w ktérych organizacje nie moga juz ignorowac sposobu,
w jaki ludzie wykonujg swoja prace, jak podejmowane sg decyzje i jak system
reaguje na tarcia.

Kluczowa transformacja: od dokumentow do realnej odpowiedzialnosci

Najwazniejsza zmiana w prawie pracy 2026 dotyczy przesuniecia punktu
ciezkosci:

» od posiadania procedur do ich realnej operacyjnosci,

« od reagowania post factum do zapobiegania,

» od deklarowanej odpowiedzialnosci do odpowiedzialnosci faktyczne;.

Prawo coraz czesciej ,czyta” organizacje przez pryzmat zachowan, decyzji

i reakcji ludzi w systemie, a nie przez kompletno$¢ dokumentacji. Proces,
ktérego nie da sie uzy¢ w sytuacji napiecia, nie chroni juz organizacji
wizerunkowo ani formalnie. Staje sie dowodem niesprawnosci systemu.




Diagnoza: co dzis nie dziata

Ten e-book identyfikuje kilka powtarzalnych mechanizméw organiza-
cyjnych, ktére na Eierwszy rzut oka nie muszag wygladac jak problem, ale

w dtuzszej perspektywie systemowo podkopuja zaufanie, zaangazowanie

i stabilnosc organizaciji.

Normalizacja przecigzenia

Chroniczne napigcie przestaje byc¢ traktowane jako sygnat ostrzegawczy,

a zaczyna funkcjonowac jako domyslna norma dziatania. Przecigzenie staje

sie ,ceng sukcesu”, a nie problemem do rozwigzania. W takim srodowisku

%ranice sg przesuwane stopniowo az do momentu, w ktérym wypalenie,
tedy decyzyjne i spadek jakosci pracy sg juz nieuniknione.

Fatszywa stabilno$¢ oparta na wynikach

Dopdki cele sg realizowane, system ignoruje dtugoterminowe koszty.
Rotacja, absencje, utrata wiedzy, sL)adek Jjakosci decyzji czy zmniejszajgce
sie zaangazowanie traktowane sg jako ,koszty uboczne”, a nie realne ryzyko
organizacyjne. To stabilno$¢ pozorna oparta na krétkoterminowych
wskaznikach, a nie na trwatosci zespotdw i procesow.

Milczenie jako strategia przetrwania

Brak zgtoszen nie oznacza braku problemoéw. Najczesciej oznacza brak
bezpieczenstwa psychologicznego. Pracownicy uczg sig, ze mowienie o
trudnosciach nie przynosi zmiany albo wigze sie z ryzykiem. W efekcie
milczenie staje sig racjonalng strategig przetrwania, a organizacja traci
dost?p do na{cenniejszej informacji zwrotnej - tej, ktora pojawia sie zanim
problem eskaluje.

Odpowiedzialnosé bez realnej decyzyjnosci

Szczegdlnie widoczne w prgﬂ'ektach przekrojowych, gdzie role sa niejasne,
wptyw rozproszony, a odpowiedzialnos¢ bardzo realna. Pracownicy
ponoszg konsekwencje decyzji, na ktére nie mieli wptywu. Taki uktad
prowadzi do frustracji, defensywnosci i wycofania zamiast do
wspotodpowiedzialnosci | zaangazowania.

Wartosci tylko na papierze

Tam, gdzie wartosci funkcjonujg wytgcznie w deklaracjach, a w codziennej
praktyce sa pomijane, nie ma mowy o zbudowaniu zaufania. Brak spdjnosci
migdzy tym, co organizacja komunikuje, a tym, jak faktycznie dziata,
zniecheca do zaangazowania, niszczy autentycznosc i ][oodwaZa wiarygod-
nosc liderow. W dtuzszej perspektywie negatywnie wptywa to réwniez na
poziom rekomendacji pracodawcy jako ,dobrego miejsca pracy”, niezalez-
nie od posiadanych certyfikatoéw, nagrod czy kampanii wizerunkowych.
Studium przypadku przedstawione w raporcie pokazuje, jak brak
systemowej reakcji na wczesne sygnaty prowadzi do eskalacji. Najprostszg
odpowiedzig bywa wtedy personallzacHa problemu: skupienie sie na osobie
zg{aszaﬂ'azcej zamiast na samym problemie. Takie dziatania przestajg byc¢
neutralne w swietle prawa pracy 2026.




Co zmieni prawo pracy w 2026 roku

Nowelizacja wprowadza nowg logike odpowiedzialnosci pracodawcy.

Brak reakcji na sygnaty ostrzegawcze przestaje by¢ niedopatrzeniem.
Procedury muszg by¢ znane, wykonalne | realnie stosowane. Role muszg
taczy¢ odpowiedzialnos¢ z wptywem. Mediacja musi byc bezstronna. Osoby
zgtaszajgce problemy przestajg by¢ traktowane jako zrodto ryzyka.

Prawo nie pE\;tajuz wytgcznie: czy cos sie stato.

Pyta: co zrobiono, gdy byto widac, ze moze sig stac.

Jak przygotowac organizacje bez iluzji szybkiej zmiany kultury

E-book jasno pokazuje, ze kultura organizacyjna nie zmienia sie z dnia na
dzien. Przygotowanie na 2026 rok nie polega na hastach ani dziataniach ad
hoc, lecz na rozwigzaniach przejsciowych i strukturalnych.
Kluczowe kierunki dziatan obejmuja:
e wdrozenie dualnego systemu operacyjnego (Kotter): hierarchia + sie¢
projektowa,
e uczenie podejscia procesowego i myslenia w poprzek organizaciji,
e Swiadome projektowanie organizacyjne dopasowane do realnego
sposobu pracy,
e traktowanie upskillingu (w tym kompetencji Al) jako elementu zmiany
sposobu pracy, a nie wytgcznie programu szkoleniowego (zgodnie
z podejsciem McKinsey),
e projektowanie wskaznikow zdrowia organizacyjnego jako systemu
wczesnego ostrzegania.

Whioski dla zarzadéw i rad nadzorczych

Prawo pracy 2026 nie wymaga perfekcji. Premiuje dojrzatos¢ systemowa.
Organizacje, ktore widzg wczesniej, reagujg szybciej i ucza sie w sposob
ciggty, nie muszg obawiac sie zmian regulacyjnych.

Ignorowanie sygnatow ostrzegawczych i personalizowanie problemoéw
systemowych przenosi ryzyko na poziom prawny, finansowy i reputacyﬂ'ny.
W 2026 roku to nie brak dokumentéw bedzie najwiekszym zagrozeniem, lecz
brak zdolnosci do refleksji i korekty sposobu dziatania.

g
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Diagnoza rzeczywistosci pracy

Rok 2026 zastaje organizacje nie w momencie nagtego zatamania, ale
w stanie przedtuzajacego sie napiecia.

To nie awaria systemu, ale wynik lat pracy w trybie przecigzenia,
ktory pozwalat na dostarczanie wynikéw, jednoczesnie generujac
rozproszone i trudne do uchwycenia koszty.

Badania z zakresu zarzadzania i psychologii organizacyjnej pokazuja,
ze organizacje osiggajace dobre wyniki finansowe rzadziej reaguja na
sygnaty ostrzegawcze. Sukces obniza czujnos¢. Daniel Kahneman
opisat, jak w takich warunkach system decyzyjny upraszcza obraz
rzeczywistosci i odrzuca informacje, ktére nie pasujg do dominujacej
narracji. Zjawisko to nazywane jest czasem slepotg sukcesu.

Normalizacja przecigzenia

Jednym z kluczowych proceséw prowadzacych do obecnej sytuaciji
jest normalizacja przecigzenia. Hans Selye? opisujac stres, wskazat, ze
organizm poddany dtugotrwatemu napieciu wchodzi w tryb
adaptacyjny - funkcjonuje, ale kosztem zdrowia i zasobow.

W organizacjach wyglada to podobnie: przecigzenie przestaje byc¢
sygnatem alarmowym i zaczyna by¢ ttem codziennej pracy. Dane
dotyczgce nieobecnosci zwigzanych ze zdrowiem psychicznym,
wypaleniem zawodowym i rotacjg potwierdzaja, ze system ptaci za to
realng cene.

Jednoczesnie jezyk organizacyjny dziata jak warstwa izolacyjna:
»,Wszedzie jest intensywnie”, ,taki mamy rynek”. Przecigzenie staje sie
tapety - jest wszedzie, wiec przestaje by¢ widoczne.

Sukces obniza czujnos$é, poniewaz utrwala
przekonanie, ze obecny sposéb dziatania nie
wymaga korekty, nawet gdy pojawiajg sie
sygnaty ostrzegawcze.

* Kahneman, D. (2011). Thinking, Fast and Slow. New York: Farrar, Straus and Giroux - szczegdlnie rozdziaty dotyczace heurystyk,
upraszczania poznawczego oraz ignorowania informacji sprzecznych z dominujaca narracja decyzyjna.

2 Selye, H. (1956). The Stress of Life. New York: McGraw-Hill - koncepcja ogdlnego zespotu adaptacyjnego (GAS): faza alarmu, oporu
iwyczerpania.



Cisza jako fatszywy wskaznik stabilnosci

Na tym tle cisza moze byc¢ szczegdlnie mylgca. Brak skarg i eskalacji czesto
interpretowany jest jako dowdd spokoju. Psychologia jednak pokazuje, ze
moze to by¢ wynik wyuczonej bezradnosci - mechanizmu opisanego przez
Martina Seligmana. Po serii doswiadczen braku wptywu ludzie przestajg sie
odzywac, poniewaz nauczyli sie, ze zabieranie gtosu jest kosztowne.

Badania nad bezpieczenstwem psychologicznym pokazujg, ze cisza nie
oznacza braku problemow, ale brakoi)oczuua bezpieczenstwa. To jak system
alarmowy, ktory nie wtgcza sie nie dlatego, ze nie ma dymu, ale dlatego, ze
nikt nie wierzy, ze ktos zareaguje.

Studium przypadku-odpowiedzialno$¢ bez wptywu

W tym Swiecie przypadek jest skonstruowany wokot projektu realizowanego
przez wspoétautorke tego e-booka - Marlene Wieteskg - na jednej z uczelni.
Projekt miat charakter strategiczny; rozliczany zewnetrznie, z obcigzeniem
finansowym i reputacyjnym. Odpowiedzialnos¢ od poczgtku spoczywata na
jednej osobie. Jednoczesnie nie zbudowano architektury pracy, ktora
pozwalataby bezpiecznie te odpowiedzialnosc ponosic.

Nie byto jasnego procesu, wyraznego podziatu pracy i podejmowania decyzji
ani wsparcia organizacyjnego. Projekt zostat formalnie przypisan&/, ale w
rzeczywistosci funkcjonowat w stanie chaosu decyzyjnego. Taki uktad jest
opisywany w psychologii organizacyjnej jako podwdjne wigzanie: odpowie-
dzialnosc bez realnego wptywu. Kazdy mozliwy wybor niesie ryzyko, a poraz-
ka - niezaleznie od przyczyny - podlega sankcji.

To srodowisko wysokiego ryzyka dla stresu, konfliktow i bteddw, nie dlatego,
ze jedna osoba dziatata niewtasciwie, lecz dlatego, ze system zostat tak
zaprojektowany.

Moment, w ktérym organizacja mogta zareagowac

Kiedy pojawity sie sygnaty ostrzegawcze - brak procesu, nadmierne
obcigzenie, niejasnos¢ co do tego, kto faktycznie Fodejmuje decyzje -
organizacja miata mozliwos¢ interwencji. Proces mdégt zosta¢ wstrzymany,
role doprecyzowane, sposob pracy uporzadkowany, a niezalezny mediator
powotany.

Zadne z tych dziatan nie zostato podjete.

Zamiast korekty systemowej nastgpita eskalacja relacyjna po zgtoszeniu
problemoéw. Zachowanie osoby z%{aszaja,cej zaczeto byc¢ interpretowane jako
problem. Jej kompetencje zostaty zakwestionowane, pojawita si¢ izolacja.
Zwolnienie nastgpito po zgtoszeniu problemu.

W ten sposéb organizacja zamkneta sprawe, nie rozwigzujac jej przyczyny.
Zamiast naprawic instalacje, odtgczono sygnat ostrzegawczy.

Mechanizm znany z badan nad whistleblowingiem i mobbingiem

Ten schemat jest dobrze opisany w badaniach nad whistleblowingiem

i mobbingiem. Zestresowany system broni sie poprzez personalizacje prob-
lemu. Zamiast zmiany strukturalnej pojawia sie decyzja kadrowa, ktéra
przywraca cisze, ale nie bezpieczenstwo.

To cisza po odtgczeniu alarmu, a nie cisza po ugaszeniu pozaru.




Jak ta sytuacja jest oceniana po nowelizacji prawa pracy z 2026 roku

Nowelizacja prawa pracy planowana na 2026 rok zmienia doktadnie te samg
logike: prawo przestaje interesowac sie papierem, a zaczyna sprawdzac, cz
system dziata w praktyce.Do tej pory wiele organizacji funkcjonowato ja
budynek z elegancko oprawiong instrukcjg ewakuacji. Instrukcja byta. Audyt
sie zgadzat. Wszystko wygladato poprawnie. Problem pojawiat sie dopiero
wtedy, gdé/ czuc byto dym. Drzwi czasem sie nie otwieraty, ludzie nie
wiedzieli, do kogo sie zwrdci¢, a odpowiedzialnos¢ rozptywata sie w struk-
turze.

