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Ten e-book nie powstał wyłącznie po to, by opisać zmiany w prawie pracy
2026 roku. Powstał również dlatego, że jako Fundacja Sztuka Pracy widzimy,
jak bardzo rynek potrzebuje dziś nie tylko regulacji, ale rozumienia tego, co za
nimi stoi.
Naszą misją jest edukacja rynku pracy w obszarze odpowiedzialnego
projektowania pracy, kultury organizacyjnej, komunikacji, compliance oraz
zdrowia psychospołecznego w organizacjach. Pracujemy na styku prawa,
psychologii organizacyjnej i zarządzania - tam, gdzie przepisy spotykają się z
realnym doświadczeniem ludzi.
Nie zajmujemy się wdrażaniem „procedur dla procedur”. Wspieramy
organizacje w budowaniu systemów, które działają w praktyce, a nie tylko na
papierze.

Czym się zajmujemy

W ramach Sztuka Pracy:
prowadzimy diagnozy dojrzałości organizacyjnej i ryzyk
psychospołecznych,
wspieramy organizacje w projektowaniu realnie operacyjnych systemów
compliance,
pomagamy przekładać prawo pracy na konkretne scenariusze zachowań
dla HR i menedżerów,
pracujemy z zarządami nad odpowiedzialnością systemową, a nie
personalizacją problemów,
rozwijamy kompetencje HR jako tłumacza prawa na kulturę pracy,
szkolimy menedżerów w zakresie pracy z napięciem, konfliktem i
eskalacją,
wspieramy organizacje w projektowaniu pracy w środowisku
projektowym, złożonym i wspartym technologią (w tym AI).

Jakimi narzędziami pracujemy

Stosujemy narzędzia oparte na:
psychologii organizacyjnej i pracy z systemami,
podejściu procesowym i projektowaniu organizacyjnym (org design),
pracy na realnych scenariuszach, a nie abstrakcyjnych regulacjach,
wskaźnikach zdrowia organizacyjnego jako systemach wczesnego
ostrzegania, 
modelach uczenia się i zmiany, które nie wymagają „natychmiastowej
zmiany kultury”, ale pozwalają organizacjom działać dojrzale tu i teraz.

O FUNDACJI 
SZTUKA PRACY



Z kim pracujemy

Wokół Sztuki Pracy działa interdyscyplinarny zespół ekspertów: praktyków
HR, psychologów organizacyjnych, prawników prawa pracy, prawa karnego 
i compliance, mediatorów, ekspertów ESG, w tym prawa człowieka, eksper-
tów od zarządzania i projektowania pracy. Dzięki temu możemy patrzeć na
organizacje systemowo, a nie przez pryzmat jednej perspektywy.

Dlaczego to robimy

Wierzymy, że prawo pracy 2026 nie jest zagrożeniem dla organizacji. Jest
zaproszeniem do dojrzałości. Ale dojrzałość nie bierze się z samej znajomości
przepisów. Bierze się z umiejętności słuchania, reagowania i projektowania
pracy w sposób, który nie wymaga ciągłego gaszenia pożarów.

Dlatego traktujemy ten e-book jako początek rozmowy, a nie jej
zakończenie.

Kontakt

Jeśli chcesz:
porozmawiać o wnioskach z e-booku w kontekście swojej organizacji,
sprawdzić, jak przygotować system pracy na 2026 rok,
zaprosić nas do współpracy edukacyjnej, diagnostycznej 

   lub doradczej,

zapraszamy do kontaktu poprzez stronę lub bezpośrednio z naszym
zespołem - kontakt@sztukapracy.pl. 

Bo zmiana prawa to fakt.
To, jak organizacje na nią odpowiedzą, pozostaje wyborem.

O SZTUCE PRACY

mailto:kontakt@sztukapracy.pl


WPROWADZENIE

Kiedy prawo przestaje być zewnętrzne

Przez lata prawo pracy funkcjonowało w instytucjach jak obecność, którą
wszyscy biorą za pewnik, ale z którą nikt nie zamierza dzielić życia. Było obok
codziennych wyborów - jak sąsiad za ścianą, o którym wiemy, że istnieje,
dopóki nie zacznie stukać w kaloryfer. Było obecne w dokumentach bez
winy. W praktyce bardziej jak statystyka.
Ten układ zmieniają zmiany planowane na 2026 rok. To wtedy prawo staje
się nie gościem, ale kimś, kto mieszka tam razem z organizacją. Współlokator
widzi znaki: kto sprząta po sporze, kto udaje, że bałagan to „kreatywny
chaos”, kto przez cały czas chodził na palcach, by nie wzbudzać
kontrowersji. Prawo przestaje interesować się tylko tym, co może być
pokryte na ścianach w abstrakcji, w regulacjach. Zaczyna zaglądać do
kuchni, do pokoju, gdzie naprawdę toczy się życie.

Dlaczego zmiany w prawie pracy są głębsze niż praktyki

Obecne prawo pracy wyglądałoby jak instrukcja obsługi urządzenia, której
nikt nie używa w sytuacjach awaryjnych. Były procedury, ale pod napięciem
trafiały do szuflady z innymi rzeczami „na później”. Psychologia od dawna
mówi nam, dlaczego tak się działo. Kiedy ludzie są pod presją, nie rozumują,
nie analizują instrukcji; podążają za rutyną. Nikt nie czyta przepisów
przeciwpożarowych, gdy kuchnia się pali.

Prawo pracy 2026 zaczyna to dostrzegać. Zamiast pytać, czy gaśnica wisi na
ścianie, zaczyna pytać, dlaczego nikt jej nie użył. Nie tyle zwraca uwagę na
to, co mówi procedura, ale czy ktoś wie, gdzie ona jest i czy ma odwagę ją
chwycić. Ta zmiana z poziomu formalności na poziom zachowań oznacza, że
prawo uderza nie tylko w organizację jako całość, ale także w psychologię
pracy.



Organizacja jako system napięć

W zmianie podejścia organizacja przestaje być maszyną, którą można
naprawić, po prostu wymieniając jedną część. Jest postrzegana jako żywy
system, który może reagować na bodźce, rozwijać napięcia i próbować
ewoluować zgodnie z nimi. Tylko że nie wybucha w jednej chwili, jeśli działa
pod ekstremalnym stresem przez długi czas. Nie traci tego, ale ma efekt,
tępe, stopniowe utraty czucia.
To, co kiedyś bolało, przestaje być dostrzegane. Konflikty stają się
„normalne”. Przeciążenie czasem nazywane jest „ambitnym projektem”.
Cisza zaczyna wydawać się stabilnością.

Prawo pracy 2026 zachowuje się jak lekarz, który nie leczy już tylko objawów.
Zamiast działać ściśle po przybyciu na izbę przyjęć, powiedzmy, w przypadku
pozwu lub kontroli, zaczyna interesować się samym badaniem
profilaktycznym: na przykład, kiedy pojawiają się znaki ostrzegawcze; historia
napięć; jak system reaguje na przeciążenie, zanim przekształci się w kryzys.

Jak czytać ten e-book

Ten e-book nie jest przewodnikiem wdrożeniowym dla prawa ani listą
kontrolną regulacji do odhaczenia. To mapa, która ilustruje rzeczywistość, 
z której pochodzą regulacje z 2026 roku. Jest przeznaczony dla zarządów,
liderów, działów HR, pracowników i mediów - dla nas wszystkich, którzy
wiedzą, że zmiana prawa to nie zmiana segregatora, ale zmiana sposobu
myślenia o pracy, odpowiedzialności i relacjach.
Tak więc e-book zaczyna się od diagnozy. Od badania, jak organizacje
faktycznie funkcjonowały w ostatnich latach i jakie mechanizmy
psychologiczne, decyzyjne i kulturowe wymusiły przeniesienie prawa do
wnętrza.



Dlaczego ten e-book powstał

Prawo pracy 2026 to nie tylko rewizja kolejnego zestawu regulacji. To
odpowiedź na to, jak organizacje działały przez dekady: w warunkach
wysokiego ciśnienia, normalizując przeciążenie i tłumiąc sygnały
ostrzegawcze. Jest odpowiedzią na rzeczywiste koszty społeczne, zdrowotne
i organizacyjne, które zbyt często były pomijane w bilansie decyzyjnym.

E-book ten pokazuje, że prawo samo w sobie nie zmienia pracy. Zmienia
jednak okoliczności, w których organizacje nie mogą już ignorować sposobu,
w jaki ludzie wykonują swoją pracę, jak podejmowane są decyzje i jak system
reaguje na tarcia.

Kluczowa transformacja: od dokumentów do realnej odpowiedzialności

Najważniejsza zmiana w prawie pracy 2026 dotyczy przesunięcia punktu
ciężkości:

od posiadania procedur do ich realnej operacyjności,
od reagowania post factum do zapobiegania,
od deklarowanej odpowiedzialności do odpowiedzialności faktycznej.

Prawo coraz częściej „czyta” organizacje przez pryzmat zachowań, decyzji 
i reakcji ludzi w systemie, a nie przez kompletność dokumentacji. Proces,
którego nie da się użyć w sytuacji napięcia, nie chroni już organizacji
wizerunkowo ani formalnie. Staje się dowodem niesprawności systemu.

STRESZCZENIE 
WPŁYW REGULACJI Z 2026
ROKU NA ORGANIZACJĘ,
LUDZI I DECYZJE



Diagnoza: co dziś nie działa

Ten e-book identyfikuje kilka powtarzalnych mechanizmów organiza-
cyjnych, które na pierwszy rzut oka nie muszą wyglądać jak problem, ale 
w dłuższej perspektywie systemowo podkopują zaufanie, zaangażowanie 
i stabilność organizacji.

Normalizacja przeciążenia

Chroniczne napięcie przestaje być traktowane jako sygnał ostrzegawczy, 
a zaczyna funkcjonować jako domyślna norma działania. Przeciążenie staje
się „ceną sukcesu”, a nie problemem do rozwiązania. W takim środowisku
granice są przesuwane stopniowo aż do momentu, w którym wypalenie,
błędy decyzyjne i spadek jakości pracy są już nieuniknione.

Fałszywa stabilność oparta na wynikach

Dopóki cele są realizowane, system ignoruje długoterminowe koszty.
Rotacja, absencje, utrata wiedzy, spadek jakości decyzji czy zmniejszające
się zaangażowanie traktowane są jako „koszty uboczne”, a nie realne ryzyko
organizacyjne. To stabilność pozorna oparta na krótkoterminowych
wskaźnikach, a nie na trwałości zespołów i procesów.

Milczenie jako strategia przetrwania

Brak zgłoszeń nie oznacza braku problemów. Najczęściej oznacza brak
bezpieczeństwa psychologicznego. Pracownicy uczą się, że mówienie o
trudnościach nie przynosi zmiany albo wiąże się z ryzykiem. W efekcie
milczenie staje się racjonalną strategią przetrwania, a organizacja traci
dostęp do najcenniejszej informacji zwrotnej - tej, która pojawia się zanim
problem eskaluje.

Odpowiedzialność bez realnej decyzyjności

Szczególnie widoczne w projektach przekrojowych, gdzie role są niejasne,
wpływ rozproszony, a odpowiedzialność bardzo realna. Pracownicy
ponoszą konsekwencje decyzji, na które nie mieli wpływu. Taki układ
prowadzi do frustracji, defensywności i wycofania zamiast do
współodpowiedzialności i zaangażowania.

Wartości tylko na papierze

Tam, gdzie wartości funkcjonują wyłącznie w deklaracjach, a w codziennej
praktyce są pomijane, nie ma mowy o zbudowaniu zaufania. Brak spójności
między tym, co organizacja komunikuje, a tym, jak faktycznie działa,
zniechęca do zaangażowania, niszczy autentyczność i podważa wiarygod-
ność liderów. W dłuższej perspektywie negatywnie wpływa to również na
poziom rekomendacji pracodawcy jako „dobrego miejsca pracy”, niezależ-
nie od posiadanych certyfikatów, nagród czy kampanii wizerunkowych.
Studium przypadku przedstawione w raporcie pokazuje, jak brak
systemowej reakcji na wczesne sygnały prowadzi do eskalacji. Najprostszą
odpowiedzią bywa wtedy personalizacja problemu: skupienie się na osobie
zgłaszającej zamiast na samym problemie. Takie działania przestają być
neutralne w świetle prawa pracy 2026.



Co zmieni prawo pracy w 2026 roku

Nowelizacja wprowadza nową logikę odpowiedzialności pracodawcy.
Brak reakcji na sygnały ostrzegawcze przestaje być niedopatrzeniem.
Procedury muszą być znane, wykonalne i realnie stosowane. Role muszą
łączyć odpowiedzialność z wpływem. Mediacja musi być bezstronna. Osoby
zgłaszające problemy przestają być traktowane jako źródło ryzyka.
Prawo nie pyta już wyłącznie: czy coś się stało.
Pyta: co zrobiono, gdy było widać, że może się stać.

Jak przygotować organizację bez iluzji szybkiej zmiany kultury

E-book jasno pokazuje, że kultura organizacyjna nie zmienia się z dnia na
dzień. Przygotowanie na 2026 rok nie polega na hasłach ani działaniach ad
hoc, lecz na rozwiązaniach przejściowych i strukturalnych.
Kluczowe kierunki działań obejmują:

wdrożenie dualnego systemu operacyjnego (Kotter): hierarchia + sieć
projektowa,
uczenie podejścia procesowego i myślenia w poprzek organizacji,
świadome projektowanie organizacyjne dopasowane do realnego
sposobu pracy,
traktowanie upskillingu (w tym kompetencji AI) jako elementu zmiany
sposobu pracy, a nie wyłącznie programu szkoleniowego (zgodnie 

       z podejściem McKinsey),
projektowanie wskaźników zdrowia organizacyjnego jako systemu
wczesnego ostrzegania.