W 2026 roku prawo nie pyta juz o to, czy instrukcja wisi na $cianie. Pyta o to,
czy drzwi sie otwieraja, czy kto$ faktycznie bierze odpowiedzialnos¢ za
ewakuacje i czy system reaguje wtedy, kiedy powinien, a nie dopiero wtedy,
gdy sytuacja wymkneta sie spod kontroli.

W efekcie pracodawca nie moze juz usprawiedliwiac braku reakcji
stwierdzeniem: ,mamy procedury”, jesli procedury nie sg operacyjne.
Operacyjne znaczy: znane, wykonalne, uruchamiane w czasie rzeczywistym,
z Jasno przypisang odpowiedzialnoscig i konsekwencjg dziatania. Procedura,
ktorej nie da sie zastosowac, jest jak gasnica bez cisnienia - spetnia wymaog
obecnosci, ale nie spetnia swojej funkc]i.

| tu pojawia sie pytanie, ktore or%anizacje zbyt rzadko sobie zadaja: kiedy

i w jaki sposéb badany jest stan budynku?

Czy system pozwala zauwazyC iskre, zanim pojawi sig dym? Czy organizacja
ma mechanizmy wczesnego ostrzegania - sygnaty, rozmowy, dane, ktére
pogazujgl napiecia, zanim przerodzg sie w konflikt, zgtoszenie albo sprawe
sgdowg~

Bo jesli jest dym, to znaczy, ze jest juz ogien.

A to nie jest prewencja - to znowu gaszenie pozaru.

Nowa logika prawa przesuwa ciezar odpowiedzialnosci wtasnie w to miejsce:
z reakcji na zdarzenia na zdolnos$¢ organizacji do wczesnego zauwazania
problemoéw i realnego dziatania, zanim sytuacja eskaluje.

Zmiana spojrzenia na role, mediacje i zgtoszenia

Zmienia sie rowniez sposob patrzenia na role. Odpowiedzialno$¢ bez
decyzyjnosci przestaje by¢ traktowana jako ,organizacyjna niedoskonatosc”.
Jest interpretowana jako konstru kc{a ryzyka. Jesli ktos ma dowiez¢ efekt, ale
nie ma wptywu na warunki jego realizacji, system projektuje konflikt i stres -
a nastepnie udaje zaskoczenie.

Mechanizmy mediacyjne i wyjasniajgce muszg bycC realnie bezstronne.
Mediacja pozbawiona neutralnosci dziata jak plakat ,tu jest bezpiecznie”
przyklejony nad dziurg w podtodze. Nikt nie idzie dalej. Wszyscy sie potykaja.
Najwigksza zmiana dotyczy jednak osob zgtaszajgcych problemy. Wczesniej
czesto traktowanych jako wichrzyciele. W nowej optyce prawa i compliance
osoba zgtaszajgca jest czujnikiem systemowym. Usunigecie czujnika -
zwtaszcza po zgtoszeniu jest czytane jako sygnat, ze organizacja zamiast
naprawic instalacje, odcina przewdd alarmowy.

| tu dochodzimy do sedna: brak reakcji na sygnaty chaosu, przecigzenia

i niesprawnych procedur przestaje byc’éorzeoczeniem. Staje sig naruszeniem
obowiazku nalezytej starannosci pracodawcy. Prawo nie pyta juz tylko: ,czy
cos sie stato?”. Pyta: co zrobites, gdy byto widac, ze moze sie stac.




Najszybsze zamknigcie sprawy i najbardziej kosztowne

Zwolnienie po zgtoszeniu jest dla organizacji rozwigzaniem szybkim i kusza-
cym. Przeksztatca problem systemowy w problem osobisty. Zamyka temat
jednym ruchem kadrowym. Na moment przywraca cisze.

Tylko ze to cisza po odtgczeniu alarmu, nie po ugaszeniu pozaru.

| wtasnie w tym miejscu zaczyna sie realna zmiana 2026 roku. Coraz czesciej
prawo, opinia publiczna i pracownicy nie akceptujg narracji ,to byt konflikt
iIndywidualny”. Coraz czesciej takie sytuacje sg czytane jako test dojrzatosci
organizacyjnej.

Ten rozdziat jest fundamentem catego e-booku. Nie po to, by oskarza¢. Po
to, by nazwa¢ mechanizmy, ktére doprowadzity organizacje do progu
zmiany. Bo prawo pracy nie wchodzi do firm wtedy, gdy przestajg dziatac.
Wchodzi wtedy, % y dziatajg zbyt dtugo kosztem ludzi i nikt nie chce tego
liczy¢, dopdki rachunek nie przychodzi z zewnatrz.

Cisza w organizacji rzadko oznacza spokad;.
Znacznie czesciej oznacza, ze system nauczyt sie
usuwac sygnaty ostrzegawcze zamiast usuwac
przyczyny zagrozenia.
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Od regulacji do zmiany zachowan

Przez lata organizacje postrzegaty odpowiedzialnos¢ w sposob
mechaniczny. Ktos nacisnat zty przycisk, maszyna sie zepsuta.
Wystarczyto wskaza¢ winnego albo miejsce, w ktérym ,,co$ sie nie zga-
dzato”. Prawo pracy dtugo podgzato za tg logika, szukajgc formalnych
btedow i naruszen tam, gdzie dato sie je jasno przypisa¢ do konkretnej
osoby lub dziatania.

Ta logika stoi w wyraznej sprzecznosci ze zmianami przewidywanymi na
2026 rok. Odpowiedzialnos¢ przestaje by¢ punktem na schemacie
organizacyjnym, a zaczyna przypominac ruchome pole grawitacyjne.
Kazda decyzja, kazde zaniechanie i kazda cisza oddziatujg na caty
system. Prawo zaczyna traktowac organizacje nie jak maszyne, lecz jak
system - taki, w ktdrym skutki sg czesto odlegte w czasie od przyczyn.
James Reason, twdrca modelu ,szwajcarskiego sera”, pokazat, ze
powazne incydenty rzadko sg efektem jednego drobnego btedu.
Powstajg wtedy, gdy wiele matych luk zbiega sie w jednym momencie.
Witasnie w ten sposob zaczyna patrze¢ Prawo Pracy 2026. Nie pyta juz
wytgcznie o ostatnie ogniwo w taricuchu. Zaczyna analizowac caty cigg
przyczyn, ktére doprowadzity do naruszenia. Pytanie przesuwa sie

z ,kto zawinit” na ,jak dziatat system”.

To oznacza, ze odpowiedzialnos¢ organizacji nie ogranicza sie do
reakcji. Obejmuje takze projektowanie kontekstu decyzyjnego, w ktérym
decyzje zapadaja. Dla wielu organizacji jest to zmiana fundamentalna

i jednoczesnie niepokojgca, poniewaz podwaza przekonanie, ze dobrze
napisane procedury sg wystarczajgcg ochrona.

Zmiana w filozofii compliance: od zgodnosci do prewencji

Przez lata zgodnos¢ byta traktowana jak kamizelka ratunkowa. Wazne,
by byta na poktadzie. Jeszcze lepigj, jesli nikt nie musi jej zaktadac.
Problem polega na tym, ze kamizelka ratunkowa nie uczy ptywac i nie
zapobiega skierowaniu todzi na mielizne.

Prawo Pracy 2026 przesuwa punkt ciezkosci z ratunku na nawigacje.
Zamiast skupiac sie na tym, czy organizacja potrafi obronic sie po
fakcie, zaczyna pytac, czy jest w stanie przewidywac ryzyka i zmieniac
kurs odpowiednio wczesnie. To podejscie jest gteboko zakorzenione
w zarzgdzaniu ryzykiem i psychologii behawioralne;j.




»odstepstwa od normy, ktére nie powoduja od
razu negatywnych skutkéw, zaczynaja by¢
postrzegane jako akceptowalne.”?

Diane Vaughan®, analizujac katastrofe Challengera, opisata zjawisko
normalizacji odchyleri. Drobne odstepstwa od normy przestajg byc
postrzegane jako problem, poniewaz ,nic sie nie stato”. Z czasem stajg
si¢ standardem dziatania. Organizacje funkcjonujg bardzo podobnie.
Mate btedy, przecigzenia i niejasnosci komunikacyjne sg okreslane jako
»hormalna praca”.

Compliance, ktére reaguje dopiero na spektakularny incydent, zawsze
przychodzi za pdézno. Nowe podejscie zaktada, ze system zgodnosci
powinien dziata¢ jak radar, a nie jak czarna skrzynka. Ma wychwytywac
sygnaty ostrzegawcze przed kolizjg, a nie jedynie rejestrowac skutki po
zdarzeniu. Oznacza to, ze compliance musi by¢ wbudowane w zacho-
wania, a nie ograniczone do dokumentdw. Psychologia pokazuje, ze
ludzie przestrzegajg zasad wtedy, gdy rozumiejg ich sens i widzg
konsekwencje w ich stosowaniu. Zasady istniejgce wytgcznie na
Eapierze dziatajg jak atrapy kamer. Dajg poczucie bezpieczenstwa tym,
torzy je stworzyli, ale nie zmieniajg zachowan.

Czy compliance jest potrzebne? - perspektywa praktyczna

Pomimo rosnacej liczby regulacji oraz coraz bardziej rozbudowanych
obowigzkéw formalnych, or%amzac'e WcieL' mierzg sie z duzg liczba
naruszen prawa oraz niedopetnien obowigzkow stuzbowych. Zjawisko to
nie wynika wytgcznie ze ztej woli pracownikow, lecz coraz czesciej z dy-
sonansu pomiedzy oczekiwaniami wobec wykonywania pracy a realnym
wsparciem systemowym, jakie organizacja oferuje w codziennym
dziataniu.

W warunkach dynamicznych zmian prawnych oraz zmieniajacych sie
postaw pracownikdw, w szczegolnosci mtodszych  pokolen
wchodza,cgch na rynek pracy, coraz wyrazniej widoczny staje sie
problem braku swiadomosci wtasnych praw i obowigzkéw. Nadmiar
regulacji oraz ich czeste nowelizacje utrudniajg biezgce orientowanie
sie w przepisach osobom, ktére nie zaﬂ'muja, sie prawem zawodowo,

a ktore jednoczesnie ponosza realng odpowiedzialnos¢ za podej-
mowane decyzje.

Problem ten nie dotyczy warunkéw socjalnych ani kwestii etycznych
rozumianych wprost jako zachowania wspotpracownikéw. Jego zrodtem
jest przede wszystkim brak oEeracyjne O przetozenia przepisow na
onkretne dziatania, jakich oczekuje sie od pracownika w danej sytuacji.
Analiza praktyki funkcjonowania procedur, m.in. w obszarze ochrony
danych osobowych (RODO) oraz ochrony sygnalistow, pokazuje, ze

w wielu organizacjach procedury istniejg wytgcznie formalnie. Czgsto sg
one trudno dostepne, nieznane pracownikom lub niepetniace funkcji
realnego narzedzia decyzyjnego.

3Vaughan, D. (1996). The Challenger Launch Decision: Risky Technology, Culture, and Deviance at NASA. University of
Chicago Press.



Skuteczny system compliance nie polega na reaéowaniu na incydenty,
lecz na prewencji i wczesnym zarzadzaniu ryzykiem. Mate nieprawid-
towosci sg stosunkowo tatwe do skorygowania, natomiast eskalacja
probleméw prowadzi do kosztow, ktérych mozna byto unikngc.
Kluczowe znaczenie ma zatem projektowanie procesow w taki sposob,
aby wspieraty pracownikéw w dziataniu zanim pojawi sie kryzys.

W rozmowach z pracownikami powtarza sie ten sam schemat: proce-
dura ,,gdzies jest”, jednak nie wiadomo, ﬁdzie doktadnie, kiedy nalezy jg
uruchomic i do kogo sie zwroéci¢. W praktyce oznacza to, ze dokument
spetnia wymag formalny, ale nie wspiera pracownika w dziataniu.

Podobne trudnosci widoczne sg w obszarze ochrony sygnalistow, gdzie
mylone sg role osoby dokonujacej zgtoszenia z osobg odpowiedzialng
za jego obstuge. Brak jasnych wytycznych prowadzi do dezorientacji,

a w konsekwencji do btedow, ktore moga miec¢ powazne skutki prawne

i organizacyjne.

Dlaczego system zawodzi?

Doswiadczenia ze szkolen i wyktadow pokazujg, ze pracownicy czesto
potrafig wskaza¢ kluczowe przepisy prawa | rozumiejg ich sens.
Problem pojawia si¢ na etapie procedur. Najczc?s'ciej zadawane pytanie
brzmi: ,Co doktadnie mam zrobi¢ w tej sytuacji?”

W wielu przypadkach procedura jest jedynie kompilacjg przepisow
prawa, bez przetozenia ich na logike dziatania. Tymczasem rozumienie
normy prawnej nie jest réwnoznaczne z umiejetnoscig podjecia wtasci-
wej decyzji w konkretnej sytuacczjji.

Dobrze zaprojektowana procedura powinna odpowiada¢ m.in. na pyta-
nia:

e kto ponosi odpowiedzialnosc¢ i w jakim zakresie,

¢ jakie konkretne kroki nalezy podjac,

* Jakie sg dostgpne warianty dziatania,

e do kogo nalezy sie zgtosic¢ i w jakiej formie.

Brak tych elementdéw powoduje, ze w sytuacjach trudnych, a czesto
takze pilnych, pracownicy pozostajg bez realnego wsparcia systemo-
wego.