Wnioski dla zarządów i rad nadzorczych

Prawo pracy 2026 nie wymaga perfekcji. Premiuje dojrzałość systemową.
Organizacje, które widzą wcześniej, reagują szybciej i uczą się w sposób
ciągły, nie muszą obawiać się zmian regulacyjnych.
Ignorowanie sygnałów ostrzegawczych i personalizowanie problemów
systemowych przenosi ryzyko na poziom prawny, finansowy i reputacyjny.
W 2026 roku to nie brak dokumentów będzie największym zagrożeniem, lecz
brak zdolności do refleksji i korekty sposobu działania.



Diagnoza rzeczywistości pracy

Rok 2026 zastaje organizacje nie w momencie nagłego załamania, ale
w stanie przedłużającego się napięcia. 

To nie awaria systemu, ale wynik lat pracy w trybie przeciążenia,
który pozwalał na dostarczanie wyników, jednocześnie generując
rozproszone i trudne do uchwycenia koszty.
Badania z zakresu zarządzania i psychologii organizacyjnej pokazują,
że organizacje osiągające dobre wyniki finansowe rzadziej reagują na
sygnały ostrzegawcze. Sukces obniża czujność. Daniel Kahneman
opisał, jak w takich warunkach system decyzyjny upraszcza obraz
rzeczywistości i odrzuca informacje, które nie pasują do dominującej
narracji. Zjawisko to nazywane jest czasem ślepotą sukcesu.

Normalizacja przeciążenia

Jednym z kluczowych procesów prowadzących do obecnej sytuacji
jest normalizacja przeciążenia. Hans Selye ,opisując stres, wskazał, że
organizm poddany długotrwałemu napięciu wchodzi w tryb
adaptacyjny - funkcjonuje, ale kosztem zdrowia i zasobów.
W organizacjach wygląda to podobnie: przeciążenie przestaje być
sygnałem alarmowym i zaczyna być tłem codziennej pracy. Dane
dotyczące nieobecności związanych ze zdrowiem psychicznym,
wypaleniem zawodowym i rotacją potwierdzają, że system płaci za to
realną cenę.
Jednocześnie język organizacyjny działa jak warstwa izolacyjna:
„wszędzie jest intensywnie”, „taki mamy rynek”. Przeciążenie staje się
tapetą - jest wszędzie, więc przestaje być widoczne.

ROZDZIAŁ 1
Z JAKIEGO STANU WYRASTA
ZMIANA

Sukces obniża czujność, ponieważ utrwala
przekonanie, że obecny sposób działania nie
wymaga korekty, nawet gdy pojawiają się
sygnały ostrzegawcze.

1

2

¹ Kahneman, D. (2011). Thinking, Fast and Slow. New York: Farrar, Straus and Giroux - szczególnie rozdziały dotyczące heurystyk,
upraszczania poznawczego oraz ignorowania informacji sprzecznych z dominującą narracją decyzyjną.
² Selye, H. (1956). The Stress of Life. New York: McGraw-Hill - koncepcja ogólnego zespołu adaptacyjnego (GAS): faza alarmu, oporu 
i wyczerpania.



Cisza jako fałszywy wskaźnik stabilności

Na tym tle cisza może być szczególnie myląca. Brak skarg i eskalacji często
interpretowany jest jako dowód spokoju. Psychologia jednak pokazuje, że
może to być wynik wyuczonej bezradności - mechanizmu opisanego przez
Martina Seligmana. Po serii doświadczeń braku wpływu ludzie przestają się
odzywać, ponieważ nauczyli się, że zabieranie głosu jest kosztowne.
Badania nad bezpieczeństwem psychologicznym pokazują, że cisza nie
oznacza braku problemów, ale brak poczucia bezpieczeństwa. To jak system
alarmowy, który nie włącza się nie dlatego, że nie ma dymu, ale dlatego, że
nikt nie wierzy, że ktoś zareaguje.

Studium przypadku-odpowiedzialność bez wpływu

W tym świecie przypadek jest skonstruowany wokół projektu realizowanego
przez współautorkę tego e-booka - Marlenę Wieteską - na jednej z uczelni.
Projekt miał charakter strategiczny; rozliczany zewnętrznie, z obciążeniem
finansowym i reputacyjnym. Odpowiedzialność od początku spoczywała na
jednej osobie. Jednocześnie nie zbudowano architektury pracy, która
pozwalałaby bezpiecznie tę odpowiedzialność ponosić.
Nie było jasnego procesu, wyraźnego podziału pracy i podejmowania decyzji
ani wsparcia organizacyjnego. Projekt został formalnie przypisany, ale w
rzeczywistości funkcjonował w stanie chaosu decyzyjnego. Taki układ jest
opisywany w psychologii organizacyjnej jako podwójne wiązanie: odpowie-
dzialność bez realnego wpływu. Każdy możliwy wybór niesie ryzyko, a poraż-
ka - niezależnie od przyczyny - podlega sankcji.
To środowisko wysokiego ryzyka dla stresu, konfliktów i błędów, nie dlatego,
że jedna osoba działała niewłaściwie, lecz dlatego, że system został tak
zaprojektowany.

Moment, w którym organizacja mogła zareagować

Kiedy pojawiły się sygnały ostrzegawcze - brak procesu, nadmierne
obciążenie, niejasność co do tego, kto faktycznie podejmuje decyzje -
organizacja miała możliwość interwencji. Proces mógł zostać wstrzymany,
role doprecyzowane, sposób pracy uporządkowany, a niezależny mediator
powołany.
Żadne z tych działań nie zostało podjęte.
Zamiast korekty systemowej nastąpiła eskalacja relacyjna po zgłoszeniu
problemów. Zachowanie osoby zgłaszającej zaczęło być interpretowane jako
problem. Jej kompetencje zostały zakwestionowane, pojawiła się izolacja.
Zwolnienie nastąpiło po zgłoszeniu problemu.
W ten sposób organizacja zamknęła sprawę, nie rozwiązując jej przyczyny.
Zamiast naprawić instalację, odłączono sygnał ostrzegawczy.

Mechanizm znany z badań nad whistleblowingiem i mobbingiem

Ten schemat jest dobrze opisany w badaniach nad whistleblowingiem 
i mobbingiem. Zestresowany system broni się poprzez personalizację prob-
lemu. Zamiast zmiany strukturalnej pojawia się decyzja kadrowa, która
przywraca ciszę, ale nie bezpieczeństwo.
To cisza po odłączeniu alarmu, a nie cisza po ugaszeniu pożaru.



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

Nowelizacja prawa pracy planowana na 2026 rok zmienia dokładnie tę samą
logikę: prawo przestaje interesować się papierem, a zaczyna sprawdzać, czy
system działa w praktyce.Do tej pory wiele organizacji funkcjonowało jak
budynek z elegancko oprawioną instrukcją ewakuacji. Instrukcja była. Audyt
się zgadzał. Wszystko wyglądało poprawnie. Problem pojawiał się dopiero
wtedy, gdy czuć było dym. Drzwi czasem się nie otwierały, ludzie nie
wiedzieli, do kogo się zwrócić, a odpowiedzialność rozpływała się w struk-
turze.
W 2026 roku prawo nie pyta już o to, czy instrukcja wisi na ścianie. Pyta o to,
czy drzwi się otwierają, czy ktoś faktycznie bierze odpowiedzialność za
ewakuację i czy system reaguje wtedy, kiedy powinien, a nie dopiero wtedy,
gdy sytuacja wymknęła się spod kontroli.
W efekcie pracodawca nie może już usprawiedliwiać braku reakcji
stwierdzeniem: „mamy procedury”, jeśli procedury nie są operacyjne.
Operacyjne znaczy: znane, wykonalne, uruchamiane w czasie rzeczywistym,
z jasno przypisaną odpowiedzialnością i konsekwencją działania. Procedura,
której nie da się zastosować, jest jak gaśnica bez ciśnienia - spełnia wymóg
obecności, ale nie spełnia swojej funkcji.
I tu pojawia się pytanie, które organizacje zbyt rzadko sobie zadają: kiedy 
i w jaki sposób badany jest stan budynku?
Czy system pozwala zauważyć iskrę, zanim pojawi się dym? Czy organizacja
ma mechanizmy wczesnego ostrzegania - sygnały, rozmowy, dane, które
pokazują napięcia, zanim przerodzą się w konflikt, zgłoszenie albo sprawę
sądową?
Bo jeśli jest dym, to znaczy, że jest już ogień.
A to nie jest prewencja - to znowu gaszenie pożaru.
Nowa logika prawa przesuwa ciężar odpowiedzialności właśnie w to miejsce:
z reakcji na zdarzenia na zdolność organizacji do wczesnego zauważania
problemów i realnego działania, zanim sytuacja eskaluje.

Zmiana spojrzenia na role, mediację i zgłoszenia

Zmienia się również sposób patrzenia na role. Odpowiedzialność bez
decyzyjności przestaje być traktowana jako „organizacyjna niedoskonałość”.
Jest interpretowana jako konstrukcja ryzyka. Jeśli ktoś ma dowieźć efekt, ale
nie ma wpływu na warunki jego realizacji, system projektuje konflikt i stres -
a następnie udaje zaskoczenie.

Mechanizmy mediacyjne i wyjaśniające muszą być realnie bezstronne.
Mediacja pozbawiona neutralności działa jak plakat „tu jest bezpiecznie”
przyklejony nad dziurą w podłodze. Nikt nie idzie dalej. Wszyscy się potykają.
Największa zmiana dotyczy jednak osób zgłaszających problemy. Wcześniej
często traktowanych jako wichrzyciele. W nowej optyce prawa i compliance
osoba zgłaszająca jest czujnikiem systemowym. Usunięcie czujnika -
zwłaszcza po zgłoszeniu jest czytane jako sygnał, że organizacja zamiast
naprawić instalację, odcina przewód alarmowy.
I tu dochodzimy do sedna: brak reakcji na sygnały chaosu, przeciążenia 
i niesprawnych procedur przestaje być przeoczeniem. Staje się naruszeniem
obowiązku należytej staranności pracodawcy. Prawo nie pyta już tylko: „czy
coś się stało?”. Pyta: co zrobiłeś, gdy było widać, że może się stać.



Najszybsze zamknięcie sprawy i najbardziej kosztowne

Zwolnienie po zgłoszeniu jest dla organizacji rozwiązaniem szybkim i kuszą-
cym. Przekształca problem systemowy w problem osobisty. Zamyka temat
jednym ruchem kadrowym. Na moment przywraca ciszę.
Tylko że to cisza po odłączeniu alarmu, nie po ugaszeniu pożaru.
I właśnie w tym miejscu zaczyna się realna zmiana 2026 roku. Coraz częściej
prawo, opinia publiczna i pracownicy nie akceptują narracji „to był konflikt
indywidualny”. Coraz częściej takie sytuacje są czytane jako test dojrzałości
organizacyjnej.
Ten rozdział jest fundamentem całego e-booku. Nie po to, by oskarżać. Po
to, by nazwać mechanizmy, które doprowadziły organizacje do progu
zmiany. Bo prawo pracy nie wchodzi do firm wtedy, gdy przestają działać.
Wchodzi wtedy, gdy działają zbyt długo kosztem ludzi i nikt nie chce tego
liczyć, dopóki rachunek nie przychodzi z zewnątrz.

Cisza w organizacji rzadko oznacza spokój.
Znacznie częściej oznacza, że system nauczył się
usuwać sygnały ostrzegawcze zamiast usuwać
przyczyny zagrożenia.



Od regulacji do zmiany zachowań

Przez lata organizacje postrzegały odpowiedzialność w sposób
mechaniczny. Ktoś nacisnął zły przycisk, maszyna się zepsuła.
Wystarczyło wskazać winnego albo miejsce, w którym „coś się nie zga-
dzało”. Prawo pracy długo podążało za tą logiką, szukając formalnych
błędów i naruszeń tam, gdzie dało się je jasno przypisać do konkretnej
osoby lub działania.
Ta logika stoi w wyraźnej sprzeczności ze zmianami przewidywanymi na
2026 rok. Odpowiedzialność przestaje być punktem na schemacie
organizacyjnym, a zaczyna przypominać ruchome pole grawitacyjne.
Każda decyzja, każde zaniechanie i każda cisza oddziałują na cały
system. Prawo zaczyna traktować organizację nie jak maszynę, lecz jak
system - taki, w którym skutki są często odległe w czasie od przyczyn.
James Reason, twórca modelu „szwajcarskiego sera”, pokazał, że
poważne incydenty rzadko są efektem jednego drobnego błędu.
Powstają wtedy, gdy wiele małych luk zbiega się w jednym momencie.
Właśnie w ten sposób zaczyna patrzeć Prawo Pracy 2026. Nie pyta już
wyłącznie o ostatnie ogniwo w łańcuchu. Zaczyna analizować cały ciąg
przyczyn, które doprowadziły do naruszenia. Pytanie przesuwa się 
z „kto zawinił” na „jak działał system”.
To oznacza, że odpowiedzialność organizacji nie ogranicza się do
reakcji. Obejmuje także projektowanie kontekstu decyzyjnego, w którym
decyzje zapadają. Dla wielu organizacji jest to zmiana fundamentalna
 i jednocześnie niepokojąca, ponieważ podważa przekonanie, że dobrze
napisane procedury są wystarczającą ochroną.

Zmiana w filozofii compliance: od zgodności do prewencji

Przez lata zgodność była traktowana jak kamizelka ratunkowa. Ważne,
by była na pokładzie. Jeszcze lepiej, jeśli nikt nie musi jej zakładać.
Problem polega na tym, że kamizelka ratunkowa nie uczy pływać i nie
zapobiega skierowaniu łodzi na mieliznę.
Prawo Pracy 2026 przesuwa punkt ciężkości z ratunku na nawigację.
Zamiast skupiać się na tym, czy organizacja potrafi obronić się po
fakcie, zaczyna pytać, czy jest w stanie przewidywać ryzyka i zmieniać
kurs odpowiednio wcześnie. To podejście jest głęboko zakorzenione 
w zarządzaniu ryzykiem i psychologii behawioralnej.

ROZDZIAŁ 2
PRAWO JAKO WEWNĘTRZNA SIŁA
ORGANIZACJI



Diane Vaughan , analizując katastrofę Challengera, opisała zjawisko
normalizacji odchyleń. Drobne odstępstwa od normy przestają być
postrzegane jako problem, ponieważ „nic się nie stało”. Z czasem stają
się standardem działania. Organizacje funkcjonują bardzo podobnie.
Małe błędy, przeciążenia i niejasności komunikacyjne są określane jako
„normalna praca”.
Compliance, które reaguje dopiero na spektakularny incydent, zawsze
przychodzi za późno. Nowe podejście zakłada, że system zgodności
powinien działać jak radar, a nie jak czarna skrzynka. Ma wychwytywać
sygnały ostrzegawcze przed kolizją, a nie jedynie rejestrować skutki po
zdarzeniu. Oznacza to, że compliance musi być wbudowane w zacho-
wania, a nie ograniczone do dokumentów. Psychologia pokazuje, że
ludzie przestrzegają zasad wtedy, gdy rozumieją ich sens i widzą
konsekwencję w ich stosowaniu. Zasady istniejące wyłącznie na
papierze działają jak atrapy kamer. Dają poczucie bezpieczeństwa tym,
którzy je stworzyli, ale nie zmieniają zachowań.

Czy compliance jest potrzebne? – perspektywa praktyczna

Pomimo rosnącej liczby regulacji oraz coraz bardziej rozbudowanych
obowiązków formalnych, organizacje wciąż mierzą się z dużą liczbą
naruszeń prawa oraz niedopełnień obowiązków służbowych. Zjawisko to
nie wynika wyłącznie ze złej woli pracowników, lecz coraz częściej z dy-
sonansu pomiędzy oczekiwaniami wobec wykonywania pracy a realnym
wsparciem systemowym, jakie organizacja oferuje w codziennym
działaniu.
W warunkach dynamicznych zmian prawnych oraz zmieniających się
postaw pracowników, w szczególności młodszych pokoleń
wchodzących na rynek pracy, coraz wyraźniej widoczny staje się
problem braku świadomości własnych praw i obowiązków. Nadmiar
regulacji oraz ich częste nowelizacje utrudniają bieżące orientowanie
się w przepisach osobom, które nie zajmują się prawem zawodowo, 
a które jednocześnie ponoszą realną odpowiedzialność za podej-
mowane decyzje.
Problem ten nie dotyczy warunków socjalnych ani kwestii etycznych
rozumianych wprost jako zachowania współpracowników. Jego źródłem
jest przede wszystkim brak operacyjnego przełożenia przepisów na
konkretne działania, jakich oczekuje się od pracownika w danej sytuacji.
Analiza praktyki funkcjonowania procedur, m.in. w obszarze ochrony
danych osobowych (RODO) oraz ochrony sygnalistów, pokazuje, że 
w wielu organizacjach procedury istnieją wyłącznie formalnie. Często są
one trudno dostępne, nieznane pracownikom lub niepełniące funkcji
realnego narzędzia decyzyjnego.
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³Vaughan, D. (1996). The Challenger Launch Decision: Risky Technology, Culture, and Deviance at NASA. University of
Chicago Press.

„Odstępstwa od normy, które nie powodują od
razu negatywnych skutków, zaczynają być
postrzegane jako akceptowalne.”³



Skuteczny system compliance nie polega na reagowaniu na incydenty,
lecz na prewencji i wczesnym zarządzaniu ryzykiem. Małe nieprawid-
łowości są stosunkowo łatwe do skorygowania, natomiast eskalacja
problemów prowadzi do kosztów, których można było uniknąć.
Kluczowe znaczenie ma zatem projektowanie procesów w taki sposób,
aby wspierały pracowników w działaniu zanim pojawi się kryzys.

W rozmowach z pracownikami powtarza się ten sam schemat: proce-
dura „gdzieś jest”, jednak nie wiadomo, gdzie dokładnie, kiedy należy ją
uruchomić i do kogo się zwrócić. W praktyce oznacza to, że dokument
spełnia wymóg formalny, ale nie wspiera pracownika w działaniu.

Podobne trudności widoczne są w obszarze ochrony sygnalistów, gdzie
mylone są role osoby dokonującej zgłoszenia z osobą odpowiedzialną
za jego obsługę. Brak jasnych wytycznych prowadzi do dezorientacji, 
a w konsekwencji do błędów, które mogą mieć poważne skutki prawne 
i organizacyjne.

Dlaczego system zawodzi?

Doświadczenia ze szkoleń i wykładów pokazują, że pracownicy często
potrafią wskazać kluczowe przepisy prawa i rozumieją ich sens.
Problem pojawia się na etapie procedur. Najczęściej zadawane pytanie
brzmi: „Co dokładnie mam zrobić w tej sytuacji?”
W wielu przypadkach procedura jest jedynie kompilacją przepisów
prawa, bez przełożenia ich na logikę działania. Tymczasem rozumienie
normy prawnej nie jest równoznaczne z umiejętnością podjęcia właści-
wej decyzji w konkretnej sytuacji.
Dobrze zaprojektowana procedura powinna odpowiadać m.in. na pyta-
nia:

kto ponosi odpowiedzialność i w jakim zakresie,
jakie konkretne kroki należy podjąć,
jakie są dostępne warianty działania,
do kogo należy się zgłosić i w jakiej formie.

Brak tych elementów powoduje, że w sytuacjach trudnych, a często
także pilnych, pracownicy pozostają bez realnego wsparcia systemo-
wego.
Skuteczność compliance nie zależy wyłącznie od liczby procedur ani ich
formalnej poprawności. Kluczowe znaczenie ma podejście organizacji
do ich projektowania, wdrażania i komunikowania. Procedury nie mogą
być tworzone wyłącznie na potrzeby audytu ani przekazywane osobom,
które nie posiadają doświadczenia w ich praktycznym stosowaniu.
Równie istotna jest dostępność procedur oraz jasne rozróżnienie ról.
Powtarzające się nieporozumienia takie, jak utożsamianie sygnalisty 
z osobą prowadzącą działania następcze, świadczą o systemowym
braku klarowności, a nie o jednostkowych błędach pracowników.
Szkolenia, jako element systemu compliance, również wymagają zmiany
podejścia. Przy rosnącej liczbie regulacji kluczowa staje się jakość
przekazu oraz praktyczne doświadczenie prowadzących. Wiedza teore-
tyczna bez umiejętności jej zastosowania w realnych sytuacjach nie
spełnia swojej funkcji.
Skuteczny system compliance nie polega na reagowaniu na incydenty,
lecz na prewencji i wczesnym zarządzaniu ryzykiem. Małe nieprawidło-
wości są stosunkowo łatwe do skorygowania, natomiast eskalacja
problemów prowadzi do kosztów, których można było uniknąć.
Kluczowe znaczenie ma zatem projektowanie procesów w taki sposób,
aby wspierały pracowników w działaniu zanim pojawi się kryzys.



Psychologiczne reakcje systemu na presję regulacyjną

Każda organizacja reaguje na presję regulacyjną jak organizm poddany
stresowi. Hans Selye opisał ten proces jako ogólny zespół adaptacyjny:
fazę alarmu, fazę oporu i fazę wyczerpania. Te same etapy przechodzą
systemy organizacyjne.
W fazie alarmu pojawia się mobilizacja i deklaracje działania. W fazie
oporu zaczyna się racjonalizacja: „nie da się zrobić wszystkiego”, „to nas
nie dotyczy”, „biznes musi trwać”. Jeśli napięcie utrzymuje się zbyt
długo, system wchodzi w fazę wyczerpania. Ludzie wykonują minimum
konieczne do przetrwania, konflikty są ignorowane, a cisza zaczyna być
mylona ze stabilnością.

W świetle Prawa Pracy 2026 taka reakcja przestaje być traktowana jako
usprawiedliwienie. Zaczyna być czytana jako sygnał ostrzegawczy, że
organizacja działa na granicy swojej zdolności adaptacyjnej. Defensyw-
na reakcja na regulacje jest dziś sygnałem systemu, który nie ma już
przestrzeni na uczenie się.
Chris Argyris określiłby taki stan mianem uczenia się w jednej pętli -
organizacja reaguje na bodźce, ale nie kwestionuje własnych założeń.
Prawo Pracy 2026 przesuwa punkt ciężkości w stronę uczenia się 
w dwóch pętlach, czyli zadawania pytań o to, dlaczego organizacja
działa w określony sposób. Paradoksalnie, im bardziej system jest
przeciążony, tym silniej broni status quo. I właśnie wtedy najbardziej
potrzebuje zmiany.

Prawo jako impuls zmiany kultury pracy

Kultura organizacyjna bywa porównywana do klimatu. Jest wszędzie,
ale trudno ją uchwycić. Edgar Schein zauważył, że kultura ujawnia się
najbardziej w momentach napięcia - tam, gdzie deklaracje zderzają się 
z działaniem. To właśnie te momenty stają się przedmiotem
szczególnego zainteresowania Prawa Pracy 2026.
Zmiany regulacyjne działają jak nagły spadek ciśnienia. To, co wcześniej
było niewidoczne lub ignorowane, zaczyna wywierać realny wpływ. Styl
zarządzania przestaje być kwestią osobowości. Staje się elementem
systemu. Komunikacja przestaje być dodatkiem do pracy. Staje się
warunkiem bezpieczeństwa.
W zarządzaniu często powtarza się, że prawdziwa zmiana następuje
wtedy, gdy koszt braku zmiany przewyższa koszt jej wprowadzenia.
Prawo Pracy 2026 przesuwa ten próg. Nie dlatego, że narzuca nową
kulturę, lecz dlatego, że ryzyko pozostania przy starej staje się zbyt
wysokie.
Prawo nie zastępuje przywództwa ani odpowiedzialności. Ale sprawia,
że dalsze odkładanie zmiany przestaje być możliwe. Wchodzi do
organizacji nie po to, by przejąć kontrolę, lecz by jasno pokazać, że
sposób pracy nigdy nie był neutralny. Teraz po prostu zaczyna mieć
konsekwencje. 
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⁴ Hans Selye, The Stress of Life, McGraw-Hill, 1956 — koncepcja ogólnego zespołu adaptacyjnego (alarm, opór,
wyczerpanie).
 ⁵ Chris Argyris, Donald Schön, Organizational Learning: A Theory of Action Perspective, Addison-Wesley, 1978 — uczenie
się w jednej i dwóch pętlach.
 ⁶ Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, 2010 — ujawnianie się kultury organizacyjnej w
sytuacjach napięcia.



Psychologia władzy, decyzji i zaniechań

Odpowiedzialność w organizacji nie znika po prostu. Krąży. Jak napięcie
w każdym połączeniu elektrycznym, zawsze znajduje najsłabszy segment.
Jeśli nie jest bezpiecznie uziemione, prąd zaczyna przebijać się przez
najcieńszą część instalacji. Nie jest to napięcie stworzone przez przepisy
prawa pracy 2026. One tylko zdejmują izolację i ujawniają, gdzie
faktycznie płynie.
Psychologia władzy od dawna opisuje zjawisko, w którym im wyżej ktoś
znajduje się w hierarchii, tym mniej sygnałów ostrzegawczych do niego
dociera. Dacher Keltner nazwał to paradoksem władzy. Władza zwiększa
sprawczość, ale jednocześnie zmniejsza wrażliwość. Decyzje
podejmowane są szybciej, a refleksja następuje później - jeśli w ogóle.
Taka szybkość bywa mylona z dojrzałością organizacyjną.
Prawo pracy 2026 działa w tym obszarze jak system pomiarowy. Nie
interesuje się wyłącznie tym, kto nacisnął przycisk. Pyta, czy instalacja
została zaprojektowana w taki sposób, aby pojedynczy impuls nie był w
stanie przeciążyć całego systemu. Zaniechania, które wcześniej
pozostawały niewidoczne, zaczynają być czytane jak brak bezpieczników.
To nie tylko kwestia braku działania, ale sposobu pracy z ciszą zamiast z
reakcją.

Pracodawca jako architekt środowiska pracy

W nowym porządku prawnym pracodawca przestaje być wyłącznie
właścicielem budynku. Coraz częściej jest postrzegany jako architekt i
inżynier miejsca, w którym ludzie spędzają znaczną część swojego życia.
Architekt nie decyduje o tym, czy ktoś wejdzie po schodach. Odpowiada
za to, czy schody są stabilne, oświetlone i nie prowadzą donikąd.
Prawo pracy 2026 przesuwa odpowiedzialność z poziomu intencji na
poziom warunków. Nie pyta już, czy pracodawca miał dobre zamiary.
Pyta, czy zaprojektował środowisko, w którym dobre działanie nie
wymaga heroizmu. To podejście jest bliskie psychologii środowiskowej i
ergonomii organizacyjnej, które od lat pokazują, że zachowania ludzi są w
dużej mierze funkcją kontekstu - fizycznego i psychologicznego - w
którym funkcjonują.
W tym sensie pracodawca odpowiada za nośność struktury kulturowej
organizacji. Za to, czy istnieją miejsca, w których napięcie może się
rozładować, czy też kumuluje się ono w punktach krytycznych. Za to, czy
tempo pracy pozwala na korektę kursu, czy zmusza do ślepego parcia
naprzód. Prawo zaczyna być czytane jak projekt techniczny: problem
mostu, który się zawala, rzadko leży po stronie kierowców. Najczęściej
leży w konstrukcji.