Skutecznosc¢ compliance nie zalezy wytgcznie od liczby procedur aniich
formalnej poprawnosci. Kluczowe znaczenie ma podejscie organizacji
do ich projektowania, wdrazania i komunikowania. Procedury nie moga
by¢ tworzone wytacznie na potrzeby audytu ani przekazywane osobom,
ktére nie posiadajg doswiadczenia w ich praktycznym stosowaniu.
Réwnie istotna jest dostepnos¢ procedur oraz jasne rozréznienie rol.
Powtarzajace sie nieporozumienia takie, jak utozsamianie sygnalisty

z osobg prowadzgcg dziatania nastgpcze, swiadczg o systemowym
braku klarownosci, a nie o jednostkowych btedach pracownikdw.
Szkolenia, jako element systemu compliance, rowniez wymagaja zmiany
podejscia. Przy rosnacej liczbie regulacji kluczowa staje sie jakosc
przekazu oraz praktyczne doswiadczenie prowadzacych. Wiedza teore-
tyczna bez umiejetnosci jej zastosowania w realnych sytuacjach nie
spetnia swojej funkcji.

Skuteczny system compliance nie polega na reagowaniu na incydenty,
lecz na prewencji i wczesnym zarzadzaniu ryzykiem. Mate nieprawidto-
wosci sg stosunkowo tatwe do skorygowania, natomiast eskalacja
problemow prowadzi do kosztéw, ktorych mozna byto unikngg.
Kluczowe znaczenie ma zatem projektowanie procesow w taki sposéb,
aby wspieraty pracownikéw w dziataniu zanim pojawi sie kryzys.



Psychologiczne reakcje systemu na presje regulacyjna

Kazda organizacja reaguje na presje regulacyjng jak organizm poddany
stresowi. Hans Selye*opisat ten proces jako ogélny zespdt adaptacyjny:
faze alarmu, faze oporu i faze wyczerpania. Te same etapy przechodza
systemy organizacyjne.

W fazie alarmu pojawia sie mobilizacja i deklaracje dziatania. W fazie
oporu zaczyna sie racjonalizacja: ,nie da sig¢ zrobi¢ wszystkiego”, ,to nas
nie dotyczy”, ,biznes musi trwac”. Jesli napiecie utrzymuje sie zbyt
dtugo, system wchodzi w fazg wyczerpania. Ludzie wykonujg minimum
konieczne do przetrwania, konflikty sg ignorowane, a cisza zaczyna by¢
mylona ze stabilnoscia.

W Swietle Prawa Pracy 2026 taka reakcja przestaje by¢ traktowana jako
usprawiedliwienie. Zaczyna byC czytana jako sygnat ostrzegawczy, ze
organizacja dziata na granicy swojej zdolnosci adaptac&/jnej. Defensyw-
na reakcja na regulacje jest dzis sygnatem systemu, ktéry nie ma juz
przestrzeni na uczenie sie.

Chris Argyris®okreélitby taki stan mianem uczenia si¢ w jednej petli -
organizacja reaguje na bodzce, ale nie kwestionuje wtasnych zatozen.
Prawo Pracy 2026 przesuwa punkt ciezkosci w strone uczenia sie

w dwoéch petlach, czyli zadawania pytan o to, dlaczego organizacja
dziata w okreslony sposdb. Paradoksalnie, im bardziej system jest
przecigzony, tym silniej broni status quo. | wtasnie wtedy najbardziej
potrzebuje zmiany.

Prawo jako impuls zmiany kultury pracy

Kultura organizacyjna bywa poréwnywana do klimatu. Jest wszedzie,
ale trudno jg uchwycié. Edgar Schein®zauwazyt, ze kultura ujawnia sie
najbardziej w momentach napigcia - tam, gdzie deklaracje zderzajg sie

z dziataniem. To wtasnie te momenty stajg sie przedmiotem
szczegblnego zainteresowania Prawa Pracy 2026.

Zmiany regulacyjne dziatajg jak nagty spadek cisnienia. To, co Wczes'nie{
byto niewidoczne lub ignorowane, zaczyna wywierac realny wptyw. Sty
zarzgdzania przestaje byc¢ kwestig osobowosci. Staje sie elementem
systemu. Komunikacja przestaje by¢ dodatkiem do pracy. Staje sie
warunkiem bezpieczenstwa.

W zarzadzaniu czesto powtarza sig, ze prawdziwa zmiana nastepuje
wtedy, gdy koszt braku zmiany przewyzsza koszt jej wprowadzenia.
Prawo Pracy 2026 przesuwa ten prég. Nie dlatego, ze narzuca nowg
kulturkq, lecz dlatego, ze ryzyko pozostania przy starej staje sie zbyt
wysokie.

Pryawo nie zastepuje przywodztwa ani odpowiedzialnosci. Ale sprawia,
ze dalsze odktadanie zmiany przestaje b{/é mozliwe. Wchodzi do
organizacji nie po to, by przejag¢ kontrole, lecz by jasno pokazac, ze
sposéb pracy nigdy nie byt neutralny. Teraz po prostu zaczyna miec
konsekwencje.

“Hans Selye, The Stress of Life, McGraw-Hill, 1956 — koncepcja ogélnego zespotu adaptacyjnego (alarm, opér,
wyczerpanie).

® Chris Argyris, Donald Schon, Organizational Learning: A Theory of Action Perspective, Addison-Wesley, 1978 — uczenie
sie w jednej i dwdch petlach.

¢ Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, 2010 — ujawnianie sig kultury organizacyjnej w
sytuacjach napigcia.
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Psychologia wtadzy, decyzji i zaniechan

Odpowiedzialno$¢ w organizacji nie znika po prostu. Krgzy. Jak napiecie
w kazdym potagczeniu elektrycznym, zawsze znajduje najstabszy segment.
Jesli nie jest bezpiecznie uziemione, prad zaczyna przebijac sie przez
najcienszg czesc instalacji. Nie jest to napiecie stworzone przez przepisy
prawa pracy 2026. One tylko zdejmujg izolacje i ujawniajg, gdzie
faktycznie ptynie.

Psychologia wtadzy od dawna opisuje zjawisko, w ktorym im wyzej ktos
znajduje sie w hierarchii, tym mniej sygnatdow ostrzegawczych do niego
dociera. Dacher Keltner nazwat to paradoksem wtadzy. Wtadza zwieksza
sprawczosc, ale jednoczesnie zmniejsza wrazliwosc. Decyzje
podejmowane sg szybciej, a refleksja nastepuje pdzniej - jesli w ogole.
Taka szybkos$¢ bywa mylona z dojrzatosciag organizacyjna.

Prawo pracy 2026 dziata w tym obszarze jak system pomiarowy. Nie
interesuje sie wytgcznie tym, kto nacisnat przycisk. Pyta, czy instalacja
zostata zaprojektowana w taki sposdb, aby pojedynczy impuls nie byt w
stanie przecigzy¢ catego systemu. Zaniechania, ktére wczesniej
pozostawaty niewidoczne, zaczynajg byc¢ czytane jak brak bezpiecznikow.
To nie tylko kwestia braku dziatania, ale sposobu pracy z ciszg zamiast z
reakcja.

Pracodawca jako architekt sSrodowiska pracy

W nowym porzgdku prawnym pracodawca przestaje by¢ wytgcznie
wiascicielem budynku. Coraz czesciej jest postrzegany jako architekt i
inzynier miejsca, w ktérym ludzie spedzaja znaczng czesc¢ swojego zycia.
Architekt nie decyduje o tym, czy ktos wejdzie po schodach. Odpowiada
za to, czy schody sg stabilne, oSwietlone i nie prowadzg donikad.

Prawo pracy 2026 przesuwa odpowiedzialnos¢ z poziomu intencji na
poziom warunkow. Nie pyta juz, czy pracodawca miat dobre zamiary.
Pyta, czy zaprojektowat srodowisko, w ktérym dobre dziatanie nie
wymaga heroizmu. To podejscie jest bliskie psychologii sSrodowiskowej i
ergonomii organizacyjnej, ktére od lat pokazujg, ze zachowania ludzi sg w
duzej mierze funkcjg kontekstu - fizycznego i psychologicznego - w
ktérym funkcjonuja.

W tym sensie pracodawca odpowiada za nosnosc¢ struktury kulturowej
organizacji. Za to, czy istniejg miejsca, w ktérych napiecie moze sie
roztadowac, czy tez kumuluje sie ono w punktach krytycznych. Za to, czy
tempo pracy pozwala na korekte kursu, czy zmusza do Slepego parcia
naprzod. Prawo zaczyna by¢ czytane jak projekt techniczny: problem
mostu, ktory sie zawala, rzadko lezy po stronie kierowcow. Najczescigj
lezy w konstrukcji.

7 Keltner, D. (2016). The Power Paradox: How We Gain and Lose Influence. New York: Penguin Press - badania nad
paradoksem wtadzy: wzrost sprawczosci potaczony ze spadkiem empatii i wrazliwosci na sygnaty ostrzegawcze.




Menedzer jako przekaznik napiec¢ i norm

Menedzerowie w organizacjach dziatajg jak transformator?/. Odbierajg
nagiecie zgoryi przekazuH;QJe dalej w formie, na jakg pozwala system. W
dobrze zaprojektowanych strukturach napigcie jest przeksztatcane w
energie do dziatania. W Zle zaprojektowanych prowadzi do przepigc.
Psychologia organizacyjna pokazuje, ze menedzerowie rzadko sg zrod-
tem napiecia. Znacznie czesciej sg jego nosnikami. Napiecie przenika
przez sprzeczne cele, nadmierne wymagania i brak realnego wsparcia.
Ujawnia sie w tonie gtosu, skréoconych komunikatach i ignorowaniu
sygnatow. To nie sg strategie zarzadcze. To reakcje uktadu nerwowego.
Prawo pracy 2026 zaczyna traktowac te reakcje jako dane systemowe.
Styl zarzadzania przestaje byC prywatng sprawg menedzera. Staje sig
elementem infrastruktury organizacyjnej. Paradoks polegba na tym, ze
wielu menedzerow ni%dy nie zostato nauczonych bezpiecznego
zarzadzania napieciem. Sg szkoleni z dowozenia V\(/jynikéw, a nie z regu-
lacji emocjonalnej, a jednoczesnie oczekuje sig od nich roli straznikow
zgodnosci. Prawo nie pyta, czy dostali instrukcje. Pyta, czy system
stworzyt im warunki do odpowiedzialnego dziatania.

HR miedzy prawem, emocjami a strategia

W nowym porzadku prawnym dziat HR zaczyna przypomina¢ centrum
kontroli ruchu. Z jednej strony obserwuje strategie i cele biznesowe,

z drugiej odbiera sygnaty z toréw operacyjnych. Bez realnego mandatu
do dziatania HR narazony jest na kolizje.

Psychologia organizacyjna opisuje te role jako role graniczng. HR
funkcjonuje pomiedzy sprzecznymi oczekiwaniami i musi tgczyc¢
kompetencje prawne, emoc{onalne i biznesowe. Chris Argyris nazwat to
konfliktem podwdjnej lojalnosci. HR ma wspieraC¢ organizacje, ale
jednoczesnie chronic jg przed nig sama.

Prawo pracy 2026 coraz czesciej pyta, czy HR posiada rzeczywistg
sprawczos¢. Czy jest jedynie skrzynka sygnatowa, czy rzeczywistym
uktadem nerwowym organizacji. Bez impulsu HR system traci
wrazliwos¢. A organizacja pozbawiona wrazliwosci moze byc¢ efektywna
przez pewien czas, ale predzej czy pdzniej zaczyna sama sobie szkodzic.

»Prawo pracy 2026 nie pyta juz, kto nacisnat
przycisk. Pyta, czy system zostat zaprojektowany
tak, aby jeden impuls nie mégt przecigzy¢ catosci.”




Pracownik jako sygnat ostrzegawczy systemu

W nowym rezimie prawnym pracownik nie jest jedynie uzytkownikiem
systemu pracy. Staje sie jego czujnikiem. Wskazniki takie jak absenc{a,
rotacja, spadek zaangazowania czy cisza dziatajg jak migajace kontrolki
na pulpicie sterowniczym organizacji.

Problem polega na tym, ze przez lata wiele organizacji nauczyto sie
ignorowac te sygnaty. Psychologia opisuje ten mechanizm jako wyu-
czong bezradnosc. Martin Seligmanépokazat, ze po serii doswiadczen
braku wptywu organizm przestaje probowac. W organizacjach objawia
sie to cichg rez%/gnacja}. Pracownik robi minimum nie dlatego, ze nie chce
wieclej, lecz dlatego, ze system nauczyt go, iz wysitek nie zmienia
rezultatu.

Prawo pracy 2026 zaczyna traktowaC¢ te zachowania jako dane
diagnostyczne. Cisza przestaje byC neutralna. Staje sig¢ informacja.
Pracownik nie musi protestowac, aby system otrzymat sygnat ostrze-
gawczy. Wystarczy, ze przestanie reagowac.

Odpowiedzialno$¢ w organizacji przestaje dotyczyc i)ytania, kto za-
widdt. Zaczyna dotyczy¢ pytania, gdzie system przestat stuchac. Prawo
pracy nie przejmuje roli menedzera organizacji. Ale coraz wyrazniej
pokazuje, ze prowadzenie bez wskaznikéw i czujnikdow nie jest strategia.
Jest ryzykiem.

»Pracownik nie musi protestowaé, aby system
otrzymat sygnat ostrzegawczy. Wystarczy, ze
przestanie reagowac.”

e
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®Martin E. P. Seligman, Helplessness: On Depression, Development, and Death, W.H. Freeman, 1975; oraz: Learned
Optimism, Knopf, 1990.
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Dlaczego procedury nie wystarczajq

Procedury w organizacjach moga przypominac instrukcje ewakuacyjne
przybite do Scian hotelu. Sg doktadne, aktualne i zgodne z przepisami.
Problem pojawia sie wtedy, gdy w sytuacji kryzysowej nikt ich nie czyta.
Ludzie reagujg instynktownie, kierujac sie tym, co wiedzg i co majg
przec¢wiczone, a nie tym, co zapisane drobnym drukiem.

Dlaczego tak sie dzieje, psychologia ttumaczy od dawna. Pod wptywem
stresu poznawczego moézg przechodzi w tryb przetrwania. Daniel Kahne-
man opisatby to jako dominacje szybkiego myslenia, ktdre nie analizuje,
lecz reaguje. Procedura, ktdra nie zostata przec¢wiczona, sprawdzona

i vykbudowana w codzienne zachowania, w takim momencie po prostu
znika.

Prawo pracy 2026 nie traktuje tego juz jako problemu indywidualnego.
Coraz czesciej uznaje je za problem systemowy. Kiedy procedura moze
zawiesc albo realnie zawodzi, organizacja nie moze juz ukrywac sie za jej
trescia. Prawo nie pyta dzis, czy dokument byt dostepny. Pyta, czy byt
uzyteczny. Réznica jest fundamentalna.

Zgodnos¢ jako system odpornosci organizacyjnej

Nowe podejscie traktuje zgodnos¢ nie jako bariere, lecz jako
organizacyjny uktad odpornosciowy. Nie chodzi juz o reagowanie na
kazdy kryzys osobno, lecz o zdolnos¢ dostrzegania zagrozen, zanim prze-
rodzg sie w stan zapalny.

Zdrowy uktad odpornosciowy nie dziata na petnych obrotach przez caty
czas. Rozpoznaje, co jest obce, co narusza rownowage i co wymaga
reakcji. Podobna role powinna petni¢ zgodnos¢ w organizacjach:
sygnalizowac ryzyka, aktywowac odpowiednie mechanizmy i zapobiegac
eskalacji.

Kiedy ten system dziata, jest niemal niewidoczny. Kiedy nie dziata,
organizacja dowiaduje sie o tym w najgorszym mozliwym momencie.
Specjalisci od zarzadzania ryzykiem od dawna podkreslajg, ze systemy
odpornosciowe sg skuteczne tylko wtedy, gdy przenikaja codzienne
rutyny. Zgodnosc¢ bez praktycznego zastosowania jest jak odpornosc
syntetyczna bez kontaktu z realnym patogenem - w teorii obecna,

w praktyce bezuzyteczna.

»Odpowiedzialnos$¢ przestaje by¢é punktem na
schemacie organizacyjnym, a zaczyna przypomi-
naé¢ ruchome pole grawitacyjne - kazda decyzja,
zaniechanie i cisza oddziatuja na caty system.”




Martwe procedury i zywe ryzyka

Martwe procedury pozpstajg jednym z kluczowych paradokséw wspot-
czesnych organizacjl. Sg legalne, zatwierdzone przez zarzad i regularnie
aktualizowane, a jednoczesnie catkowicie oderwane od rzeczywistosci
operacyjnej. Funkcjonuja jak dekoracje sceniczne - dobrze wygladajg

z daleka, ale nie da sie na nich oprze¢ w sytuacji kryzysowe;j.

Psychologia organizacyjna opisuje to zjawisko jako rytualng zgodnosc.
Dziatania podejmowane sg po to, by udowodnic¢ spetnienie oczekiwan,

a nie po to, by realnie cos zmieni¢. Procedura staje sie rytuatem: ma
uspokajac, a nie regulowac.

Tymczasem zagrozenia pozostajg zywe. Konflikty sie kumuluja, przecia-
zenie ulega normalizacji, a granice odpowiedzialnosci ulegajg zatarciu.
Prawo pracy 2026 coraz wyrazniej dostrzega te nierownowage. Martwa
procedura przestaje by¢ dowodem starannosci. Zaczyna by¢ dowodem
oderwania od rzeczywistosci.

Powstaje fatszywe poczucie bezpieczenstwa: im wigcej martwych
procedur, tym wieksze przekonanie, ze system jest zabezpieczony -
podczas gdy realne ryzyka narastaja pod powierzchnig.

Ignorowanie przepiséw jako zjawisko psychologiczne

Ignorowanie przepiséw rzadko wynika ze ztej woli. Czesciej jest efektem
mechanizmow psychologicznych uruchamianych w ztozonych syste-mach.
Jednym z nich jest habituacja. Przy nadmiarze bodzZcéw organizm przesta-
je reagowac. W organizacjach objawia si¢ to zalewem polityk, kodeksow

| procedur, ktdre z czasem stajg sie ttem - obecne/m, ale niewidocznym.
Dru%im mechanizmem jest dyfuzja odpowiedzialnosci. Gdy cos jest ,czyjas
rolg”, w praktyce czesto staje sie niczyje. Zgodnos¢ zamknigeta w segrega-
torze przestaje by¢ wspolng odpowiedzialnoscig, a staje sie problemem
jednego dziatu, ktory ma sie nig ,zajac”.

W tym miejscu pojawia sie mechanizm opisany przez Alberta Bandure®jako
moralne wytaczenie. Dziatania sg usprawiedliwiane narracjami systemo-
wymi: ,tak tu pracujemy”, ,biznes tego wymaga”, ,nie mozemy byc
oderwani od realiow”. Zgodnos¢, ktéra nie uwzglednia tych narracji, nie
jest w stanie petni¢ swojej funkcji regulacyjnej.

Kiedy zgodnos¢ chroni, a kiedy szkodzi

Zgodnosc¢ moze byc jednym z najsilniejszych narzedzi ochrony organizacji.
Moze tez stac sig jej najwigkszym obcigzeniem. Roznica nie lezy w liczbie
procedur, lecz w ich relacji z rzeczywistoscia.

Zgodnosc chroni wtedy, gdy jest przyswajalna, dostepna i zakorzeniona

w codziennym podgjmowaniu decyzji. Gdy jest komunikowana w jgzyku
zrozumiatym dla ludzi. Gdy menedzerowie majg realne narzedzia do jej
stosowania, a dziat HR posiada mandat do reakcji.

Zgodnosc szkodzi, gdy staje sie alibi. Gdy stuzy wytgcznie kontroli, a nie
regulac{i. Gdy zamiast budowac bezpieczenstwo, buduje strach.
Psychologia jasno pokazuje, ze systemy oparte na strachu produkujg cisze
a cisza nie redukuje ryzyka. Ona je pogtebia.

Prawo pracy 2026 stawia organizacje przed prostym, choc¢ niewygodnE/m
wyborem. Zgodnos¢ moze by¢ zywym systemem odpornosciowym albo
martwa tkankg. Pierwsza zwieksza zdolnos$¢ przetrwania i uczenia sie.
Druga sprawia, ze organizacja dowiaduje si¢ o problemie dopiero wtedy,
gdy jest juz za pdzno.

? Bandura, A. (1999). Moral Disengagement in the Perpetration of Inhumanities. Personality and Social Psychology Review,
3(3),193-209



ROZDZIAL S

@ PROCEDURY JAKO SCENARIUSZE
ZACHOWAN

Prawo w codziennych decyzjach

Prawo pracy rzadko kiedy trafia do organizacji z powodu swojej
»wielkosci”. Nie wchodzi na scene z fanfarami. Pojawia sie w drobnych
wyborach, mimochodem, pomiedzy jednym e-mailem a kolejnym
spotkaniem. W decyzji, czy odpowiedzie¢ teraz, czy poczekaé. Czy
»eskalowac to juz teraz”, czy ,dac ludziom wiecej czasu”. Czy przesadny
ton gtosu jest incydentem, czy jedynie elementem stylu.

Zmiany w prawie pracy 2026 sprawiajg, ze te drobne decyzje przestajg
by¢ niewinne. Prawo zaczyna interesowac sie nie tylko wynikiem decyzji,
ale samym sposobem jej podejmowania.

Psychologia od dawna pokazuje, ze wiekszos¢ decyzji w pracy podejmo-
wana jest automatycznie. Daniel Kahneman nazwatby to dziataniem
Systemu 1: szybkim, intuicyjnym, pozbawionym analizy.

W praktyce nie istniejg procedury, ktére nie bytyby wplecione w ten
automatyczny tryb funkcjonowania.

Prawo pracy coraz wyrazniej przesuwa uwage z deklaracji na mikro-
zachowania. Pyta, co naprawde dzieje sie wtedy, gdy sytuacja jest
niejasna, gdy nie ma czasu na czytanie przepisow, gdy odpowiedZ musi
pasc¢ ,tuiteraz”.

Procedura jako mapa, nie paragraf

Procedura nie jest paragrafem. Jest mapg. A mapa ma wartosc¢ tylko
wtedy, gdy odpowiada topografii terenu. Jesli pokazuje prostg droge
tam, gdzie w rzeczywistosci znajduje sie wawdz, zadna racjonalna osoba

z niej nie skorzysta.Tak wtasnie dziatajg procedury tworzone w oderwaniu
od realiow pracy. Sa formalnie poprawne, ale praktycznie bezuzyteczne.
Nie dlatego, ze ludzie sg nieodpowiedzialni, lecz dlatego, ze dokument nie
petni funkcji nawigacyjnej. Nie prowadzi przez Swiat, ktory ludzie juz
znaja.

Psychologia poznawcza jest w tej kwestii jednoznaczna. W sytuacjach
niepewnosci ludzie siegaja po scenariusze, a nie po przepisy. Chcg
wiedzie¢ krok po kroku, co zrobi¢, jakie sg mozliwe konsekwencje i gdzie
koriczy sie ich odpowiedzialnos¢. Procedura, ktéra nie odpowiada na te
pytania, jest mapg bez legendy. Istnieje teoretycznie, ale w praktyce
wprowadza w btad.

Prawo pracy 2026 zaczyna wymagac wtasnie takich map. Nie dokumen-
tow, ktore dobrze wygladaja podczas audytu, lecz scenariuszy gotowych
do uzycia w czasie rzeczywistym i w warunkach realnego napiecia.




Antymobbing, rownos¢ i dobrostan-nowe obcigzenia w praktyce

Obszary przeciwdziatdnia mobbingowi, rownosci czy dobrostanu przez
lata funkcjonowaty na obrzezach twardego zarzadzania. Byty elementem
kultury, a nie infrastruktury. Prawo Fracy 2026 przenosi je do centrum. Nie
dlatego, ze staty sie modne, lecz dlatego, ze okazaty sie obszarami ryzyka
systemowego.Procedury antymobbingowe przestajg byC¢ wytgcznie
okumentem ochronnym. Coraz czesciej stajg sie przygotowaniem
organizacji do pracy z napieciami wtadzy jako procesem, w ktory
zaangazowani sg ludzie - tacy, ktorzy mysla, czujg, stysza, widzg i reaguja.
To nie jest abstrakcyjny mecha-nizm, lecz sekwencja decyz%i, rozmow,
emocji i interpretacji, podejmowa-nych w konkretnych relacjach.
Procedura staje sie fikcjg nie tylko wtedy, gdy nie pokazuje, co robi mene-
dzer, jakg role petni HR i czego realnie moze oczekiwa¢ pracownik, ale
takze wtedy, gdy nawet najlepiej opisany w niej proces nie funkcjonuje
w praktyce. Jesli nie jest znany, rozumiany i uruchamiany w realnym czasie
pozostaje zapisem inteng’i, a nie narzedziem dziatania.
Rownos¢ przestaje by¢ deklaracjg wartosci. Staje sie p%taniem o to, jakie
decyzje sg faktycznie podejmowane i na jakich krgteriac sie opieraja.
Dobrostan natomiast przestaje by¢ zestawem benefitéw. Zaczyna ozna-
czac sposob zaprojektowania pracy tak, aby nie prowadzita do chronicz-
nego przecigzenia.
Psychologia stresu pokazuje, ze organizmy funkcjonujace przez dtugi czas
w stanie podwyzszonego napigcia tracg zdolnos¢ samoregulacji.
W organizacjach objawia sie to wypaleniem, konfliktami i rotacjg. Prawo
pracy zaczyna traktowac te zjawiska nie jako indywidualne problemy
pracownikéw, lecz jako skutki pracy w warunkach Zzle zaprojektowaneéo
systemu. Procedury w tych obszarach muszg wiec obejmowac nie tylko
reakcje po fakcie, ale rowniez proces zapobiegania.

Al, automatyzacja i decyzje kadrowe-nowe ryzyka organizacyjne

Automatyzacja i wykorzystanie Al w HR wErowadzajq do organizacji nowe-
go aktora. To aktor cic g/, pozornie obiektywny, pozbawiony emocji, ale
majacy realny wptyw na decyzje dotyczgce ludzi.

Algorytmy selekcji CV, systemy oceny efektywnosci czy modele
predykcyjne coraz czesciej uczestniczg w decyzjach kadrowych. Prawo
pracy 2026 coraz wyrazniej dostrzega, ze automatyzacja nie eliminuje
odpowiedzialnosci. Wrecz przeciwnie - czyni ja bardziej ztozona.
Psychologia decyzji ostrzega przed zjawiskiem automatycznej legitymi-
zacji. Jesli decyzja ,wyszta z systemu”, ludzie majg sktonnos¢ uznawac jg
za obiektywna. Algorytm staje sie autorytetem, nawet wtedy, gdy nikt nie
potrafi wyjasnic¢, jak dziata.