ROZDZIAŁ 3
ODPOWIEDZIALNOŚĆ, CZYLI KTO
PONOSI CIĘŻAR ZMIAN
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⁷ Keltner, D. (2016). The Power Paradox: How We Gain and Lose Influence. New York: Penguin Press - badania nad
paradoksem władzy: wzrost sprawczości połączony ze spadkiem empatii i wrażliwości na sygnały ostrzegawcze.
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Menedżer jako przekaźnik napięć i norm

Menedżerowie w organizacjach działają jak transformatory. Odbierają
napięcie z góry i przekazują je dalej w formie, na jaką pozwala system. W
dobrze zaprojektowanych strukturach napięcie jest przekształcane w
energię do działania. W źle zaprojektowanych prowadzi do przepięć.
Psychologia organizacyjna pokazuje, że menedżerowie rzadko są źród-
łem napięcia. Znacznie częściej są jego nośnikami. Napięcie przenika
przez sprzeczne cele, nadmierne wymagania i brak realnego wsparcia.
Ujawnia się w tonie głosu, skróconych komunikatach i ignorowaniu
sygnałów. To nie są strategie zarządcze. To reakcje układu nerwowego.
Prawo pracy 2026 zaczyna traktować te reakcje jako dane systemowe.
Styl zarządzania przestaje być prywatną sprawą menedżera. Staje się
elementem infrastruktury organizacyjnej. Paradoks polega na tym, że
wielu menedżerów nigdy nie zostało nauczonych bezpiecznego
zarządzania napięciem. Są szkoleni z dowożenia wyników, a nie z regu-
lacji emocjonalnej, a jednocześnie oczekuje się od nich roli strażników
zgodności. Prawo nie pyta, czy dostali instrukcję. Pyta, czy system
stworzył im warunki do odpowiedzialnego działania.

HR między prawem, emocjami a strategią

W nowym porządku prawnym dział HR zaczyna przypominać centrum
kontroli ruchu. Z jednej strony obserwuje strategię i cele biznesowe, 
z drugiej odbiera sygnały z torów operacyjnych. Bez realnego mandatu
do działania HR narażony jest na kolizję.
Psychologia organizacyjna opisuje tę rolę jako rolę graniczną. HR
funkcjonuje pomiędzy sprzecznymi oczekiwaniami i musi łączyć
kompetencje prawne, emocjonalne i biznesowe. Chris Argyris nazwał to
konfliktem podwójnej lojalności. HR ma wspierać organizację, ale
jednocześnie chronić ją przed nią samą.

Prawo pracy 2026 coraz częściej pyta, czy HR posiada rzeczywistą
sprawczość. Czy jest jedynie skrzynką sygnałową, czy rzeczywistym
układem nerwowym organizacji. Bez impulsu HR system traci
wrażliwość. A organizacja pozbawiona wrażliwości może być efektywna
przez pewien czas, ale prędzej czy później zaczyna sama sobie szkodzić.

4

5

„Prawo pracy 2026 nie pyta już, kto nacisnął
przycisk. Pyta, czy system został zaprojektowany
tak, aby jeden impuls nie mógł przeciążyć całości.”



Pracownik jako sygnał ostrzegawczy systemu

W nowym reżimie prawnym pracownik nie jest jedynie użytkownikiem
systemu pracy. Staje się jego czujnikiem. Wskaźniki takie jak absencja,
rotacja, spadek zaangażowania czy cisza działają jak migające kontrolki
na pulpicie sterowniczym organizacji.
Problem polega na tym, że przez lata wiele organizacji nauczyło się
ignorować te sygnały. Psychologia opisuje ten mechanizm jako wyu-
czoną bezradność. Martin Seligman pokazał, że po serii doświadczeń
braku wpływu organizm przestaje próbować. W organizacjach objawia
się to cichą rezygnacją. Pracownik robi minimum nie dlatego, że nie chce
więcej, lecz dlatego, że system nauczył go, iż wysiłek nie zmienia
rezultatu.

Prawo pracy 2026 zaczyna traktować te zachowania jako dane
diagnostyczne. Cisza przestaje być neutralna. Staje się informacją.
Pracownik nie musi protestować, aby system otrzymał sygnał ostrze-
gawczy. Wystarczy, że przestanie reagować.
Odpowiedzialność w organizacji przestaje dotyczyć pytania, kto za-
wiódł. Zaczyna dotyczyć pytania, gdzie system przestał słuchać. Prawo
pracy nie przejmuje roli menedżera organizacji. Ale coraz wyraźniej
pokazuje, że prowadzenie bez wskaźników i czujników nie jest strategią.
Jest ryzykiem.

5

„Pracownik nie musi protestować, aby system
otrzymał sygnał ostrzegawczy. Wystarczy, że
przestanie reagować.”

⁸Martin 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 wystarczają

Procedury w organizacjach mogą przypominać instrukcje ewakuacyjne
przybite do ścian hotelu. Są dokładne, aktualne i zgodne z przepisami.
Problem pojawia się wtedy, gdy w sytuacji kryzysowej nikt ich nie czyta.
Ludzie reagują instynktownie, kierując się tym, co wiedzą i co mają
przećwiczone, a nie tym, co zapisane drobnym drukiem.
Dlaczego tak się dzieje, psychologia tłumaczy od dawna. Pod wpływem
stresu poznawczego mózg przechodzi w tryb przetrwania. Daniel Kahne-
man opisałby to jako dominację szybkiego myślenia, które nie analizuje,
lecz reaguje. Procedura, która nie została przećwiczona, sprawdzona 
i wbudowana w codzienne zachowania, w takim momencie po prostu
znika.

Prawo pracy 2026 nie traktuje tego już jako problemu indywidualnego.
Coraz częściej uznaje je za problem systemowy. Kiedy procedura może
zawieść albo realnie zawodzi, organizacja nie może już ukrywać się za jej
treścią. Prawo nie pyta dziś, czy dokument był dostępny. Pyta, czy był
użyteczny. Różnica jest fundamentalna.

Zgodność jako system odporności organizacyjnej

Nowe podejście traktuje zgodność nie jako barierę, lecz jako
organizacyjny układ odpornościowy. Nie chodzi już o reagowanie na
każdy kryzys osobno, lecz o zdolność dostrzegania zagrożeń, zanim prze-
rodzą się w stan zapalny.
Zdrowy układ odpornościowy nie działa na pełnych obrotach przez cały
czas. Rozpoznaje, co jest obce, co narusza równowagę i co wymaga
reakcji. Podobną rolę powinna pełnić zgodność w organizacjach:
sygnalizować ryzyka, aktywować odpowiednie mechanizmy i zapobiegać
eskalacji.
Kiedy ten system działa, jest niemal niewidoczny. Kiedy nie działa,
organizacja dowiaduje się o tym w najgorszym możliwym momencie.
Specjaliści od zarządzania ryzykiem od dawna podkreślają, że systemy
odpornościowe są skuteczne tylko wtedy, gdy przenikają codzienne
rutyny. Zgodność bez praktycznego zastosowania jest jak odporność
syntetyczna bez kontaktu z realnym patogenem - w teorii obecna, 
w praktyce bezużyteczna.

ROZDZIAŁ 4
ZGODNOŚĆ, KTÓRA DZIAŁA
(LUB NIE DZIAŁA)

„Odpowiedzialność przestaje być punktem na
schemacie organizacyjnym, a zaczyna przypomi-
nać ruchome pole grawitacyjne - każda decyzja,
zaniechanie i cisza oddziałują na cały system.”



Martwe procedury i żywe ryzyka

Martwe procedury pozostają jednym z kluczowych paradoksów współ-
czesnych organizacji. Są legalne, zatwierdzone przez zarząd i regularnie
aktualizowane, a jednocześnie całkowicie oderwane od rzeczywistości
operacyjnej. Funkcjonują jak dekoracje sceniczne - dobrze wyglądają 
z daleka, ale nie da się na nich oprzeć w sytuacji kryzysowej.
Psychologia organizacyjna opisuje to zjawisko jako rytualną zgodność.
Działania podejmowane są po to, by udowodnić spełnienie oczekiwań, 
a nie po to, by realnie coś zmienić. Procedura staje się rytuałem: ma
uspokajać, a nie regulować.
Tymczasem zagrożenia pozostają żywe. Konflikty się kumulują, przecią-
żenie ulega normalizacji, a granice odpowiedzialności ulegają zatarciu.
Prawo pracy 2026 coraz wyraźniej dostrzega tę nierównowagę. Martwa
procedura przestaje być dowodem staranności. Zaczyna być dowodem
oderwania od rzeczywistości.
Powstaje fałszywe poczucie bezpieczeństwa: im więcej martwych
procedur, tym większe przekonanie, że system jest zabezpieczony -
podczas gdy realne ryzyka narastają pod powierzchnią.

Ignorowanie przepisów jako zjawisko psychologiczne

Ignorowanie przepisów rzadko wynika ze złej woli. Częściej jest efektem
mechanizmów psychologicznych uruchamianych w złożonych syste-mach.
Jednym z nich jest habituacja. Przy nadmiarze bodźców organizm przesta-
je reagować. W organizacjach objawia się to zalewem polityk, kodeksów 
i procedur, które z czasem stają się tłem - obecnym, ale niewidocznym.
Drugim mechanizmem jest dyfuzja odpowiedzialności. Gdy coś jest „czyjąś
rolą”, w praktyce często staje się niczyje. Zgodność zamknięta w segrega-
torze przestaje być wspólną odpowiedzialnością, a staje się problemem
jednego działu, który ma się nią „zająć”.
W tym miejscu pojawia się mechanizm opisany przez Alberta Bandurę jako
moralne wyłączenie. Działania są usprawiedliwiane narracjami systemo-
wymi: „tak tu pracujemy”, „biznes tego wymaga”, „nie możemy być
oderwani od realiów”. Zgodność, która nie uwzględnia tych narracji, nie
jest w stanie pełnić swojej funkcji regulacyjnej.

Kiedy zgodność chroni, a kiedy szkodzi

Zgodność może być jednym z najsilniejszych narzędzi ochrony organizacji.
Może też stać się jej największym obciążeniem. Różnica nie leży w liczbie
procedur, lecz w ich relacji z rzeczywistością.
Zgodność chroni wtedy, gdy jest przyswajalna, dostępna i zakorzeniona 
w codziennym podejmowaniu decyzji. Gdy jest komunikowana w języku
zrozumiałym dla ludzi. Gdy menedżerowie mają realne narzędzia do jej
stosowania, a dział HR posiada mandat do reakcji.
Zgodność szkodzi, gdy staje się alibi. Gdy służy wyłącznie kontroli, a nie
regulacji. Gdy zamiast budować bezpieczeństwo, buduje strach.
Psychologia jasno pokazuje, że systemy oparte na strachu produkują ciszę  
a cisza nie redukuje ryzyka. Ona je pogłębia.
Prawo pracy 2026 stawia organizacje przed prostym, choć niewygodnym
wyborem. Zgodność może być żywym systemem odpornościowym albo
martwą tkanką. Pierwsza zwiększa zdolność przetrwania i uczenia się.
Druga sprawia, że organizacja dowiaduje się o problemie dopiero wtedy,
gdy jest już za późno.
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Prawo w codziennych decyzjach

Prawo pracy rzadko kiedy trafia do organizacji z powodu swojej
„wielkości”. Nie wchodzi na scenę z fanfarami. Pojawia się w drobnych
wyborach, mimochodem, pomiędzy jednym e-mailem a kolejnym
spotkaniem. W decyzji, czy odpowiedzieć teraz, czy poczekać. Czy
„eskalować to już teraz”, czy „dać ludziom więcej czasu”. Czy przesadny
ton głosu jest incydentem, czy jedynie elementem stylu.
Zmiany w prawie pracy 2026 sprawiają, że te drobne decyzje przestają
być niewinne. Prawo zaczyna interesować się nie tylko wynikiem decyzji,
ale samym sposobem jej podejmowania.
Psychologia od dawna pokazuje, że większość decyzji w pracy podejmo-
wana jest automatycznie. Daniel Kahneman nazwałby to działaniem
Systemu 1: szybkim, intuicyjnym, pozbawionym analizy. 
W praktyce nie istnieją procedury, które nie byłyby wplecione w ten
automatyczny tryb funkcjonowania.
Prawo pracy coraz wyraźniej przesuwa uwagę z deklaracji na mikro-
zachowania. Pyta, co naprawdę dzieje się wtedy, gdy sytuacja jest
niejasna, gdy nie ma czasu na czytanie przepisów, gdy odpowiedź musi
paść „tu i teraz”.

Procedura jako mapa, nie paragraf

Procedura nie jest paragrafem. Jest mapą. A mapa ma wartość tylko
wtedy, gdy odpowiada topografii terenu. Jeśli pokazuje prostą drogę
tam, gdzie w rzeczywistości znajduje się wąwóz, żadna racjonalna osoba 
z niej nie skorzysta.Tak właśnie działają procedury tworzone w oderwaniu
od realiów pracy. Są formalnie poprawne, ale praktycznie bezużyteczne.
Nie dlatego, że ludzie są nieodpowiedzialni, lecz dlatego, że dokument nie
pełni funkcji nawigacyjnej. Nie prowadzi przez świat, który ludzie już
znają.
Psychologia poznawcza jest w tej kwestii jednoznaczna. W sytuacjach
niepewności ludzie sięgają po scenariusze, a nie po przepisy. Chcą
wiedzieć krok po kroku, co zrobić, jakie są możliwe konsekwencje i gdzie
kończy się ich odpowiedzialność. Procedura, która nie odpowiada na te
pytania, jest mapą bez legendy. Istnieje teoretycznie, ale w praktyce
wprowadza w błąd.
Prawo pracy 2026 zaczyna wymagać właśnie takich map. Nie dokumen-
tów, które dobrze wyglądają podczas audytu, lecz scenariuszy gotowych
do użycia w czasie rzeczywistym i w warunkach realnego napięcia.