Zasady korzystania z Al muszg wiec petnic¢ funkcje instrukcji dla autopilota.
Powinny jasno wskazywac, kiedy mozna zaufa¢ systemowi, a kiedy
konieczna jest interwencja cztowieka. Prawo zaczyna interesowac si¢ tym,
kto ponosi odpowiedzialnos¢ za decyzje wspartg algorytmem, jak zapew-
niana jest przejrzystosc i jak kore/gowane sg btedy systemowe.

Brak takiej mapy nie jest juz wytgcznie problemem technologicznym. Staje
sie ryzykiem prawnym i kulturowym.




Od dokumentu do doswiadczenia pracownika

Doswiadczenie pracownika jest ostatecznym testem kazdej procedury. Nie
to, co zostato zapisane, lecz to, co zostato przezyte. Czy procedura byta
dostepna w chwili potrzeby. Czy odpowiedz byta wystarczajgca. Czy
komunikacja byta jasna. Czy ktos wzigt odpowiedzialnosc.

Psychologia organizac?/jna od dawna pokazuje, ze zaufanie buduje sie
poprzez spojnosc. Jesli dokument mc')wié'edno, a praktyka pokazuje cos
zupetnie innego, organizacja traci wiarygodnosc.

Prawo pracy 2026 zaczyna traktowacC takg niespojnosc jako sygnat
ostrzegawczy. Procedury rozumiane jako scenariusze zachowan maja jed-
no kluczowe zadanie: przeksztatci¢ prawo z abstrakcji w doswiadczenie.
Zapewnic, ze w sytuacji napigcia ludzie wiedza, co robic, a nie jedynie co
powinni byli zrobi¢ pdznie;j.

Prawo przestaje byC paragrafem na papierze. Zaczyna ujawniac sie

w sposobie pracy.

»Procedura, ktéra nie dziata w realnym czasie,
pozostaje zapisem intencji, a nie narzedziem
dziatania.”




ROZDZIAL 6

KOMUNIKACJA ZGODN
JﬁZYK KTORY BUDUJE
NiszCzy

Miedzy informacjg a zaufaniem

0SCl -
LUB

Organizacje czesto mowia, ze ,poinformowaty”. Wystano e-mail,
udostepniono dokument, przekazano link. Z formalnego punktu widzenia
komunikacja miata miejsce. Granice odpowiedzialnosci zostaty wyznaczo-
ne.Psychologicznie jednak czesto nic sie nie wydarzyto. Informacja
dotarta, ale nie zostata odebrana. Jak list wrzucony do skrzynki w domu,
w ktérym nikt juz nie mieszka.

Prawo pracy 2026 coraz wyrazniej rozréznia miedzy informowaniem a bu-
dowaniem zaufania. Informacja jest faktem. Zaufanie jest relacja.
Zgodnosc¢ oparta wytgcznie na faktach przypomina system alarmowy,
ktory dziata tylko wtedy, gdy kto$ swiadomie nacisnie przycisk. Tymcza-
sem realne bezpieczenstwo oznacza, ze ludzie chcg z tego systemu
korzystac.

Psychologia spoteczna od lat pokazuje, ze ludzie reagujg nie tyle na same
stowa, ile na to, kto, w jakim kontekscie i z jakiej pozycji je wypowiada.
Gdy organizacja komunikuje zgodnos¢ z pozycji wtadzy, odbiorcy styszg
ostrzezenie. Gdy mowi z pozycji odpowiedzialnosci, zaczynajg dostrzegac
zaproszenie do zaufania. To rozréznienie staje sie coraz bardziej istotne
rowniez z perspektywy prawa.

Dlaczego pracownicy nie rozumiejg procedur

Nieporozumienia wokoét procedur rzadko wynikajg z braku kompetencji
czy inteligencji. Znacznie czesciej sg efektem przecigzenia poznawczego.
Wspotczesne organizacje generujg ogromng liczbe komunikatow: polityk,
regulacji, aktualizacji i zmian. Dokumenty mnoza sie szybciej niz zdolnos¢
ludzi do ich przyswajania. W efekcie procedura coraz rzadziej jest
punktem odniesienia, a coraz czesciej kolejnym sygnatem w szumie
informacyjnym.

| tu pojawia sie fundamentalne pytanie: dlaczego w ogdle potrzebna jest
procedura? Dlaczego pozadane zachowanie, reakcja czy sposob dziatania
nie sg dla pracownikow czyms$ oczywistym na tyle, ze trzeba je opisac,
sformalizowa¢ i ,wdrozy¢”? Odpowiedz bywa niewygodna. Procedura
staje sie konieczna nie dlatego, ze ludzie nie wiedza, jak nalezy postapic,
lecz dlatego, ze organizacja wysyta sprzeczne sygnaty. Z jednej strony
komunikuje wartosci, bezpieczenstwo i otwartos¢, z drugiej premiuje
tempo, wyniki i ,nieeskalowanie problemdéw”. W takiej rzeczywistosci
pracownicy uczg sie nie tego, co zapisane, ale tego, co faktycznie dziata

i co jest nagradzane. Procedura probuje wiec wypetni¢ luke tam, gdzie
brakuje spdjnosci kulturowej. Ma zastgpi¢ to, co w dojrzate] organizacji
powinno byc¢ intuicyjne: jasnos¢ granic, przewidywalnos¢ reakcji i
poczucie, ze wtasciwe zachowanie nie niesie ze soba kosztu. Jesli jednak
codzienna praktyka stoi w sprzecznosci z zapisami, nawet najlepiej
zaprojektowana procedura pozostanie martwa.




W tym sensie procedura nie jest punktem wyjscia, lecz objawem.
Sygnalizuje, ze organizacojla nie moze oprzec sig wytgcznie na zaufaniu,
wspélnym rozumieniu' i dojrzatosci relacji. | doEékl ta luka nie zostanie
zaadresowana poprzez spojng komunikacje, przyktad ptyngcy z gory i real-
ne konsekwencje dziatan - kolejne dokumenty nie sprawig, ze pozgdane
zachowania stang sie oczywiste.

Psychologia poznawcza jest w te#' kwestii jednoznaczna. Gdy informacji
jest zbyt wiele, mdzg zaczyna filtrowac. A filtry dziatajg bezlitosnie.
Odrzucajg wszystko, co nie wydaje sie natychmiast uzyteczne.

Procedury napisane jezykiem abstrakcyjnym, petnym zastrzezen i warun-
kow, przegrywajg te walke. Sg jak mapy rysowane z lotu ptaka dla kogos,
kto porusza si¢ pieszo - formalnie poprawne, praktycznie nieczytelne.
Pracownici nie Ignorujg ich swiadomie. Po prostu nie widzg w nich
narzedzia, ktére pomagatoby zorientowac sie w konkretnej sytuacji.

Prawo pracy 2026 zaczyna reagowac na ten problem. Zamiast zaktadac, ze
»,ktos mogt przeczytac”, coraz czesciej bada, czy komunikat byt w ogole
mozliwy do zrozumienia przez adresata. Odpowiedzialnos¢ przesuwa sie

z odbiorcy na nadawce - z pytania ,czy pracownik zapoznat sie z dokumen-
tem?” na pytanie ,czy organizacja stworzyta warunki, w ktorych komunikat
m%g{ zostac realnie zrozumiany | zastosowany”.

Jednoczesnie nowe podejscie wyraznie akcentuje edukacje, uswiadamia-
nie i dziatania prewencyjne. To nie tylko obowigzek posiadania dokumentu,
ale obowiazek istnienia procesu, ktory dziata w praktyce: jest komuniko-
wany, powtarzany, ¢wiczony i aktualizowany. Procesu, ktory uwzglednia
fakt, ze po drugiej stronie procedury stoi cztowiek z wtasnym kontekstem,
emocjami i ograniczeniami poznawczymi.

W tym ujeciu procedura przestaje byc jednorazowym aktem informacyj-
nym, a staje sie elementem ciggtego dziatania organizacji. Jej skutecznosc
nie wynika z faktu publikacji, lecz z tego, czz pracownicy wiedzg, co
oznacza w praktyce, jJak z niej skorzystac i jakie kroki nast@pujal po jej uru-
chomieniu. To przesuniecie z ,,posiadania” na ,,stosowanie” jest jedng

z najistotniejszych zmian, jakie wprowadza nowa logika prawa pracy.

Jezyk prawa a jezyk emocji

Prawo postuguje sie jezykiem precyzyjnym, bezosobowym i ostroZnE/m.
Emocje dziatajg odwrotnie - sg szybkie, intensywne i osobiste. Problem

zaczyna sie wtedy, gdy organizacje probujg opisywaé¢ doswiadczenia
emocjonalne wytgcznie jezykiem paragrafow.

To jak proba opisania pozaru jezykiem czujnika dymu. Technicznie
popraavy(na, ale kompletnie oderwana od doswiadczenia ludzi, ktérzy sa

w srodku.

Psychologia emocji pokazuje, ze w sytuacji zagrozenia ludzie szukajg
sygnatow bezpieczenstwa: tonu, empatii, jasnosci komunikatu. Gdy ich nie

znajduja, jezyk prawa bywa odbierany jako zimny i odcztowieczony.

(ngodnosé komunikowana w ten sposob nie buduje zaufania. Buduje
ystans.

Prawo pracy 2026 nie rezygnuje z precyzji. Wymaga jednak od organizacji
umiejetnosci dwujgzycznos’ci - mowienia jednoczesnie jezykiem norm

i jezykiem doswiadczen pracownikéw. Brak tej kompetencji zaczyna by¢
realnym ryzykiem.

»Konsekwentnie komunikowane granice buduja
zaufanie. Selektywnie komunikowane granice
rodza cynizm.”




Komunikowanie granic, odpowiedzialnosci i bezpieczenstwa

Problemy z granicami rzadko wgnikajal z ich braku. Czesciej z braku jasnej
komunikacji. Granice, o ktérzc sie nie mowi, dziatajg jak linie kredowe
narysowane na chodniku. Znikajg po pierwszym deszczu.

Jasna komunikacja zgodnosci nie polega na grozeniu sankcjami. Jasna
komunikacja zgodnosci nie polega na grozeniu sankcjami. Polega na
wyraznym okresleniu, co jest dozwolone, co nie, jakie sg granice I jakie
konsekwencje wigza sie z ich przekroczeniem. Psychologia uczenia sig
pokazuje, ze ludzie nie bojg sie zasad. Bojg sig niejasnosci.

Ale sama jasnosc¢ to wcigz za mato.

Réwnie istotne jest zrozumienie, dlaczego dana granica w ogole istnieje.
Ludzie rzadko ﬁrzestrzegaja zasad tylko dlatego, ze zostaty zapisane.
Przestrzegajg ich wtedy, gdy rozumiejg, czemu one stuzg - jaki problem
rozwigzujg, kogo chronig I co realnie zmieniajg w codziennej pracy. Jesli
granica jest przedstawiona wytgcznie jako ograniczenie, budzi opor. Jesli
jest pokazana jako mechanizm ochronny - dla zespotu, relacji I samego
pracownika - staje si¢ tatwiejsza do przyjecia.

Zasady, ktore nie sg osadzone w sensie i korzysciach, SZ?/ka zaczynajg byc¢
obchodzone, reinterpretowane albo ignorowane. Nie dlatego, ze ludzie sg
niechetni porzadkowi, lecz dlatego, ze nie widza dla siebie wartosci Wje%o
przestrzeganiu. Dopiero potgczenie jasnych regut z wyjasnieniem ich celu
sprawia, ze zgodnosc¢ Brzestaje by¢ narzuconym obowigzkiem, a zaczyna
by¢ sSwiadomym wyborem. W tym sensie skuteczna komunikacja
compliance nie moéwi tylko ,jak jest”i ,co grozi za naruszenie”, ale przede
wszystkim ,dlaczego tak jest” i co zyskuja na tym wszyscy uczestnic
systemu. Psychologia uczenia sig¢ pokazuje, ze ludzie nie bojg sig¢ zasad.
Bojg sie niejasnosci. Prawo pracy 2026 coraz czesciej bada, czg
organizacje potrafiag komunikowa¢ odpowiedzialnos¢ w sposo
konsekwentny. Czy reakcje na podobne sytuacje sg podobne. Czy bezpie-
czenstwo jest realnym doswiadczeniem, a nie hastem. Konsekwentnie
komunikowane granice buduja zaufanie. Selektywnie komunikowane grani-
ce rodzg cynizm.

Jak liderzy komunikuja normy i wartosci

Liderzy dziatajg w komunikac{i z§odnos’ci jak gtosniki w systemie nagtos-
nienia. Mozna mie¢ doskonaty dzwigk u zrodta, ale jesli gtosniki sg zle
ustawione, przekaz zostaje znieksztatcony albo nie dociera wcale.
Psychologia spoteczna pokazuje, ze normy sg przekazywane przede
wszystkim przez zachowanie, a dopiero potem przez stowa. Prawo pracy
2026 coraz czesciej interesuje sie tym, co robig liderzy, a nie tylko tym, co
organizacja deklaruje. Jesli menedzer bagatelizuje, wysmiewa lub ignoruje
procedury, komunikat jest czytelny: normy sg opcjonalne. A normy opcjo-
nalne nie chronig nikogo. Liderzy nie komunikujg zgodnosci, mowigc, co
»muszg przekazac”. Komunikujg Jql’a zyjac zasadami. Reagujgc wtedy, gdy
jest to niewygodne. Nazywajgc problemy, zanim stang sig kryzysami.
Prawo pracy nie oczekuje doskonatosci. Oczekuje konsekwencji. W 2026
roku jedng z najcenniejszych walut organizacji staje sie konsekwencja

w komunikacji.




ROZDZIAL 7
HR W CENTRUM ZMIAN

Nowa rola, nowe kompetencje, nowe napiecia

Przez lata HR w wielu organizacjach petnito role zaplecza technicznego.
Niezbednego, ale niewidocznego. Odpowiedzialnego za procesy, doku-
menty i ,,zarzgdzanie ludzmi”, lecz rzadko za realny wptyw na to, jak praca
jest wykonywana. HR byto obecne, ale pozostawato w tle. Sprawne,
dopoki nikt nie zadawat zbyt wielu pytan.

Prawo pracy 2026 wycigga HR z tego tta na pierwszy plan. Nie pyta juz,
czy HR potrafi przeprowadzi¢ procedure. Pyta, czy HR wie, co naprawde
dzieje sie w organizacji zanim procedura stanie sie konieczna. Ta zmiana
roli nie jest neutralna. Generuje napigecia, poniewaz HR staje sie miejscem
przeciecia sprzecznych oczekiwan: presji biznesowej, emocji pracowni-
kow i wymagan prawnych. Psychologia organizacyjna nazywa te pozycje
rola graniczng. Miejscem, w ktérym nie da sie by¢ w petni neutralnym,
choc¢ neutralnos¢ bywa oczekiwana. W prawie pracy 2026 nie ma miejsca
na heroizm HR dziatajgcego po cichu. Jest natomiast wyrazne
oczekiwanie czujnosci i dziatania. HR przestaje by¢ wykonawcg polecen.
Zaczyna petnic role regulatora napiec, zanim przerodza sie one w kryzys.

HR jako ttumacz prawa na rzeczywistos¢ pracy

Prawo jest napisane jezykiem precyzji, ostroznosci i wyjatkéw. Kultura
pracy postuguje sie jezykiem relacji, emocji i codziennych doswiadczen.
HR znajduje sie doktadnie pomiedzy tymi dwoma swiatami. Jesli nie
potrafi ttumaczy¢, oba zaczynaja mowic¢ jednoczesnie i zaden nie zostaje
zrozumiany.

Ttumacz nie jest kims, kto mechanicznie przektada stowa. To ktos, kto
rozumie znaczenie. W nowym porzadku prawnym HR petni wtasnie taka
funkcje. Musi wzig¢ przepisy i przetozyc¢ je na praktyke w sposob, ktory
nie uczyni ich obcym ciatem w organizacji.

Prawo pracy 2026 coraz czesciej bada, czy to ttumaczenie miato miejsce
naprawde, czy pozostato wytacznie formalne. Psychologia komunikacji
jasno pokazuje, ze ludzie akceptujg normy wtedy, gdy widzg ich sens

W swojej rzeczywistosci. HR, ktére komunikuje prawo jako ,kolejny
obowig-zek”, wzmacnia opoér. HR, ktére przedstawia je jako rame
bezpieczenstwa, buduje zrozumienie. Tres¢ przepiséw pozostaje ta sama.
Zmienia sie ich interpretacja.




Zarzadzanie ryzykiem psychospotecznym

Ryziko psychospoteczne przez dekady traktowane byto jako temat
delikatny, trudny do zmierzenia, a wiec tatwy do odtozenia na pdzniej.
Prawo pracy 2026 Erzesta'e traktowac je w ten sposéb. Zaczyna widziec je
takim, jakie jest - jako ryzyko systemowe.

Psychologia stresu od dawna pokazuje, ze chroniczne przecigzenie
prowadzi do obnizonej percepc&i, spadku empatii i eskalacji konfliktow.
Organizacje funkcjonujagce w takim stanie zaczynajg przypominac silniki
pracujgce stale w czerwonym polu obrotomierza. Przez pewien czas
dziatajg. Potem kolejne elementy zaczynajg sie psuc.

W tej nowej logice HR staje sig straznikiem sygnatow ostrzegawczych.
Absencje, rotacja, konflikty, skargi - ale takze cisza i biernosc - przestajg
by¢ ,,miekkimi problemami”. Stajg sie danymi. Prawo pracy coraz czesciej
pyta, czy organizacja potrafi te dane odczytac i zareagowac. HR, ktére nie
posiada tej kompetencji, rezygnuje z jednego z kluczowych elementow
swojej wspotczesnej roli.

Edukacja menedzeréw jako element zgodnosci

Jednym z trwatych mitéw organizacyjnych jest przekonanie, ze mene-
dzerowie ,powinni wiedzie¢”. Jak prowadzi¢ rozmowy. Jak reagowac¢ na
konflikt. Jak eskalowac problemy. Rzeczywistos¢ bywa znacznie mniej
optymist{czna. Wielu menedzerow nigdy nie nauczyto sie regulowac
napiec, z ktérymi muszg pracowac kazdego dnia.

Prawo pracy 2026 nie traktuje juz tego braku przygotowania jako okolicz-
nosci tagodzacej. HR staje sie ciatem edukacyjnym organizacji - nie w
sensie formalnych szkolen, lecz w sensie uczenia systemu. Psychologia
uczenia sie pokazuje, ze wiedza teoretyczna rzadko zmienia zachowania.
Zmieniajg je scenariusze, ¢wiczenia i modelowanie realnych sytuacji.
Edukacja menedzerow jako element zgodnosci polega wiec na przygoto-
waniu ich do reagowania w rzeczywistych warunkach napigcia, a nie do
cytowania przepiséw. Bez tego organizacja traci jeden z kluczowych
mechanizmow bezpieczenstwa.

»HR nie jest policjantem spdéjnosci, lecz systemem
wczeshego ostrzegania - dostrzega momenty, w kté-
rych wartosci zapisane w kodeksach nie znajduja
odzwierciedlenia w decyzjach.”




HR jako straznik spdjnosci organizacyjnej

Jedng z najbardziej niedocenianych, a jednoczesnie kluczowych wartosci
organizacyjnych jest spojnosc. Gdy deklaracje rozmijajg si¢ z dziataniami,
organizacja zaczyna wysytac sprzeczne sygnaty.Pracownicy bardzo szybko
uczg sie rozpoznawac, ktére komunikaty sg jedynie ,na pokaz”, a ktdre
faktycznie obowiqzuga,. Dzieje sie tak dlatego, ze organizacja komunikuje sie
nie tylko stowami, lecz przede wszystkim dziataniami, decyzjami i reak-
cjami, a te sg znacznie trudniejsze do sfingowania.

Komunikat staje sie ,na pokaz” w momencie, gdy nie ma pokrycia w

codziennej praktyce:

e gdy cos jest zapisane w polityce, ale ignorowane przez menedzeréw

e gdy wartosci sg komunikowane na plakatach, a decyzje kadrowe im
przecza

e gdy formalnie zacheca sie do zgtaszania problemow, a nieformalnie
nagradza sie tych, ktorzy ,nie robig ktopotow”.

Zrodtem takiego przekazu nie jest jeden dokument, lecz system sprzecz-
nﬁch sygnatow, ktore ptyng zdgéry organizacji. Pracownicy bardzo szybko
obserwujg, co naprawde sie dzieje po uruchomieniu procedury: czy ktos
reaguje, czy reakcja jest spojna, czy sg konsekwencje i dla kogo. Uczg sie
tez, ktére tematy sg ,bezpieczne”, a ktére lepiej omijac. W ten sposob
p?_vv_stlaje nieformalna mapa zasad, czesto znacznie silniejsza niz ta
oficjalna.
To dlatego komunikacja ,,na pokaz” nie wynika z braku dobrej woli, lecz
z braku spdjnosci. Z rozjazdu miedzy tym, co organizacja deklaruje, a tym,
jak faktycznie dziata pod presjg czasu, wyniku czy hierarchii. W takim
Srodowisku pracownicy przestajg traktowac oficjalne komunikaty jako
realne wytyczne, a zaczynajg traktowac je jako element wizerunku.
Dopiero wtedy, gdy stowa, decyzje i zachowania zaczynajg sie wzajemnie
wzmacniac, komunikat przestaje by¢ odbierany {jako »,Na pokaz”. Staje sie
obowigzujgcg regutg nie dlatego, ze zostat ogtoszony, lecz dlatego, ze
organizacja konsekwentnie pokazuje, ze naprawde go stosuje.
W nowym porzadku prawnym HR petni role straznika te] spdjnosci. Nie
jako policjant, lecz jako system wczesnego ostrzegania. To HR powinno
dostrzegac momentY, w ktérych wartosci zapisane w kodeksach nie
znajdujg odzwierciedlenia w decyzjach menedzerow.
Prawo pracy 2026 coraz uwazniej przyglada sie tej logice. Nie interesujg go
perfekcyjne komunikaty. Interesuje %o to, czy organizacja reaguje i jak
reaguje, gdy jej wtasne zasady sg tamane. HR, ktore potrafi dbac o
spojnose, staje sie jednym z najwazniejszych filarow bezpieczenstwa
grianizagyjnego. HR, ktére jg traci, pozostaje jedynie kolejng warstwa
ekoracji.

,»Bez zdolnosci regulowania napie¢ organizacja traci
jeden z kluczowych mechanizméw bezpieczenstwa -
niezaleznie od liczby procedur.”
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Co regulacje robig z relacjami i zaufaniem

Przez wiele lat kultura pracy byta traktowana jak cos$, co ,,po prostu jest”.
Jak pogoda. Jesli jest dobra, praca idzie dobrze. Jesli nie - cdz, to po
prostu taki klimat. Prawo pracy 2026 zmienia te narracje. Przestaje
postrzegac¢ kulture jako co$ organicznego i nieuchwytnego, a zaczyna
widzie¢ ja jako rezultat konkretnych wyboréw, zaniechan i sposobdw
komunikacji.

Regulacje nie narzucajg zasad relacji. Nie méwia, jak ludzie maja sie lubic
ani komu ufaé. Dziatajg w sposdb znacznie subtelniejszy, a jednoczesnie
skuteczniejszy. Modyfikujg warunki, w ktérych relacje sie tworzg. Psy-
chologia jasno pokazuje, ze relacje rozwijajg sie tam, gdzie istnieje
przewidywalnosc, poczucie bezpieczenstwa i jasne granice.

Zaufanie nie wynika z deklaracji. Pochodzi z powtarzalnych doswiadczen.
Gdy organizacja reaguje konsekwentnie, zaufanie rosnie. Gdy reaguje
wybidrczo, zaufanie eroduje. Prawo pracy zaczyna interesowac sie wtas-
nie ta powtarzalnoscig. Nie pojedynczym gestem, lecz wzorcem zacho-
wan.

Kultura strachu kontra kultura odpowiedzialnosci

Jednym z najbardziej widocznych efektéw zmian w prawie pracy jest to,
ze organizacje zaczynajg odkrywag, jaka kulture faktycznie majg. Nie te
zapisana w prezentacjach onboardingowych, lecz te, ktdra ujawnia sie w
sytuacjach napiecia.

Kultura strachu dziata jak mgta. Ogranicza widocznos$¢, spowalnia reakcje
i zmusza ludzi do koncentracji na unikaniu zagrozen zamiast na
rozwigzywaniu problemow. Psychologia pokazuje, ze w takich warunkach
mozg przechodzi w tryb obronny. Spada kreatywnosc¢, empatia i goto-
wos¢ do moéwienia prawdy. Cisza staje sie strategig przetrwania.

Kultura odpowiedzialnosci dziata odwrotnie. Jest jak dobrze oswietlona
droga. Nie eliminuje ryzyka, ale pozwala je dostrzec na czas. Ludzie
wiedzg, ze popetnienie btedu nie oznacza automatycznej kary, natomiast
brak reakcji juz tak.

To wtasnie ten model jest faworyzowany przez prawo pracy 2026. Nie
dlatego, ze promuje otwartos¢ jako wartos¢ samg w sobie, lecz dlatego,
ze sankcjonuje systematyczne przymykanie oka.

Ironig jest to, ze wiele organizacji obawia sig, iz nowe regulacje je
»Sparalizujg”. Tymczasem to kultura strachu paralizuje najbardziej. Prawo
nie tworzy tego mechanizmu - ono go ujawnia.

»Kultura strachu paralizuje najbardziej - kultura
odpowiedzialnosci pozwala reagowaé na czas.”




Zdrowie psychiczne jako obowiazek systemowy

Przez dekady zdrowie psychiczne w pracy funkcjonowato jako temat
dodatkowy. Benefit. Element budowania marki pracodawcy. Cos, co moz-
na byto witgczy¢ lub wytgczy¢ w zaleznosci od budzetu. Ten etap konczy
sig wraz z prawem pracy 2026.

Zdrowie psychiczne przestaje by¢ dodatkiem. Staje sie centralnym ele-
mentem systemu pracy. Psychologia stresu dostarcza jednoznacznych
dowodow, ze dtugotrwate przecigzenie poznawcze i emoc{onalne prowadzi
do spadku koncentracji, pogorszenia jakosci decyzji i eska acH'i konfliktow.
Or%anizacja funkcjonujgca w takim stanie przypomina silnik pracujacy
stale na wysokich obrotach bez odpowiedniego chtodzenia. Przez pewien
czas dziata nawet dobrze. Potem zaczyna sig przegrzewac.

Prawo pracy zaczyna traktowac ten stan jako ryzyko systemowe, a nie
indywidualng stabos¢ pracownika. Zamiast pytac, czy ktos ,radzi sobie”,
pyta, czy system pracy zostat zaprojektowany w sposob umozliwiajagcy
regeneracje. To fundamentalna zmiana paradygmatu. Zdrowie psychiczne
siaje sie odpowiedzialnoscig organizacyjna, a nie prywatng sprawg jednos-
tki.