ROZDZIAŁ 5
PROCEDURY JAKO SCENARIUSZE
ZACHOWAŃ



Antymobbing, równość i dobrostan-nowe obciążenia w praktyce

Obszary przeciwdziałania mobbingowi, równości czy dobrostanu przez
lata funkcjonowały na obrzeżach twardego zarządzania. Były elementem
kultury, a nie infrastruktury. Prawo pracy 2026 przenosi je do centrum. Nie
dlatego, że stały się modne, lecz dlatego, że okazały się obszarami ryzyka
systemowego.Procedury antymobbingowe przestają być wyłącznie
dokumentem ochronnym. Coraz częściej stają się przygotowaniem
organizacji do pracy z napięciami władzy jako procesem, w który
zaangażowani są ludzie - tacy, którzy myślą, czują, słyszą, widzą i reagują.
To nie jest abstrakcyjny mecha-nizm, lecz sekwencja decyzji, rozmów,
emocji i interpretacji, podejmowa-nych w konkretnych relacjach.
Procedura staje się fikcją nie tylko wtedy, gdy nie pokazuje, co robi mene-
dżer, jaką rolę pełni HR i czego realnie może oczekiwać pracownik, ale
także wtedy, gdy nawet najlepiej opisany w niej proces nie funkcjonuje 
w praktyce. Jeśli nie jest znany, rozumiany i uruchamiany w realnym czasie
pozostaje zapisem intencji, a nie narzędziem działania.
Równość przestaje być deklaracją wartości. Staje się pytaniem o to, jakie
decyzje są faktycznie podejmowane i na jakich kryteriach się opierają.
Dobrostan natomiast przestaje być zestawem benefitów. Zaczyna ozna-
czać sposób zaprojektowania pracy tak, aby nie prowadziła do chronicz-
nego przeciążenia.
Psychologia stresu pokazuje, że organizmy funkcjonujące przez długi czas
w stanie podwyższonego napięcia tracą zdolność samoregulacji. 
W organizacjach objawia się to wypaleniem, konfliktami i rotacją. Prawo
pracy zaczyna traktować te zjawiska nie jako indywidualne problemy
pracowników, lecz jako skutki pracy w warunkach źle zaprojektowanego
systemu. Procedury w tych obszarach muszą więc obejmować nie tylko
reakcję po fakcie, ale również proces zapobiegania.

AI, automatyzacja i decyzje kadrowe-nowe ryzyka organizacyjne

Automatyzacja i wykorzystanie AI w HR wprowadzają do organizacji nowe-
go aktora. To aktor cichy, pozornie obiektywny, pozbawiony emocji, ale
mający realny wpływ na decyzje dotyczące ludzi.
Algorytmy selekcji CV, systemy oceny efektywności czy modele
predykcyjne coraz częściej uczestniczą w decyzjach kadrowych. Prawo
pracy 2026 coraz wyraźniej dostrzega, że automatyzacja nie eliminuje
odpowiedzialności. Wręcz przeciwnie - czyni ją bardziej złożoną.
Psychologia decyzji ostrzega przed zjawiskiem automatycznej legitymi-
zacji. Jeśli decyzja „wyszła z systemu”, ludzie mają skłonność uznawać ją
za obiektywną. Algorytm staje się autorytetem, nawet wtedy, gdy nikt nie
potrafi wyjaśnić, jak działa.
Zasady korzystania z AI muszą więc pełnić funkcję instrukcji dla autopilota.
Powinny jasno wskazywać, kiedy można zaufać systemowi, a kiedy
konieczna jest interwencja człowieka. Prawo zaczyna interesować się tym,
kto ponosi odpowiedzialność za decyzję wspartą algorytmem, jak zapew-
niana jest przejrzystość i jak korygowane są błędy systemowe.
Brak takiej mapy nie jest już wyłącznie problemem technologicznym. Staje
się ryzykiem prawnym i kulturowym.
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Od dokumentu do doświadczenia pracownika

Doświadczenie pracownika jest ostatecznym testem każdej procedury. Nie
to, co zostało zapisane, lecz to, co zostało przeżyte. Czy procedura była
dostępna w chwili potrzeby. Czy odpowiedź była wystarczająca. Czy
komunikacja była jasna. Czy ktoś wziął odpowiedzialność.
Psychologia organizacyjna od dawna pokazuje, że zaufanie buduje się
poprzez spójność. Jeśli dokument mówi jedno, a praktyka pokazuje coś
zupełnie innego, organizacja traci wiarygodność.
Prawo pracy 2026 zaczyna traktować taką niespójność jako sygnał
ostrzegawczy. Procedury rozumiane jako scenariusze zachowań mają jed-
no kluczowe zadanie: przekształcić prawo z abstrakcji w doświadczenie.
Zapewnić, że w sytuacji napięcia ludzie wiedzą, co robić, a nie jedynie co
powinni byli zrobić później.
Prawo przestaje być paragrafem na papierze. Zaczyna ujawniać się 
w sposobie pracy.

„Procedura, która nie działa w realnym czasie,
pozostaje zapisem intencji, a nie narzędziem
działania.”



Między informacją a zaufaniem

Organizacje często mówią, że „poinformowały”. Wysłano e-mail,
udostępniono dokument, przekazano link. Z formalnego punktu widzenia
komunikacja miała miejsce. Granice odpowiedzialności zostały wyznaczo-
ne.Psychologicznie jednak często nic się nie wydarzyło. Informacja
dotarła, ale nie została odebrana. Jak list wrzucony do skrzynki w domu,
w którym nikt już nie mieszka.
Prawo pracy 2026 coraz wyraźniej rozróżnia między informowaniem a bu-
dowaniem zaufania. Informacja jest faktem. Zaufanie jest relacją.
Zgodność oparta wyłącznie na faktach przypomina system alarmowy,
który działa tylko wtedy, gdy ktoś świadomie naciśnie przycisk. Tymcza-
sem realne bezpieczeństwo oznacza, że ludzie chcą z tego systemu
korzystać.
Psychologia społeczna od lat pokazuje, że ludzie reagują nie tyle na same
słowa, ile na to, kto, w jakim kontekście i z jakiej pozycji je wypowiada.
Gdy organizacja komunikuje zgodność z pozycji władzy, odbiorcy słyszą
ostrzeżenie. Gdy mówi z pozycji odpowiedzialności, zaczynają dostrzegać
zaproszenie do zaufania. To rozróżnienie staje się coraz bardziej istotne
również z perspektywy prawa.

Dlaczego pracownicy nie rozumieją procedur

Nieporozumienia wokół procedur rzadko wynikają z braku kompetencji
czy inteligencji. Znacznie częściej są efektem przeciążenia poznawczego.
Współczesne organizacje generują ogromną liczbę komunikatów: polityk,
regulacji, aktualizacji i zmian. Dokumenty mnożą się szybciej niż zdolność
ludzi do ich przyswajania. W efekcie procedura coraz rzadziej jest
punktem odniesienia, a coraz częściej kolejnym sygnałem w szumie
informacyjnym.
I tu pojawia się fundamentalne pytanie: dlaczego w ogóle potrzebna jest
procedura? Dlaczego pożądane zachowanie, reakcja czy sposób działania
nie są dla pracowników czymś oczywistym na tyle, że trzeba je opisać,
sformalizować i „wdrożyć”? Odpowiedź bywa niewygodna. Procedura
staje się konieczna nie dlatego, że ludzie nie wiedzą, jak należy postąpić,
lecz dlatego, że organizacja wysyła sprzeczne sygnały. Z jednej strony
komunikuje wartości, bezpieczeństwo i otwartość, z drugiej premiuje
tempo, wyniki i „nieeskalowanie problemów”. W takiej rzeczywistości
pracownicy uczą się nie tego, co zapisane, ale tego, co faktycznie działa 
i co jest nagradzane. Procedura próbuje więc wypełnić lukę tam, gdzie
brakuje spójności kulturowej. Ma zastąpić to, co w dojrzałej organizacji
powinno być intuicyjne: jasność granic, przewidywalność reakcji i
poczucie, że właściwe zachowanie nie niesie ze sobą kosztu. Jeśli jednak
codzienna praktyka stoi w sprzeczności z zapisami, nawet najlepiej
zaprojektowana procedura pozostanie martwa.

ROZDZIAŁ 6
KOMUNIKACJA ZGODNOŚCI -
JĘZYK, KTÓRY BUDUJE LUB
NISZCZY



W tym sensie procedura nie jest punktem wyjścia, lecz objawem.
Sygnalizuje, że organizacja nie może oprzeć się wyłącznie na zaufaniu,
wspólnym rozumieniu i dojrzałości relacji. I dopóki ta luka nie zostanie
zaadresowana poprzez spójną komunikację, przykład płynący z góry i real-
ne konsekwencje działań - kolejne dokumenty nie sprawią, że pożądane
zachowania staną się oczywiste.
Psychologia poznawcza jest w tej kwestii jednoznaczna. Gdy informacji
jest zbyt wiele, mózg zaczyna filtrować. A filtry działają bezlitośnie.
Odrzucają wszystko, co nie wydaje się natychmiast użyteczne.
Procedury napisane językiem abstrakcyjnym, pełnym zastrzeżeń i warun-
ków, przegrywają tę walkę. Są jak mapy rysowane z lotu ptaka dla kogoś,
kto porusza się pieszo - formalnie poprawne, praktycznie nieczytelne.
Pracownicy nie ignorują ich świadomie. Po prostu nie widzą w nich
narzędzia, które pomagałoby zorientować się w konkretnej sytuacji.
Prawo pracy 2026 zaczyna reagować na ten problem. Zamiast zakładać, że
„ktoś mógł przeczytać”, coraz częściej bada, czy komunikat był w ogóle
możliwy do zrozumienia przez adresata. Odpowiedzialność przesuwa się 
z odbiorcy na nadawcę - z pytania „czy pracownik zapoznał się z dokumen-
tem?” na pytanie „czy organizacja stworzyła warunki, w których komunikat
mógł zostać realnie zrozumiany i zastosowany”.
Jednocześnie nowe podejście wyraźnie akcentuje edukację, uświadamia-
nie i działania prewencyjne. To nie tylko obowiązek posiadania dokumentu,
ale obowiązek istnienia procesu, który działa w praktyce: jest komuniko-
wany, powtarzany, ćwiczony i aktualizowany. Procesu, który uwzględnia
fakt, że po drugiej stronie procedury stoi człowiek z własnym kontekstem,
emocjami i ograniczeniami poznawczymi.
W tym ujęciu procedura przestaje być jednorazowym aktem informacyj-
nym, a staje się elementem ciągłego działania organizacji. Jej skuteczność
nie wynika z faktu publikacji, lecz z tego, czy pracownicy wiedzą, co
oznacza w praktyce, jak z niej skorzystać i jakie kroki następują po jej uru-
chomieniu. To przesunięcie z „posiadania” na „stosowanie” jest jedną 
z najistotniejszych zmian, jakie wprowadza nowa logika prawa pracy.

Język prawa a język emocji

Prawo posługuje się językiem precyzyjnym, bezosobowym i ostrożnym.
Emocje działają odwrotnie - są szybkie, intensywne i osobiste. Problem
zaczyna się wtedy, gdy organizacje próbują opisywać doświadczenia
emocjonalne wyłącznie językiem paragrafów.
To jak próba opisania pożaru językiem czujnika dymu. Technicznie
poprawna, ale kompletnie oderwana od doświadczenia ludzi, którzy są 
w środku.
Psychologia emocji pokazuje, że w sytuacji zagrożenia ludzie szukają
sygnałów bezpieczeństwa: tonu, empatii, jasności komunikatu. Gdy ich nie
znajdują, język prawa bywa odbierany jako zimny i odczłowieczony.
Zgodność komunikowana w ten sposób nie buduje zaufania. Buduje
dystans.
Prawo pracy 2026 nie rezygnuje z precyzji. Wymaga jednak od organizacji
umiejętności dwujęzyczności - mówienia jednocześnie językiem norm 
i językiem doświadczeń pracowników. Brak tej kompetencji zaczyna być
realnym ryzykiem.
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„Konsekwentnie komunikowane granice budują
zaufanie. Selektywnie komunikowane granice
rodzą cynizm.”



Komunikowanie granic, odpowiedzialności i bezpieczeństwa

Problemy z granicami rzadko wynikają z ich braku. Częściej z braku jasnej
komunikacji. Granice, o których się nie mówi, działają jak linie kredowe
narysowane na chodniku. Znikają po pierwszym deszczu.
Jasna komunikacja zgodności nie polega na grożeniu sankcjami. Jasna
komunikacja zgodności nie polega na grożeniu sankcjami. Polega na
wyraźnym określeniu, co jest dozwolone, co nie, jakie są granice i jakie
konsekwencje wiążą się z ich przekroczeniem. Psychologia uczenia się
pokazuje, że ludzie nie boją się zasad. Boją się niejasności.
Ale sama jasność to wciąż za mało.
Równie istotne jest zrozumienie, dlaczego dana granica w ogóle istnieje.
Ludzie rzadko przestrzegają zasad tylko dlatego, że zostały zapisane.
Przestrzegają ich wtedy, gdy rozumieją, czemu one służą - jaki problem
rozwiązują, kogo chronią i co realnie zmieniają w codziennej pracy. Jeśli
granica jest przedstawiona wyłącznie jako ograniczenie, budzi opór. Jeśli
jest pokazana jako mechanizm ochronny - dla zespołu, relacji i samego
pracownika - staje się łatwiejsza do przyjęcia.
Zasady, które nie są osadzone w sensie i korzyściach, szybko zaczynają być
obchodzone, reinterpretowane albo ignorowane. Nie dlatego, że ludzie są
niechętni porządkowi, lecz dlatego, że nie widzą dla siebie wartości w jego
przestrzeganiu. Dopiero połączenie jasnych reguł z wyjaśnieniem ich celu
sprawia, że zgodność przestaje być narzuconym obowiązkiem, a zaczyna
być świadomym wyborem. W tym sensie skuteczna komunikacja
compliance nie mówi tylko „jak jest” i „co grozi za naruszenie”, ale przede
wszystkim „dlaczego tak jest” i co zyskują na tym wszyscy uczestnicy
systemu. Psychologia uczenia się pokazuje, że ludzie nie boją się zasad.
Boją się niejasności. Prawo pracy 2026 coraz częściej bada, czy
organizacje potrafią komunikować odpowiedzialność w sposób
konsekwentny. Czy reakcje na podobne sytuacje są podobne. Czy bezpie-
czeństwo jest realnym doświadczeniem, a nie hasłem. Konsekwentnie
komunikowane granice budują zaufanie. Selektywnie komunikowane grani-
ce rodzą cynizm.