Konflikt, przecigzenie i cisza jako sygnaty ostrzegawcze

W wielu or%anizacjach konflikt bywa postrzegany jako porazka. Cos, co
nalezy szybko wygasi¢, najlepiej bez rozgtosu. Przecigzenie traktowane jest
jako dowdd zaangazowania. Cisza - jako znak stabilnosci.

Prawo pracy 2026 konczy z tymi interEretacjami. Z perspektywy psycholo-
gicznej konflikt jest informacjg. Wskazuje na sprzeczne cele, niejasne
wytyczne lub przecigzone systemy. Przeciazenie sygnalizuje, ze zasoby nie
odpowiadajg zapotrzebowaniu. Cisza bywa najbardziej alarmujacym
sygnatem ze wszystkich - oznacza, ze system przestat wierzy¢ w sens
reagowania.

Prawo zaczyna czytac te zjawiska jak kontrolki na desce rozdzielczej. Nie
jako problemy do ukrycia, lecz jako dane do analizy. Organizacje, ktére
przez lata ignorowaty te sygnaty, bywajg zaskoczone, gdy prawo
interpretuje je jako ryzyko. To, co wczesniej uchodzito za ,normalne”,
nagle staje sie niebezpieczne.

Prawo pracy jako katalizator zmiany kulturowej

Prawo pracy 2026 nie jest rewolucjg kulturowg. Nie zmienia ludzi z dnia na
dzien. Jest katalizatorem. Przyspiesza procesy, ktore i tak zachodzityby

w organizacjach - tylko wolniej i mniej wyraznie.

Katalizator nie tworzy nowej substancji. Umozliwia zajscie reakcji szybciej

i intensywniej. Prawo dziata doktadnie w ten sposob. Ujawnia napigcia,
ktore juz istniaty. Wzmacnia skutki decyzji, ktére wczesniej byty rozmyte.
Zmusza organizacje do nazwania tego, co pozostawato w cieniu.

Prawo pracy nie niszczy kultury pracy. Ono jg testuje. Organizacje, ktore
zbudowaty kulture odpowiedzialnosci, zyskujg na tej zmianie. Te, ktére
funkcjonowaty w oparciu o lek, cisze lub chroniczne przecigzenie, tracg
mozliwos¢ udawania, ze wszystko jest w porzadku.

Prawo nie zmienia kultury samo w sobie. Zmienia warunki, w ktérych
dalsze ignorowanie kultury staje sie zbyt kosztowne.

A co organizacja z tym zrobi - pozostaje juz jej decyzja.
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Prawo w dziataniu: ludzie, decyzje, konsekwencje

Organizacje rzadko upadajg z powodu jednego ztego przepisu. Znacznie
czesciej potykajg sie o tancuch drobnych uchybien, zaniedban i poét-
prawd, ktére na pierwszy rzut oka wydajg sie nieszkodliwe. Prawo pracy
2026 nie zmienia tego mechanizmu. Zmienia jedynie moment, w ktérym
te drobne elementy zaczynajg miec znaczenie. Historie zebrane w tej
czesci e-booka nie sg wyjgtkowe. Sg typowe. | wtasnie dlatego majg tak
duzg wartosc¢ diagnostyczna. Pokazuja, ze prawo w praktyce nie dziata jak
mtot spadajgcy z nieba. Dziata raczej jak lustro ustawione na koncu
dtugiego korytarza decyzji. To, co w nim widac, jest suma wczesniejszych
wyborow.

Gdy procedura istnieje tylko na papierze

Jedna z organizacji miata wszystko. Wytyczne dotyczace pracy, procedu-
re przeciwdziatania mobbingowi, kodeks etyki. Dokumenty byty aktualne,
zatwierdzone i dostepne w intranecie. HR mdgt z petnym przekonaniem
powiedzied, ze ,z formalnego punktu widzenia wszystko jest w porzadku”.
Problem polegat na tym, ze procedura przeciwdziatania mobbingowi
dziatata jak mapa narysowana przez kogos, kto nigdy nie byt w terenie.
Wyznaczata idealng sciezke zgtoszenia, ale nie uwzgledniata realnych
obaw pracownikéw. Nie odpowiadata na pytanie, co stanie sie z relacjg

z przetozonym. Nie wyjasniata, kto faktycznie zajmie sie sprawg ani ile
potrwa proces. Byta poprawna i jednoczesnie abstrakcyjna.

Psychologia organizacyjna dobrze opisuje ten mechanizm. Ludzie nie
korzystajg z narzedzi, ktore zwiekszajg niepewnosc. Procedura, ktéra nie
obniza leku, nie jest wsparciem. Staje sie ryzykiem. Prawo pracy 2026
zaczyna czyta¢ to wprost. Nie interesuje sie tym, czy dokument istniat.
Interesuje sie tym, dlaczego nikt z niego nie skorzystat i nie wprowadzit
procesu.

Kryzys, ktorego nikt nie zauwazyt na czas

Kryzys w innej organizacji nie pojawit sie nagle. Narastat powoli, jak
napiecie w konstrukcji mostu, ktory kazdego dnia przenosi coraz wieksze
obcigzenie. Zespo6t byt przecigzony, rotacja rosta, absencja stawata sie
nowg norma. Menedzerowie mowili o ,trudnym rynku”. HR widziat dane,
ale nie miat realnej mocy, by zatrzymac tempo. Zarzagd koncentrowat sie
na wynikach. Psychologia nazywa ten stan chronicznym pobudzeniem.
Organizacje funkcjonujgce w takim trybie przestajg odrdznia¢ sygnaty
ostrzegawcze od tta. Konflikt przestaje byc¢ sygnatem, a staje sie
elementem krajobrazu. Cisza przestaje niepokoic - zaczyna uspokajac.
Prawo pracy 2026 pojawia sie wtasnie w takim momencie. Nie pyta,
dlaczego doszto do eskalacji. Pyta, dlaczego nikt nie zareagowat wczes-
niej. Kryzys, ktoéry ,nagle” ujawnia sie w cieniu prawa, okazuje sie w rze-
czywistosci serig nienazwanych i znormalizowanych zaniedban.




Komunikacja, ktéra zmienita bieg wydarzen

W innej organizacji sygnaty ostrzegawcze rowniez sig¢ pojawity. Roznica
polegata na tym, ze ktos je nazwat. Zamiast kolejnego e-maila przyf)omi—
najacego o procedurze, HR rozpoczat rozmowe. Nie o paragrafach, lecz o
doswiadczeniach.
Menedzerowie zostali zaproszeni do dzielenia sie rzeczywistymi scenariu-
szami, a nie hipotetycznymi naruszeniami. Ta zmiana w komunikacji za-
dziatata jak otwarcie okien w dusznym pomieszczeniu. Problemy nie
zniknety natychmiast, ale przywrécony zostat przeptyw informacji.
Pracownicy zaczeli szybciej zgtaszac¢ swoje obawy. Menedzerowie czescigj
eskalowali sygnaty, nie obawiajac sie, ze zostang uznani za niekompetent-
nych. Zgodnos¢ przestata byc jezykiem kontroli. Stata sie jezykiem
bezpieczenstwa. Psychologia bezpieczenstwa psychologicznego pokazuje,
ze gdy ludzie widzg sens i przewidywalnosc reakcji, zaczynajg zabierac
E{os. Prawo pracy 2026 nie wymaga komunikacji idealne]. Wymaga
omunikacji, ktora dziata. W tym przypadku zadziatata wystarczajgco
wczesnie, by zapobiec kryzysowi.

Czego ucza nas porazki i naprawy systemu

Historie organizacyjne rzadko sg czarno-biate. Nie ma w nich jednego
»Winnego” ani jednego bohatera. Sg za to systemy, ktore potrafig sie uczy¢
- i takie, ktére uczg sie dopiero wtedy, gdy koszt staje sie bardzo wysoki.
Porazki pokazuja, ze formalna zgodnos¢ nie chroni przed realnym
ryzykiem. Naprawy pokazujg, ze zmiana jest mozliwa, gdy organizacja
przestaje traktowac prawo jak zagrozenie, a zaczyna widzie¢ w nim infor-
macje zwrotng. Prawo pracy 2026 nie oczekuje doskonatosci. Zaktada
zdolnos¢ do uczenia sie. W tym sensie historie z organizacji sg jednym z
najmocniejszych dowoddw na to, ze prawo nie dziata w prozni. Dziata w lu-
dziach, decyzjach i relacjach. Kazda organizacja, niezaleznie od skali,

w pewnym momencie musi zdecydowac, czy chce reagowac na sygnaty
ostrzegawcze, czy czekad, az stang sie one formalnym problemem.

»Zgodnosé przestata by¢ jezykiem kontroli. Stata sie
jezykiem bezpieczenstwa.”
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Od reakcji do dojrzatosci

Typowa organizacja reaguje na zmiany w prawie w sposob bardzo
podobny do reakcji na nagtg burze. Najpierw pojawia sie zaskoczenie,
potem gorgczkowe zamykanie okien i sprawdzanie, czy dach wytrzyma.
Prawo pracy 2026 nie jest jednak burzg. Jest zmiang klimatu. A na zmiane
klimatu parasol nie wystarczy.

Dojrzatos¢ organizacyjna polega na tym, ze prawo przestaje by¢ impul-
sem do paniki, a zaczyna by¢ elementem dtugoterminowego krajobrazu
decyzyjnego. Dojrzate organizacje nie pytajg wytacznie, jak szybko sie
dostosowac. Zadajg pytanie gtebsze: co w naszym sposobie pracy spra-
wia, ze dostosowanie jest trudne.

Psychologia organizacyjna pokazuje, ze systemy reagujgce wytgcznie
wtedy, gdy sg do tego zmuszone, dziatajg w trybie przetrwania. Systemy
dojrzate funkcjonujg w trybie uczenia sie. Prawo pracy 2026, nawet jesli
nie mowi tego wprost, wyraznie premiuje ten drugi model.

Diagnoza dojrzatosci organizacyjnej

Przygotowanie na 2026 nie zaczyna sie od pisania nowych procedur ani
»kolejnych krokéw”. Zaczyna sie od diagnozy - sprawdzenia, jak organi-
zacja naprawde dziata, a nie jak chciataby o sobie myslec.

Diagnoza jest jak badanie krwi. Sama w sobie nie zmienia stylu zycia, ale
pokazuje, czy organizm funkcjonuje w réwnowadze, czy od dawna dziata
na rezerwach. Dojrzatos¢ organizacyjna nie oznacza braku problemodw.
Oznacza zdolnosc¢ do ich dostrzegania, nazywania i zmiany nawykow.
Organizacje niedojrzate czesto majg bardzo rozbudowane dokumenty

i bardzo mato rozméw. Organizacje dojrzate potrafig zajmowac sie tym, co
trudne, zanim stanie sie to formalnym ryzykiem.

Prawo pracy 2026 zaczyna patrzec¢ na organizacje wtasnie przez pryzmat
tej zdolnosci. Pyta, czy system reaguje na sygnaty ostrzegawcze. Czy HR
ma realny mandat do dziatania. Czy menedzerowie wiedza, jak poste-
powac w sytuacjach (nie tylko) granicznych. Diagnoza dojrzatosci nie jest
audytem prawnym. Jest audytem rzeczywistosci.

»Dojrzatosc organizacyjna polega na tym, ze prawo
przestaje by¢ impulsem do paniki, a zaczyna by¢
elementem dtugoterminowego krajobrazu
decyzyjnego.”




Kluczowe pytania dla zarzadu i HR

Przygotowanie na 2026 wymaga odwagi w zadawaniu pytan, na ktére nie
zawsze istniejg wygodne odpowiedzi. Zarzad i HR muszg Zaczg€ od praktyki,
nie od deklaracji.Czy ludzie w_organizacji zgtaszajg problemy wczesnie, czy
dopiero wtedy, gdy nie majg juz wyboru. Czy menedzerowie wiedza, gdzie
konczy sie presja, a zaczyna ryzyko. Czy HR moze BQWIedZIeé ,Sstop”, gdy
koszty psychologiczne zaczynajg przewyzszac cele biznesowe. Czy rea cje
na podobne sytuacje sg spojne, czy zalezne od pozycji i wynikow.Te pytania
dziatajg jak test szCzelnosci systemu. Pokazuja, gdzié energia ucieka, gdzie
napigcie narasta bez ujécia i gdzie prawo pracy 2026 stanie sie szktem
powiekszajgcym.

Mapa dziatan zgodnosci i kultury

Organizacje czesto proszg o checkliste dziatan. O liste rzeczy do zrobienia.
W warunkach zmiany taka lista jest niewystarczajgca. Potrzebna jest mapa.
Lista mowi, co zrobiC. Mapa pokazuje, gdzie jestesmy i dokad zmierzamy..
Mapa dziafan zgodnosci | kultury ‘musi integrowac trzy poziomy. Poziom
formalny - procedury, role i odpowiedzialnosci. Poziom decyzyjn)( - sposob
podejmowania decyzji_ w warunkach realnego napigcia.. oziom
doswiadczenia pracownika - to, co ludzie faktycznie przezywajg w kontak-
cie z systemem. Prawo pracy 2026 bedzie testowac spojnosc miedzy tymi
poziomami. Gdy procedury mowig jedno, decyzje idg w inng strong, a dos-
wiadczenie pracownijkéw "ujawnia trzecie, organizacja wchodzi w obszar
ryzyka. Mapa pozwala zobaczy¢ te rozbieznosci, zanim stang sie proble-
mem formalnym.