Jak liderzy komunikują normy i wartości

Liderzy działają w komunikacji zgodności jak głośniki w systemie nagłoś-
nienia. Można mieć doskonały dźwięk u źródła, ale jeśli głośniki są źle
ustawione, przekaz zostaje zniekształcony albo nie dociera wcale.
Psychologia społeczna pokazuje, że normy są przekazywane przede
wszystkim przez zachowanie, a dopiero potem przez słowa. Prawo pracy
2026 coraz częściej interesuje się tym, co robią liderzy, a nie tylko tym, co
organizacja deklaruje. Jeśli menedżer bagatelizuje, wyśmiewa lub ignoruje
procedury, komunikat jest czytelny: normy są opcjonalne. A normy opcjo-
nalne nie chronią nikogo. Liderzy nie komunikują zgodności, mówiąc, co
„muszą przekazać”. Komunikują ją, żyjąc zasadami. Reagując wtedy, gdy
jest to niewygodne. Nazywając problemy, zanim staną się kryzysami.
Prawo pracy nie oczekuje doskonałości. Oczekuje konsekwencji. W 2026
roku jedną z najcenniejszych walut organizacji staje się konsekwencja 
w komunikacji.



Nowa rola, nowe kompetencje, nowe napięcia

Przez lata HR w wielu organizacjach pełniło rolę zaplecza technicznego.
Niezbędnego, ale niewidocznego. Odpowiedzialnego za procesy, doku-
menty i „zarządzanie ludźmi”, lecz rzadko za realny wpływ na to, jak praca
jest wykonywana. HR było obecne, ale pozostawało w tle. Sprawne,
dopóki nikt nie zadawał zbyt wielu pytań.
Prawo pracy 2026 wyciąga HR z tego tła na pierwszy plan. Nie pyta już,
czy HR potrafi przeprowadzić procedurę. Pyta, czy HR wie, co naprawdę
dzieje się w organizacji zanim procedura stanie się konieczna. Ta zmiana
roli nie jest neutralna. Generuje napięcia, ponieważ HR staje się miejscem
przecięcia sprzecznych oczekiwań: presji biznesowej, emocji pracowni-
ków i wymagań prawnych. Psychologia organizacyjna nazywa tę pozycję
rolą graniczną. Miejscem, w którym nie da się być w pełni neutralnym,
choć neutralność bywa oczekiwana. W prawie pracy 2026 nie ma miejsca
na heroizm HR działającego po cichu. Jest natomiast wyraźne
oczekiwanie czujności i działania. HR przestaje być wykonawcą poleceń.
Zaczyna pełnić rolę regulatora napięć, zanim przerodzą się one w kryzys.

HR jako tłumacz prawa na rzeczywistość pracy

Prawo jest napisane językiem precyzji, ostrożności i wyjątków. Kultura
pracy posługuje się językiem relacji, emocji i codziennych doświadczeń.
HR znajduje się dokładnie pomiędzy tymi dwoma światami. Jeśli nie
potrafi tłumaczyć, oba zaczynają mówić jednocześnie i żaden nie zostaje
zrozumiany.
Tłumacz nie jest kimś, kto mechanicznie przekłada słowa. To ktoś, kto
rozumie znaczenie. W nowym porządku prawnym HR pełni właśnie taką
funkcję. Musi wziąć przepisy i przełożyć je na praktykę w sposób, który
nie uczyni ich obcym ciałem w organizacji.
Prawo pracy 2026 coraz częściej bada, czy to tłumaczenie miało miejsce
naprawdę, czy pozostało wyłącznie formalne. Psychologia komunikacji
jasno pokazuje, że ludzie akceptują normy wtedy, gdy widzą ich sens 
w swojej rzeczywistości. HR, które komunikuje prawo jako „kolejny
obowią-zek”, wzmacnia opór. HR, które przedstawia je jako ramę
bezpieczeństwa, buduje zrozumienie. Treść przepisów pozostaje ta sama.
Zmienia się ich interpretacja.
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Zarządzanie ryzykiem psychospołecznym

Ryzyko psychospołeczne przez dekady traktowane było jako temat
delikatny, trudny do zmierzenia, a więc łatwy do odłożenia na później.
Prawo pracy 2026 przestaje traktować je w ten sposób. Zaczyna widzieć je
takim, jakie jest - jako ryzyko systemowe.
Psychologia stresu od dawna pokazuje, że chroniczne przeciążenie
prowadzi do obniżonej percepcji, spadku empatii i eskalacji konfliktów.
Organizacje funkcjonujące w takim stanie zaczynają przypominać silniki
pracujące stale w czerwonym polu obrotomierza. Przez pewien czas
działają. Potem kolejne elementy zaczynają się psuć.
W tej nowej logice HR staje się strażnikiem sygnałów ostrzegawczych.
Absencje, rotacja, konflikty, skargi - ale także cisza i bierność - przestają
być „miękkimi problemami”. Stają się danymi. Prawo pracy coraz częściej
pyta, czy organizacja potrafi te dane odczytać i zareagować. HR, które nie
posiada tej kompetencji, rezygnuje z jednego z kluczowych elementów
swojej współczesnej roli.

Edukacja menedżerów jako element zgodności

Jednym z trwałych mitów organizacyjnych jest przekonanie, że mene-
dżerowie „powinni wiedzieć”. Jak prowadzić rozmowy. Jak reagować na
konflikt. Jak eskalować problemy. Rzeczywistość bywa znacznie mniej
optymistyczna. Wielu menedżerów nigdy nie nauczyło się regulować
napięć, z którymi muszą pracować każdego dnia.
Prawo pracy 2026 nie traktuje już tego braku przygotowania jako okolicz-
ności łagodzącej. HR staje się ciałem edukacyjnym organizacji - nie w
sensie formalnych szkoleń, lecz w sensie uczenia systemu. Psychologia
uczenia się pokazuje, że wiedza teoretyczna rzadko zmienia zachowania.
Zmieniają je scenariusze, ćwiczenia i modelowanie realnych sytuacji.
Edukacja menedżerów jako element zgodności polega więc na przygoto-
waniu ich do reagowania w rzeczywistych warunkach napięcia, a nie do
cytowania przepisów. Bez tego organizacja traci jeden z kluczowych
mechanizmów bezpieczeństwa.

„HR nie jest policjantem spójności, lecz systemem
wczesnego ostrzegania - dostrzega momenty, w któ-
rych wartości zapisane w kodeksach nie znajdują
odzwierciedlenia w decyzjach.”



HR jako strażnik spójności organizacyjnej

Jedną z najbardziej niedocenianych, a jednocześnie kluczowych wartości
organizacyjnych jest spójność. Gdy deklaracje rozmijają się z działaniami,
organizacja zaczyna wysyłać sprzeczne sygnały.Pracownicy bardzo szybko
uczą się rozpoznawać, które komunikaty są jedynie „na pokaz”, a które
faktycznie obowiązują. Dzieje się tak dlatego, że organizacja komunikuje się
nie tylko słowami, lecz przede wszystkim działaniami, decyzjami i reak-
cjami, a te są znacznie trudniejsze do sfingowania.

Komunikat staje się „na pokaz” w momencie, gdy nie ma pokrycia w
codziennej praktyce:

gdy coś jest zapisane w polityce, ale ignorowane przez menedżerów
gdy wartości są komunikowane na plakatach, a decyzje kadrowe im
przeczą
gdy formalnie zachęca się do zgłaszania problemów, a nieformalnie
nagradza się tych, którzy „nie robią kłopotów”. 

Źródłem takiego przekazu nie jest jeden dokument, lecz system sprzecz-
nych sygnałów, które płyną z góry organizacji. Pracownicy bardzo szybko
obserwują, co naprawdę się dzieje po uruchomieniu procedury: czy ktoś
reaguje, czy reakcja jest spójna, czy są konsekwencje i dla kogo. Uczą się
też, które tematy są „bezpieczne”, a które lepiej omijać. W ten sposób
powstaje nieformalna mapa zasad, często znacznie silniejsza niż ta
oficjalna.
To dlatego komunikacja „na pokaz” nie wynika z braku dobrej woli, lecz 
z braku spójności. Z rozjazdu między tym, co organizacja deklaruje, a tym,
jak faktycznie działa pod presją czasu, wyniku czy hierarchii. W takim
środowisku pracownicy przestają traktować oficjalne komunikaty jako
realne wytyczne, a zaczynają traktować je jako element wizerunku.
Dopiero wtedy, gdy słowa, decyzje i zachowania zaczynają się wzajemnie
wzmacniać, komunikat przestaje być odbierany jako „na pokaz”. Staje się
obowiązującą regułą nie dlatego, że został ogłoszony, lecz dlatego, że
organizacja konsekwentnie pokazuje, że naprawdę go stosuje.
W nowym porządku prawnym HR pełni rolę strażnika tej spójności. Nie
jako policjant, lecz jako system wczesnego ostrzegania. To HR powinno
dostrzegać momenty, w których wartości zapisane w kodeksach nie
znajdują odzwierciedlenia w decyzjach menedżerów. 
Prawo pracy 2026 coraz uważniej przygląda się tej logice. Nie interesują go
perfekcyjne komunikaty. Interesuje go to, czy organizacja reaguje i jak
reaguje, gdy jej własne zasady są łamane. HR, które potrafi dbać o
spójność, staje się jednym z najważniejszych filarów bezpieczeństwa
organizacyjnego. HR, które ją traci, pozostaje jedynie kolejną warstwą
dekoracji.

„Bez zdolności regulowania napięć organizacja traci
jeden z kluczowych mechanizmów bezpieczeństwa -
niezależnie od liczby procedur.”



Co regulacje robią z relacjami i zaufaniem

Przez wiele lat kultura pracy była traktowana jak coś, co „po prostu jest”.
Jak pogoda. Jeśli jest dobra, praca idzie dobrze. Jeśli nie - cóż, to po
prostu taki klimat. Prawo pracy 2026 zmienia tę narrację. Przestaje
postrzegać kulturę jako coś organicznego i nieuchwytnego, a zaczyna
widzieć ją jako rezultat konkretnych wyborów, zaniechań i sposobów
komunikacji.
Regulacje nie narzucają zasad relacji. Nie mówią, jak ludzie mają się lubić
ani komu ufać. Działają w sposób znacznie subtelniejszy, a jednocześnie
skuteczniejszy. Modyfikują warunki, w których relacje się tworzą. Psy-
chologia jasno pokazuje, że relacje rozwijają się tam, gdzie istnieje
przewidywalność, poczucie bezpieczeństwa i jasne granice.
Zaufanie nie wynika z deklaracji. Pochodzi z powtarzalnych doświadczeń.
Gdy organizacja reaguje konsekwentnie, zaufanie rośnie. Gdy reaguje
wybiórczo, zaufanie eroduje. Prawo pracy zaczyna interesować się właś-
nie tą powtarzalnością. Nie pojedynczym gestem, lecz wzorcem zacho-
wań.

Kultura strachu kontra kultura odpowiedzialności

Jednym z najbardziej widocznych efektów zmian w prawie pracy jest to,
że organizacje zaczynają odkrywać, jaką kulturę faktycznie mają. Nie tę
zapisaną w prezentacjach onboardingowych, lecz tę, która ujawnia się w
sytuacjach napięcia.
Kultura strachu działa jak mgła. Ogranicza widoczność, spowalnia reakcje
i zmusza ludzi do koncentracji na unikaniu zagrożeń zamiast na
rozwiązywaniu problemów. Psychologia pokazuje, że w takich warunkach
mózg przechodzi w tryb obronny. Spada kreatywność, empatia i goto-
wość do mówienia prawdy. Cisza staje się strategią przetrwania.
Kultura odpowiedzialności działa odwrotnie. Jest jak dobrze oświetlona
droga. Nie eliminuje ryzyka, ale pozwala je dostrzec na czas. Ludzie
wiedzą, że popełnienie błędu nie oznacza automatycznej kary, natomiast
brak reakcji już tak.
To właśnie ten model jest faworyzowany przez prawo pracy 2026. Nie
dlatego, że promuje otwartość jako wartość samą w sobie, lecz dlatego,
że sankcjonuje systematyczne przymykanie oka.
Ironią jest to, że wiele organizacji obawia się, iż nowe regulacje je
„sparaliżują”. Tymczasem to kultura strachu paraliżuje najbardziej. Prawo
nie tworzy tego mechanizmu - ono go ujawnia.
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„Kultura strachu paraliżuje najbardziej - kultura
odpowiedzialności pozwala reagować na czas.”



Zdrowie psychiczne jako obowiązek systemowy

Przez dekady zdrowie psychiczne w pracy funkcjonowało jako temat
dodatkowy. Benefit. Element budowania marki pracodawcy. Coś, co moż-
na było włączyć lub wyłączyć w zależności od budżetu. Ten etap kończy
się wraz z prawem pracy 2026.
Zdrowie psychiczne przestaje być dodatkiem. Staje się centralnym ele-
mentem systemu pracy. Psychologia stresu dostarcza jednoznacznych
dowodów, że długotrwałe przeciążenie poznawcze i emocjonalne prowadzi
do spadku koncentracji, pogorszenia jakości decyzji i eskalacji konfliktów.
Organizacja funkcjonująca w takim stanie przypomina silnik pracujący
stale na wysokich obrotach bez odpowiedniego chłodzenia. Przez pewien
czas działa nawet dobrze. Potem zaczyna się przegrzewać.
Prawo pracy zaczyna traktować ten stan jako ryzyko systemowe, a nie
indywidualną słabość pracownika. Zamiast pytać, czy ktoś „radzi sobie”,
pyta, czy system pracy został zaprojektowany w sposób umożliwiający
regenerację. To fundamentalna zmiana paradygmatu. Zdrowie psychiczne
staje się odpowiedzialnością organizacyjną, a nie prywatną sprawą jednos-
tki.

Konflikt, przeciążenie i cisza jako sygnały ostrzegawcze

W wielu organizacjach konflikt bywa postrzegany jako porażka. Coś, co
należy szybko wygasić, najlepiej bez rozgłosu. Przeciążenie traktowane jest
jako dowód zaangażowania. Cisza - jako znak stabilności.
Prawo pracy 2026 kończy z tymi interpretacjami. Z perspektywy psycholo-
gicznej konflikt jest informacją. Wskazuje na sprzeczne cele, niejasne
wytyczne lub przeciążone systemy. Przeciążenie sygnalizuje, że zasoby nie
odpowiadają zapotrzebowaniu. Cisza bywa najbardziej alarmującym
sygnałem ze wszystkich - oznacza, że system przestał wierzyć w sens
reagowania.
Prawo zaczyna czytać te zjawiska jak kontrolki na desce rozdzielczej. Nie
jako problemy do ukrycia, lecz jako dane do analizy. Organizacje, które
przez lata ignorowały te sygnały, bywają zaskoczone, gdy prawo
interpretuje je jako ryzyko. To, co wcześniej uchodziło za „normalne”,
nagle staje się niebezpieczne.

Prawo pracy jako katalizator zmiany kulturowej

Prawo pracy 2026 nie jest rewolucją kulturową. Nie zmienia ludzi z dnia na
dzień. Jest katalizatorem. Przyspiesza procesy, które i tak zachodziłyby 
w organizacjach - tylko wolniej i mniej wyraźnie.
Katalizator nie tworzy nowej substancji. Umożliwia zajście reakcji szybciej 
i intensywniej. Prawo działa dokładnie w ten sposób. Ujawnia napięcia,
które już istniały. Wzmacnia skutki decyzji, które wcześniej były rozmyte.
Zmusza organizacje do nazwania tego, co pozostawało w cieniu.
Prawo pracy nie niszczy kultury pracy. Ono ją testuje. Organizacje, które
zbudowały kulturę odpowiedzialności, zyskują na tej zmianie. Te, które
funkcjonowały w oparciu o lęk, ciszę lub chroniczne przeciążenie, tracą
możliwość udawania, że wszystko jest w porządku.
Prawo nie zmienia kultury samo w sobie. Zmienia warunki, w których
dalsze ignorowanie kultury staje się zbyt kosztowne. 
A co organizacja z tym zrobi - pozostaje już jej decyzją. 



Prawo w działaniu: ludzie, decyzje, konsekwencje

Organizacje rzadko upadają z powodu jednego złego przepisu. Znacznie
częściej potykają się o łańcuch drobnych uchybień, zaniedbań i pół-
prawd, które na pierwszy rzut oka wydają się nieszkodliwe. Prawo pracy
2026 nie zmienia tego mechanizmu. Zmienia jedynie moment, w którym
te drobne elementy zaczynają mieć znaczenie. Historie zebrane w tej
części e-booka nie są wyjątkowe. Są typowe. I właśnie dlatego mają tak
dużą wartość diagnostyczną. Pokazują, że prawo w praktyce nie działa jak
młot spadający z nieba. Działa raczej jak lustro ustawione na końcu
długiego korytarza decyzji. To, co w nim widać, jest sumą wcześniejszych
wyborów.

Gdy procedura istnieje tylko na papierze

Jedna z organizacji miała wszystko. Wytyczne dotyczące pracy, procedu-
rę przeciwdziałania mobbingowi, kodeks etyki. Dokumenty były aktualne,
zatwierdzone i dostępne w intranecie. HR mógł z pełnym przekonaniem
powiedzieć, że „z formalnego punktu widzenia wszystko jest w porządku”.
Problem polegał na tym, że procedura przeciwdziałania mobbingowi
działała jak mapa narysowana przez kogoś, kto nigdy nie był w terenie.
Wyznaczała idealną ścieżkę zgłoszenia, ale nie uwzględniała realnych
obaw pracowników. Nie odpowiadała na pytanie, co stanie się z relacją 
z przełożonym. Nie wyjaśniała, kto faktycznie zajmie się sprawą ani ile
potrwa proces. Była poprawna i jednocześnie abstrakcyjna.
Psychologia organizacyjna dobrze opisuje ten mechanizm. Ludzie nie
korzystają z narzędzi, które zwiększają niepewność. Procedura, która nie
obniża lęku, nie jest wsparciem. Staje się ryzykiem. Prawo pracy 2026
zaczyna czytać to wprost. Nie interesuje się tym, czy dokument istniał.
Interesuje się tym, dlaczego nikt z niego nie skorzystał i nie wprowadził
procesu.

Kryzys, którego nikt nie zauważył na czas

Kryzys w innej organizacji nie pojawił się nagle. Narastał powoli, jak
napięcie w konstrukcji mostu, który każdego dnia przenosi coraz większe
obciążenie. Zespół był przeciążony, rotacja rosła, absencja stawała się
nową normą. Menedżerowie mówili o „trudnym rynku”. HR widział dane,
ale nie miał realnej mocy, by zatrzymać tempo. Zarząd koncentrował się
na wynikach. Psychologia nazywa ten stan chronicznym pobudzeniem.
Organizacje funkcjonujące w takim trybie przestają odróżniać sygnały
ostrzegawcze od tła. Konflikt przestaje być sygnałem, a staje się
elementem krajobrazu. Cisza przestaje niepokoić - zaczyna uspokajać.
Prawo pracy 2026 pojawia się właśnie w takim momencie. Nie pyta,
dlaczego doszło do eskalacji. Pyta, dlaczego nikt nie zareagował wcześ-
niej. Kryzys, który „nagle” ujawnia się w cieniu prawa, okazuje się w rze-
czywistości serią nienazwanych i znormalizowanych zaniedbań.
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Komunikacja, która zmieniła bieg wydarzeń

W innej organizacji sygnały ostrzegawcze również się pojawiły. Różnica
polegała na tym, że ktoś je nazwał. Zamiast kolejnego e-maila przypomi-
nającego o procedurze, HR rozpoczął rozmowę. Nie o paragrafach, lecz o
doświadczeniach.
Menedżerowie zostali zaproszeni do dzielenia się rzeczywistymi scenariu-
szami, a nie hipotetycznymi naruszeniami. Ta zmiana w komunikacji za-
działała jak otwarcie okien w dusznym pomieszczeniu. Problemy nie
zniknęły natychmiast, ale przywrócony został przepływ informacji.
Pracownicy zaczęli szybciej zgłaszać swoje obawy. Menedżerowie częściej
eskalowali sygnały, nie obawiając się, że zostaną uznani za niekompetent-
nych. Zgodność przestała być językiem kontroli. Stała się językiem
bezpieczeństwa. Psychologia bezpieczeństwa psychologicznego pokazuje,
że gdy ludzie widzą sens i przewidywalność reakcji, zaczynają zabierać
głos. Prawo pracy 2026 nie wymaga komunikacji idealnej. Wymaga
komunikacji, która działa. W tym przypadku zadziałała wystarczająco
wcześnie, by zapobiec kryzysowi.

Czego uczą nas porażki i naprawy systemu

Historie organizacyjne rzadko są czarno-białe. Nie ma w nich jednego
„winnego” ani jednego bohatera. Są za to systemy, które potrafią się uczyć
- i takie, które uczą się dopiero wtedy, gdy koszt staje się bardzo wysoki.
Porażki pokazują, że formalna zgodność nie chroni przed realnym
ryzykiem. Naprawy pokazują, że zmiana jest możliwa, gdy organizacja
przestaje traktować prawo jak zagrożenie, a zaczyna widzieć w nim infor-
mację zwrotną. Prawo pracy 2026 nie oczekuje doskonałości. Zakłada
zdolność do uczenia się. W tym sensie historie z organizacji są jednym z
najmocniejszych dowodów na to, że prawo nie działa w próżni. Działa w lu-
dziach, decyzjach i relacjach. Każda organizacja, niezależnie od skali, 
w pewnym momencie musi zdecydować, czy chce reagować na sygnały
ostrzegawcze, czy czekać, aż staną się one formalnym problemem.

„Zgodność przestała być językiem kontroli. Stała się
językiem bezpieczeństwa.”



Od reakcji do dojrzałości

Typowa organizacja reaguje na zmiany w prawie w sposób bardzo
podobny do reakcji na nagłą burzę. Najpierw pojawia się zaskoczenie,
potem gorączkowe zamykanie okien i sprawdzanie, czy dach wytrzyma.
Prawo pracy 2026 nie jest jednak burzą. Jest zmianą klimatu. A na zmianę
klimatu parasol nie wystarczy.
Dojrzałość organizacyjna polega na tym, że prawo przestaje być impul-
sem do paniki, a zaczyna być elementem długoterminowego krajobrazu
decyzyjnego. Dojrzałe organizacje nie pytają wyłącznie, jak szybko się
dostosować. Zadają pytanie głębsze: co w naszym sposobie pracy spra-
wia, że dostosowanie jest trudne.
Psychologia organizacyjna pokazuje, że systemy reagujące wyłącznie
wtedy, gdy są do tego zmuszone, działają w trybie przetrwania. Systemy
dojrzałe funkcjonują w trybie uczenia się. Prawo pracy 2026, nawet jeśli
nie mówi tego wprost, wyraźnie premiuje ten drugi model.

Diagnoza dojrzałości organizacyjnej

Przygotowanie na 2026 nie zaczyna się od pisania nowych procedur ani
„kolejnych kroków”. Zaczyna się od diagnozy - sprawdzenia, jak organi-
zacja naprawdę działa, a nie jak chciałaby o sobie myśleć.
Diagnoza jest jak badanie krwi. Sama w sobie nie zmienia stylu życia, ale
pokazuje, czy organizm funkcjonuje w równowadze, czy od dawna działa
na rezerwach. Dojrzałość organizacyjna nie oznacza braku problemów.
Oznacza zdolność do ich dostrzegania, nazywania i zmiany nawyków.
Organizacje niedojrzałe często mają bardzo rozbudowane dokumenty
i bardzo mało rozmów. Organizacje dojrzałe potrafią zajmować się tym, co
trudne, zanim stanie się to formalnym ryzykiem.
Prawo pracy 2026 zaczyna patrzeć na organizacje właśnie przez pryzmat
tej zdolności. Pyta, czy system reaguje na sygnały ostrzegawcze. Czy HR
ma realny mandat do działania. Czy menedżerowie wiedzą, jak postę-
pować w sytuacjach (nie tylko) granicznych. Diagnoza dojrzałości nie jest
audytem prawnym. Jest audytem rzeczywistości.
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„Dojrzałość organizacyjna polega na tym, że prawo
przestaje być impulsem do paniki, a zaczyna być
elementem długoterminowego krajobrazu
decyzyjnego.”



Kluczowe pytania dla zarządu i HR

Przygotowanie na 2026 wymaga odwagi w zadawaniu pytań, na które nie
zawsze istnieją wygodne odpowiedzi. Zarząd i HR muszą zacząć od praktyki,
nie od deklaracji.Czy ludzie w organizacji zgłaszają problemy wcześnie, czy
dopiero wtedy, gdy nie mają już wyboru. Czy menedżerowie wiedzą, gdzie
kończy się presja, a zaczyna ryzyko. Czy HR może powiedzieć „stop”, gdy
koszty psychologiczne zaczynają przewyższać cele biznesowe. Czy reakcje
na podobne sytuacje są spójne, czy zależne od pozycji i wyników.Te pytania
działają jak test szczelności systemu. Pokazują, gdzie energia ucieka, gdzie
napięcie narasta bez ujścia i gdzie prawo pracy 2026 stanie się szkłem
powiększającym.

Mapa działań zgodności i kultury

Organizacje często proszą o checklistę działań. O listę rzeczy do zrobienia.
W warunkach zmiany taka lista jest niewystarczająca. Potrzebna jest mapa.
Lista mówi, co zrobić. Mapa pokazuje, gdzie jesteśmy i dokąd zmierzamy.
Mapa działań zgodności i kultury musi integrować trzy poziomy. Poziom
formalny - procedury, role i odpowiedzialności. Poziom decyzyjny - sposób
podejmowania decyzji w warunkach realnego napięcia. I poziom
doświadczenia pracownika - to, co ludzie faktycznie przeżywają w kontak-
cie z systemem. Prawo pracy 2026 będzie testować spójność między tymi
poziomami. Gdy procedury mówią jedno, decyzje idą w inną stronę, a doś-
wiadczenie pracowników ujawnia trzecie, organizacja wchodzi w obszar
ryzyka. Mapa pozwala zobaczyć te rozbieżności, zanim staną się proble-
mem formalnym.

Wskaźniki zdrowia organizacyjnego

Jednym z największych błędów organizacji jest mierzenie wyłącznie tego, co
łatwe do zmierzenia. Wyniki finansowe są istotne, ale nie pokazują, ile
energii system traci po drodze. Zdrowie organizacyjne ujawnia się w reakcji
na napięcie. Wskaźniki zdrowia to nie tylko absencja i rotacja, ale również
sposób rozwiązywania konfliktów, tempo eskalacji problemów, jakość
komunikacji oraz gotowość do uczenia się na błędach.
Cisza, brak zgłoszeń i pozorny spokój coraz częściej okazują się sygnałami
ostrzegawczymi, a nie dowodami stabilności. Prawo pracy 2026 zaczyna
traktować te sygnały poważnie - nie jako dowód winy, lecz jako informację o
kondycji systemu.

Co zrobić, zanim zmieni się kultura

Jednym z największych nieporozumień jest przekonanie, że organizacja
musi najpierw zmienić kulturę, aby działać dojrzale. Kultura zmienia się
stopniowo. Jest sumą lat doświadczeń, nagród, kar i milczenia.
Próby natychmiastowej zmiany kultury pod presją prawa zwykle kończą się
oporem albo pozorem zmiany. Dlatego tak istotna jest koncepcja
podwójnego systemu operacyjnego, opisana przez Johna Kottera. Łączy
ona tradycyjną hierarchię z równoległą siecią projektową, w której decyzje
zapadają szybciej, odpowiedzialność jest czytelna, a eskalacja realna.
Drugim filarem jest podejście procesowe - uczenie ludzi widzenia organiza-
cji nie tylko przez pryzmat działów, lecz przez przepływy pracy. Większość
ryzyk powstaje nie w zespołach, lecz na styku procesów. Tam, gdzie
odpowiedzialność się rozmywa, a decyzje „należą do wszystkich i nikogo”.
To prowadzi bezpośrednio do projektowania organizacyjnego. Organizacje
muszą być projektowane pod realny sposób działania, a nie pod formalne
struktury. Jak pokazuje e-book Tomasza Klekowskiego, systemy, w których
strategia, struktura i kompetencje nie są ze sobą spójne, nie są w stanie
funkcjonować w środowiskach wysokiej złożoności. Dotyczy to państw,
gospodarek i - w równym stopniu - organizacji.