Wskazniki zdrowia organizacyjnego

Jednym z najwiekszych bteddw organizacji jest mierzenie wytgcznie tego, co
tatwe _do zmierzenja. Wyniki finansowe”sg istotne, ale nie pokazujg, ile
energii system traci po drodze. Zdrowie organizacyjne ujawnia sie w reakcji
na napiecie. Wskazniki zdrowia to nie tylko absencja i rotacHa, ale réwniez
sposob rozwigzywania konfliktow, tempo eskalacji problemoéw, jakos¢
komunikacji oraz gotowos¢ do uczenia sie na btedach. o ]
Cisza, brak zgtoszen i pozorny spokoj coraz gzePSC|eJ okazuja 5|stygna{am|
ostrzegawczymi, a nie dowodami stabilnosci. Prawo pracy 2026 zaczyna
traktowac te sygnaty powaznie - nie jako dowdd winy, lecz jako informacje o
kondycji systemu.

Co zrobié, zanim zmieni sie kultura

Jednym z_ najwigkszych nieporozumien {es,t rzekonanie, ze organizacja
musi”najpierw zmieni¢ kulture, aby dziataC dojrzale. Kultura zmienia sig
stopniowo. Jest suma lat doswiadczen, nagrod, Kar i milczenia. ) )
Préby natychmiastowej zmiany kultur?/ pod presja prawa zwykle koriczg sie
oporem albo pozorem zmiany. Dlatego tak istotna jest koncepcja
podwaojnego systemu operacyjnego, opisana przez Johna Kotterao tgczy
ona tradycyjng hierarchi¢ z rownolegta siecig projektowg, w ktorej decyzje
zapadaj%szybmej, odpowledzialnos¢ jest czytelna, a eskalacja realna.
Drugim filarem jést podejscie procesowe - uczenie ludzi widzenia organiza-
cji nie tylko przez pryzmat dziatow, lecz przez przeptywy pracy. Wigkszosc
ryzyk powstaje nie "w zespotach, lecz na styku procesow.” Tam, gdzie
odpowiedzialnosc sje rozmywa, a decyzje ,nalézg do wszystkich i nikogo”.
To prowadzi bezposrednio do projektowanija organizacyjrego. Or%anlzaqe
musza byc¢ projektowane pod realny sposob dziatania, @ nie pod formalne
struktury. Jak pokazuje e-book Toniasza Klekowskiego, systemy, w ktorych
strategia, struktura i kompetencje nie sg ze sobg, spotsne, nie’sg w stanie
funkcjonowac w srodowiskach wysokiej ztgzonosci. Dotyczy to panstw,
gospodarek i - w rownym stopniu - organizacji.

20 John P. Kotter, Accelerate: Building Strategic Agility for a Faster-Moving World, Harvard Business Review Press
 Tomasz Klekowski, Droga do suwerénnoscicyfrowej, Think Tank TMT



Rzeczywiste narzedzia przygotowania na 2026

Przygotowanie na 2026 wymaga narzedzi odpornych na presje wydajnosci:

. podwome%p systemu operacyjnego jako mechanizmu pracy w projek-
tach wysokiego ryzyka, =~ =~ o

mapowania procesow obejmujacego catg organizacje,

bezpiecznych mechanizmdw wczesnej eskalacji,

niezaleznych mediacji, ) )

aud){tu projektowania organizacyjnego, .

C|q§ ego ksztatcenia procesowegd menedzerow, . )

traktowania podnoszenia kwalifikacji - w tym kompetencji Al - jako

elementu zmiany sposobu pracy, a hie dodatku (zgodnie z podejsciem

McKinsey & Company), wskaznikdw zdrowia organizacyjnego dziatajg-

cych jak'system radarowy.

To nie sg narzedzia do zmiany kultury ,na juz”. To instrumenty, ktére
pozwalajg organizacji dziata¢ dojrzale zanim kultura nadazy za zmiana.

“0Ogroéd nie zarasta w jeden dzien. Najpierw
przestaje sie go pielegnowacé, potem przestaje sie to
zauwazaé, az w koricu chwasty zaczynaja wygladac
jak naturalny krajobraz.”




PODSUMOWANIE

Prawo jako test dojrzatosci pracy

Prawo pracy 2026 nie jest egzaminem z przepisow. Jest testem dojrzatosci
sposobu pracy. Sprawdza nie to, czy organizacja zna regulacje, ale czy
potrafi funkcjonowa¢ w sposob, ktory nie wymaga ciggtego naprawiania
szkéd. W tym’ sensie prawo dziata jak test warunkéw skrajnych. Nie zmienia
konstrukcjl organizacji. Pokazuje, czy ta, ktora istnigje, jest w stanie
wytrzymac. L . . L e
Caty e-book pokazuje, ze zmiany prawne nie pojawiajg si¢ w prozni. Sg
odpowiedzig na lata normalizacji przecigzenia,  odpowiedzialnosci bez
realnej decyzyjnosci, ciszy mylongj ze stabilnoscig oraz personalizowania
Eroblemow systemowych. Prawo "nie ,psuje” organizacji. Ono je czyta.
prawdza, czy sposob pracy jest na tyle dojrzaty, by unies¢ odpowiedzial-
Eosc, ktoérg organizacje od dawna na sSiebie przyjmujg - czesto nie liczac jej
osztow.
Dojrzate organizacje nie traktujg prawa jak zagrozenia. Traktujg je jak
informacje zwrotng. Niedojrzate widzg w nim przeszkode, ktéra ,utrudnia
dziatanie”. Rdznica nie_lezy w intencjach, lecz w_zdolnosci uczenia sie.
Prawo pracy nie oczekuje perfekcji. Oczekuje refleksji, reakcji i gotowosci do
korekty - zanim napiecie przerodzi sie w kryzys.

Organizacja, ktéra stucha sygnatéow

Organizacje, ktore przetrwajg i beda si¢ rozwija¢ w nowej rzeczywistosci
regulacyjneJrJ nie bedg t%/ml, ktére majag najwiecej dokumentow. Bgda, tymi,
ktore potrafig stuchac. Stucha¢ danych, sygnatow, napigc i ciszy, Bo cisza -
jak pokazuje psychologia organizacyjna - rzadko oznacza spokdj. Czesciej
oznacza brak poczucia ezp|eczenstwa|wkycofa.me.. ) )
E-book wielokrotnie pokazuje, ze brak eskalacji nie jest dowodem zdrowia
systemu. Jest.cze{sto sygnatem, ze ludzie nauczyli sie, iz méwienie jest
kosztowne. Dojrzate organizacje nie czekaja, az problemy zostang sformali-
zowane. Reaguja na drobne pekniecia, zanim stang sie wadami konstrukcyj-
nymi.

Stuchanie w organizacji nie polega na zbieraniu ankiet ani na deklarowaniu
otwartosci. Polega na reagowaniu na to, co te sygnaty pokazuja. Na
korygowaniu sposobu pracy, projektowaniu rol, procésow 1 decyzji. Prawo
Eracy 2026 wzmacnia znaczenie tej uwaznosci, bo premiuje organizacje,
tore reagujg zanim odpowiedzialnos¢ stanie sie nie do uniesienia.

Zgodnos¢ jako jezyk odpowiedzialnosci

Zgodnos¢ w nowym ujeciu przestaje byc jezykiem kontroli. Zaczyna byc¢
jezykiem odpowiedzialnosci. Nie mowi juz wytacznie, czego nie wolno. Mowi,
co jest wazne | dlaczego. Przestaje by¢ zbiorem zakazow, a zaczyna_ bycC
wspolng ramg bezpieczenstwa, w ktérej mieszcza sie decyzje, relacje i co-
dzienne praktyki pracy. ) o } o ]
E-book pokazuje, ze tam, gdzie zgodnosc jest zywa, nie trzebajﬁ ,wdrazac”.
Ona po prostu dziata - w reakcjach menedzerdw, w decyzjach’HR, w sposo-
bie rozwigzywania konfliktdw i"'w ochronie oséb sygnalizujgcych problemy.
Tam, gdzie zgodnos¢ pozostaje dekoracja, prawo predzej czy pdzniej zdej-
mie te dekoracje i pokaze, Co jest pod spodem: chaos decyzyjny, brak
Wewency i personalizacje problemoéw systemowych. o

2026 roku zgodnos$c¢ staje sie testem spojnosci. Spojnosci m,IQdZé/ tym, co
zapisane, a tym, co praktykowane. Miedzy deklaracjami a doswiadczeniem
pracownikow. I\/f|edzy odpowiedzialnoscig a realnym wptywem.



Kultura pracy jako realna przewaga

Kultura pracy przestaje by¢ migkkim dodatkiem. Staje sig¢ realnym zasobem
strategicznym. W Swiecie, w ktorym talenty majg wybor, prOJeth s3
przekrojowe, a regulacje zyskujg na znaczeniu, organizacje z dojrzatg kulturg
Bracy zyskujg przewage, ktérej nie da sie skopiowac procedurg.

rawo pracy 2026 nie tworzy tej przewagi. Ono jg ujawnia. Sprawia, ze to, co
wczesniej byto niewidoczne lub bagatelizowane, staje sie czytelne i mierzal-
ne. Organizacje, ktére wczesniej inwestowaty w odpowiedzialnos¢, komuni-
kacje, projektowanie pracy i uwaznos¢ na sy%na{y psychospoteczneg,
odkrywaja, ze Pr,av_vo nie jest dla nich ciezarem. Jest potwierdzeniem, ze
zmierzajg we wasciwym kierunku.

Puenta: miedzy Panig Miotta a Panig Wiosna

W ksigzce ,Jak zabi¢ kulture pracy?” Marlena Wieteska pokazuje cos, co w
tym raporcie zostato opisane jezykiem prawa, psychologii i systemow: ze
kKultura pracy nie ujawnia sie w deklaracjach, lecz w reakcjach na napigcie.
Jednym z najmocniejszych obrazéw ksigzki jest kontrast miedzy dwiema
Eo,stawaml organizacyjnymi. Z eplneﬂ strony Pani Miotta - symbaol kultury,
téra porzadkuje chaos, zamjatajgc (udzi. Konflikty rozwigzuje sie poprzéz
eliminacje jednostek. Przecigzenie - przez ,naturalng selekcje”. Cisze - przez
brak dalszych pytan. System chwilowo odzyskuje spokoj, ale traci pamiec,
zaufanie i zdolnos¢ uczenia sie.

Z drugiej strony pojawia si¢ Pani Wiosna - metafora organizac{i, ktéra nie
udaje, z& napig¢ nié ma, lecz reguluje prz,ep{ywy. Nie burzy, ale podlewa.
Twaorzy warunki, w ktorych mozna nazwac problemy, oswoiC je i przetwo-
rzy¢, zanim przerodza sie w kryzys. To nie jest kultura, ,migkka”. To kultura
odpowiedzialna - taka, w ktorej sygnat ostrzegawczy nie jest aktem odwagi,
lecz normalnym elementem systemu bezpieczenstwa.

Prawo pracy 2026 wyraznie przestaje tolerowac logike Pani Miotty. Nie
dlatego, ze chce_,chroni¢ emocje”,” ale dlatego, ze systemy oparte na
strachu, personalizacji problemow i chronicznym przecigzeniu sg struktu-
ralnie nieodporne. Dziatajg - do czasu. Potem ‘generujg koszty, ktére stajg
si¢ widoczne dopiero wtedy, gdy rachunek przychodzi z zewnatrz: w postaci
sporoéw, rotacji, wypalenia, kontroli lub utraty reputaciji.

I w tym sensie e-book i ksiazka méwizjednym gtosem: prawo nie zmusza
organizacji do b{CIa Panig Wiosng. Ale sprawia, ze bycie Panig Miottg
erzest,aue y¢ bezkosztowe. o _ o o )

a koncu tego e-booku pozostaje jedno pytanie - wazniejsze niz jakikolwiek
przepis: czy nasza_organizacja dziata tak, jakby kto$ naprawde w niej
stuchat? Bo'w Swiecie po 2026 roku prawdziwa przewaga zacznie sie wtasnie
od odpowiedzi na to pytanie.
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Autorkg e-booka jest Marlena Wieteska - ekspertka w obszarze
projektowania organizacji, komunikacji w sytuacjach napiecia,
zarzadzania zmiang oraz procesowego podejscia do pracy. W swojej
praktyce tgczy perspektywe psychologii organizacyjnej, zarzgdzania
i realidow operacyjnych. Wspiera organizacje w budowaniu systemoéw
pracy, ktore dziatajg nie tylko na poziomie dokumentow, ale przede
wszystkim w codziennych decyzjach, relacjach i zachowaniach ludzi.

Wspodtautorkami e-booka sg Karolina Grosicka oraz Anna Krupa, ktére
wniosty perspektywe prawng, compliance’owg oraz doswiadczenie
pracy z obszarami sygnalistow, rownosci, przeciwdziatania
mobbingowi i realnego funkcjonowania procedur w organizacjach.

Wsparcie merytoryczne zapewnit Dominik Baranowski, specjalizujgcy
sie w praktycznym wdrazaniu systemdw compliance, prowadzeniu
postepowan wyjasniajacych oraz projektowaniu procedur, ktére sg
mozliwe do zastosowania w rzeczywistych warunkach pracy.

E-book powstat z myslg o organizacjach, ktére chcg rozumiec zmiany
nie tylko jako obowigzek formalny, lecz jako impuls do budowania
dojrzatych, bezpiecznych i spdéjnych systemow pracy.

Zapraszamy do kontaktu i rozmowy - zaréwno w kontekscie diagnozy
organizacyjnej, wsparcia w przygotowaniu do zmian, jak i
projektowania rozwigzan dopasowanych do realnych wyzwan ludzi i
zespotow.
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