¹⁰ John P. Kotter, Accelerate: Building Strategic Agility for a Faster-Moving World, Harvard Business Review Press 
¹¹ Tomasz Klekowski, Droga do suwerenności cyfrowej, Think Tank TMT
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Rzeczywiste narzędzia przygotowania na 2026

Przygotowanie na 2026 wymaga narzędzi odpornych na presję wydajności:
podwójnego systemu operacyjnego jako mechanizmu pracy w projek-
tach wysokiego ryzyka,
mapowania procesów obejmującego całą organizację,
bezpiecznych mechanizmów wczesnej eskalacji,
niezależnych mediacji,
audytu projektowania organizacyjnego,
ciągłego kształcenia procesowego menedżerów,
traktowania podnoszenia kwalifikacji - w tym kompetencji AI - jako
elementu zmiany sposobu pracy, a nie dodatku (zgodnie z podejściem
McKinsey & Company), wskaźników zdrowia organizacyjnego działają-
cych jak system radarowy.

To nie są narzędzia do zmiany kultury „na już”. To instrumenty, które
pozwalają organizacji działać dojrzale zanim kultura nadąży za zmianą.

“Ogród nie zarasta w jeden dzień. Najpierw
przestaje się go pielęgnować, potem przestaje się to
zauważać, aż w końcu chwasty zaczynają wyglądać
jak naturalny krajobraz.”



Prawo jako test dojrzałości pracy

Prawo pracy 2026 nie jest egzaminem z przepisów. Jest testem dojrzałości
sposobu pracy. Sprawdza nie to, czy organizacja zna regulacje, ale czy
potrafi funkcjonować w sposób, który nie wymaga ciągłego naprawiania
szkód. W tym sensie prawo działa jak test warunków skrajnych. Nie zmienia
konstrukcji organizacji. Pokazuje, czy ta, która istnieje, jest w stanie
wytrzymać.
Cały e-book pokazuje, że zmiany prawne nie pojawiają się w próżni. Są
odpowiedzią na lata normalizacji przeciążenia, odpowiedzialności bez
realnej decyzyjności, ciszy mylonej ze stabilnością oraz personalizowania
problemów systemowych. Prawo nie „psuje” organizacji. Ono je czyta.
Sprawdza, czy sposób pracy jest na tyle dojrzały, by unieść odpowiedzial-
ność, którą organizacje od dawna na siebie przyjmują - często nie licząc jej
kosztów.
Dojrzałe organizacje nie traktują prawa jak zagrożenia. Traktują je jak
informację zwrotną. Niedojrzałe widzą w nim przeszkodę, która „utrudnia
działanie”. Różnica nie leży w intencjach, lecz w zdolności uczenia się.
Prawo pracy nie oczekuje perfekcji. Oczekuje refleksji, reakcji i gotowości do
korekty - zanim napięcie przerodzi się w kryzys.

Organizacja, która słucha sygnałów

Organizacje, które przetrwają i będą się rozwijać w nowej rzeczywistości
regulacyjnej, nie będą tymi, które mają najwięcej dokumentów. Będą tymi,
które potrafią słuchać. Słuchać danych, sygnałów, napięć i ciszy. Bo cisza -
jak pokazuje psychologia organizacyjna - rzadko oznacza spokój. Częściej
oznacza brak poczucia bezpieczeństwa i wycofanie.
E-book wielokrotnie pokazuje, że brak eskalacji nie jest dowodem zdrowia
systemu. Jest często sygnałem, że ludzie nauczyli się, iż mówienie jest
kosztowne. Dojrzałe organizacje nie czekają, aż problemy zostaną sformali-
zowane. Reagują na drobne pęknięcia, zanim staną się wadami konstrukcyj-
nymi.
Słuchanie w organizacji nie polega na zbieraniu ankiet ani na deklarowaniu
otwartości. Polega na reagowaniu na to, co te sygnały pokazują. Na
korygowaniu sposobu pracy, projektowaniu ról, procesów i decyzji. Prawo
pracy 2026 wzmacnia znaczenie tej uważności, bo premiuje organizacje,
które reagują zanim odpowiedzialność stanie się nie do uniesienia.

Zgodność jako język odpowiedzialności

Zgodność w nowym ujęciu przestaje być językiem kontroli. Zaczyna być
językiem odpowiedzialności. Nie mówi już wyłącznie, czego nie wolno. Mówi,
co jest ważne i dlaczego. Przestaje być zbiorem zakazów, a zaczyna być
wspólną ramą bezpieczeństwa, w której mieszczą się decyzje, relacje i co-
dzienne praktyki pracy.
E-book pokazuje, że tam, gdzie zgodność jest żywa, nie trzeba jej „wdrażać”.
Ona po prostu działa - w reakcjach menedżerów, w decyzjach HR, w sposo-
bie rozwiązywania konfliktów i w ochronie osób sygnalizujących problemy.
Tam, gdzie zgodność pozostaje dekoracją, prawo prędzej czy później zdej-
mie tę dekorację i pokaże, co jest pod spodem: chaos decyzyjny, brak
prewencji i personalizację problemów systemowych.
W 2026 roku zgodność staje się testem spójności. Spójności między tym, co
zapisane, a tym, co praktykowane. Między deklaracjami a doświadczeniem
pracowników. Między odpowiedzialnością a realnym wpływem.

PODSUMOWANIE



Kultura pracy jako realna przewaga

Kultura pracy przestaje być miękkim dodatkiem. Staje się realnym zasobem
strategicznym. W świecie, w którym talenty mają wybór, projekty są
przekrojowe, a regulacje zyskują na znaczeniu, organizacje z dojrzałą kulturą
pracy zyskują przewagę, której nie da się skopiować procedurą.
Prawo pracy 2026 nie tworzy tej przewagi. Ono ją ujawnia. Sprawia, że to, co
wcześniej było niewidoczne lub bagatelizowane, staje się czytelne i mierzal-
ne. Organizacje, które wcześniej inwestowały w odpowiedzialność, komuni-
kację, projektowanie pracy i uważność na sygnały psychospołeczne,
odkrywają, że prawo nie jest dla nich ciężarem. Jest potwierdzeniem, że
zmierzają we właściwym kierunku.

Puentа: między Panią Miotłą a Panią Wiosną

W książce „Jak zabić kulturę pracy?” Marlena Wieteska pokazuje coś, co w
tym raporcie zostało opisane językiem prawa, psychologii i systemów: że
kultura pracy nie ujawnia się w deklaracjach, lecz w reakcjach na napięcie.
Jednym z najmocniejszych obrazów książki jest kontrast między dwiema
postawami organizacyjnymi. Z jednej strony Pani Miotła - symbol kultury,
która porządkuje chaos, zamiatając ludzi. Konflikty rozwiązuje się poprzez
eliminację jednostek. Przeciążenie - przez „naturalną selekcję”. Ciszę - przez
brak dalszych pytań. System chwilowo odzyskuje spokój, ale traci pamięć,
zaufanie i zdolność uczenia się.

Z drugiej strony pojawia się Pani Wiosna - metafora organizacji, która nie
udaje, że napięć nie ma, lecz reguluje przepływy. Nie burzy, ale podlewa.
Tworzy warunki, w których można nazwać problemy, oswoić je i przetwo-
rzyć, zanim przerodzą się w kryzys. To nie jest kultura „miękka”. To kultura
odpowiedzialna - taka, w której sygnał ostrzegawczy nie jest aktem odwagi,
lecz normalnym elementem systemu bezpieczeństwa.

Prawo pracy 2026 wyraźnie przestaje tolerować logikę Pani Miotły. Nie
dlatego, że chce „chronić emocje”, ale dlatego, że systemy oparte na
strachu, personalizacji problemów i chronicznym przeciążeniu są struktu-
ralnie nieodporne. Działają - do czasu. Potem generują koszty, które stają
się widoczne dopiero wtedy, gdy rachunek przychodzi z zewnątrz: w postaci
sporów, rotacji, wypalenia, kontroli lub utraty reputacji.

I w tym sensie e-book i książka mówią jednym głosem: prawo nie zmusza
organizacji do bycia Panią Wiosną. Ale sprawia, że bycie Panią Miotłą
przestaje być bezkosztowe.
Na końcu tego e-booku pozostaje jedno pytanie - ważniejsze niż jakikolwiek
przepis: czy nasza organizacja działa tak, jakby ktoś naprawdę w niej
słuchał? Bo w świecie po 2026 roku prawdziwa przewaga zacznie się właśnie
od odpowiedzi na to pytanie.

11



BIBLIOGRAFIA

Bibliografia stanowi zbiór kluczowych źródeł, na których oparto diagnozę
psychologiczną, organizacyjną i systemową przedstawioną w raporcie. Nie pełni
funkcji przypisów akademickich, lecz mapy intelektualnej stojącej za analizą.
Edmondson, A. (2018). The Fearless Organization: Creating Psychological Safety in
the Workplace for Learning, Innovation, and Growth. Wiley.
-Kluczowe źródło pojęcia bezpieczeństwa psychologicznego jako warunku zgłaszania
problemów i uczenia się organizacji.
Kahneman, D. (2011). Thinking, Fast and Slow. Farrar, Straus and Giroux.
-Fundament zrozumienia decyzji podejmowanych pod presją i ograniczeń
racjonalności w organizacjach.
Seligman, M. E. P. (1975). Helplessness: On Depression, Development, and Death.
W.H. Freeman.
-Klasyczna koncepcja wyuczonej bezradności, niezwykle aktualna w kontekście
milczenia pracowników.
Bandura, A. (1999). Moral Disengagement in the Perpetration of Inhumanities.
Personality and Social Psychology Review.
-Mechanizmy usprawiedliwiania zachowań w systemach organizacyjnych.
Schein, E. H. (2010). Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass.
-Jedno z najważniejszych źródeł pokazujących, że kultura ujawnia się w momentach
napięcia, nie w deklaracjach.
Argyris, C., & Schön, D. (1978). Organizational Learning: A Theory of Action
Perspective. Addison-Wesley.
-Koncepcja uczenia jednokrotnego i dwukrotnego, kluczowa dla rozumienia reakcji
organizacji na prawo.
Keltner, D. (2016). The Power Paradox: How We Gain and Lose Influence. Penguin
Press.
-Psychologia władzy, empatii i ślepoty decyzyjnej liderów.
Reason, J. (1997). Managing the Risks of Organizational Accidents. Ashgate.
-Model „sera szwajcarskiego”-podstawa myślenia o odpowiedzialności systemowej.
Vaughan, D. (1996). The Challenger Launch Decision. University of Chicago Press.
-Klasyczne opracowanie normalizacji odchyleń w organizacjach wysokiego ryzyka.
OECD (2020). Culture of Compliance: Driving Integrity and Accountability in
Organizations.
-e-book pokazujący compliance jako element kultury, a nie wyłącznie systemu
kontroli.
ISO 45003:2021. Psychological health and safety at work-Guidelines for managing
psychosocial risks.
-Międzynarodowy standard dotyczący ryzyka psychospołecznego w pracy.
European Agency for Safety and Health at Work (EU-OSHA).
 Psychosocial risks and stress at work.
-Materiały i badania dotyczące obowiązków pracodawców w zakresie zdrowia
psychicznego.
European Commission (2021-2024).
 Initiatives on mental health, AI in employment, workplace equality.
-Dokumenty i kierunki regulacyjne istotne dla prawa pracy po 2025 roku.
ILO-International Labour Organization.
 Guidelines on workplace violence and harassment.
-Globalne standardy dotyczące mobbingu, równości i odpowiedzialności
pracodawców.
O’Neil, C. (2016). Weapons of Math Destruction. Crown.
-Krytyczne spojrzenie na algorytmy decyzyjne i ich wpływ na ludzi.
European Union (2024). AI Act.
-Regulacje dotyczące odpowiedzialności za systemy AI, w tym w obszarze HR.
Pink, D. H. (2009). Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us. Riverhead
Books.
-Autonomia, sens i mistrzostwo jako fundamenty zaangażowania.
Bauman, Z. (2007). Płynne życie. Wydawnictwo Literackie.
-Kontekst niepewności, presji i kruchości współczesnych struktur pracy.



DZIĘKUJEMY ZA
ZAPOZNANIE SIĘ 

Z MATERIAŁEM
Autorzy i współpraca
Autorką e-booka jest Marlena Wieteska – ekspertka w obszarze
projektowania organizacji, komunikacji w sytuacjach napięcia,
zarządzania zmianą oraz procesowego podejścia do pracy. W swojej
praktyce łączy perspektywę psychologii organizacyjnej, zarządzania 
i realiów operacyjnych. Wspiera organizacje w budowaniu systemów
pracy, które działają nie tylko na poziomie dokumentów, ale przede
wszystkim w codziennych decyzjach, relacjach i zachowaniach ludzi.

Współautorkami e-booka są Karolina Grosicka  oraz Anna Krupa ,  które
wniosły perspektywę prawną, compliance’ową oraz doświadczenie
pracy z obszarami sygnalistów, równości, przeciwdziałania
mobbingowi i realnego funkcjonowania procedur w organizacjach.

Wsparcie merytoryczne zapewnił Dominik Baranowski ,  specjalizujący
się w praktycznym wdrażaniu systemów compliance, prowadzeniu
postępowań wyjaśniających oraz projektowaniu procedur, które są
możliwe do zastosowania w rzeczywistych warunkach pracy.

E-book powstał z myślą o organizacjach, które chcą rozumieć zmiany
nie tylko jako obowiązek formalny, lecz jako impuls do budowania
dojrzałych, bezpiecznych i spójnych systemów pracy.
Zapraszamy do kontaktu i rozmowy - zarówno w kontekście diagnozy
organizacyjnej, wsparcia w przygotowaniu do zmian, jak i
projektowania rozwiązań dopasowanych do realnych wyzwań ludzi i
zespołów.

WWW.SZTUKAPRACY.PL


