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PAY TRANSPARENCY
IN ELIMINATING THE PAY GAP IN AN ORGANIZATION

Abstract. The aim of the article is to identify the possible consequences of introducing the
Directive of the European Parliament and of the Council (EU) No. 2023/970 of 10 May 2023, which
is to ensure the application of the principle of equal pay for equal work or work of equal value
between men and women by introducing the concept of pay transparency and mechanisms for its
enforcement. The following research question was formulated: Will the mandatory implementation
of EU regulations regarding pay transparency in an organization eliminate the existing pay gap?
The article presents a review of the literature on the subject, aiming to identify possible benefits
and threats resulting from the implementation of legal regulations in this area in an organization.
Its results indicate that the implementation of the directive in EU countries may, but does not have
to, lead to a reduction in the pay gap, because this effect is not always a consequence of an increase
in women’s wages, but may result from many other actions taken by managers in organizations.
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WPROWADZENIE

Transparentno$¢ wynagrodzen, okreslana inaczej jako przejrzystos¢ wyna-
grodzen, to szerokie zagadnienie opisywane w roznych aspektach. Jednym z nich
jest licznie analizowany kontekst pozytywnych efektow oraz negatywnych kon-
sekwencji, ujawniajacych si¢ na czterech poziomach, tj. spotecznym, organizacyj-
nym, interpersonalnym i indywidualnym (Kral i Kubisova, 2021; Hing i in., 2023).
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Waznym aspektem, czg¢sto podejmowanym przez badaczy, jest nastawienie
do transparentno$ci ptac pracownikow, ktorzy zatrudnieni sg w organizacjach
funkcjonujacych w sektorze publicznym i prywatnym (Nacinovi¢ Braje 1 Kuvag,
2022; Ramachandran, 2012; Estlund, 2014), jak réwniez w przedsi¢biorstwach
o roéznej wielkosci (Vaccaro, 2017). Zagadnienie to jest takze przedmiotem ba-
dan w konteks$cie specyfiki rynku pracy w réznych krajach (Stofberg, Mabaso
i Bussin, 2022; Kim, 2015; Gulyas, Seitz i Sinha, 2023; Ahrens i Scheele, 2022).

Przejrzystos¢ wynagrodzen jest obecnie jednym z istotnych wyzwan dla
pracodawcoéw w obszarze zarzadzania pracownikami (Avdul, Martin i Lopez,
2023; Kral i Kubisova, 2021). Jest tematem zar6wno aktualnym, jak i kontro-
wersyjnym. Ze wzglgdu na uwarunkowania kulturowe lub prawne, zwigzane
z ujawnianiem danych na temat wynagrodzen, dyskusje na ich temat cze¢sto sg
uznawane jako tabu lub obszar zakazany przez pracodawce. Nalezy jednak
wyraznie podkresli¢, ze pojecie ,,przejrzystosci ptac” czgsto jest rozumiane
niewlasciwie, tzn. jest uzywane zamiennie z terminem ,,jawno$¢ wynagrodzen”,
ale te dwa okreslenia nie sg tozsame, bowiem obejmujg rézne aspekty i zakresy
podawania informacji o wynagrodzeniach pracownikéw (Torbus, 2022; Szew-
czyk, 2021).

Znaczenie koncepcji przejrzystosci ptac jest tak istotne, ze rzady wielu panstw
na catlym $wiecie podejmujg inicjatywy w zakresie jej obligatoryjnego wdro-
zenia w organizacjach poprzez opracowanie i uchwalenie przepiséw dotycza-
cych transparentno$ci wynagrodzen (Boheim i Gust, 2021; Schwarz, 2024).
Takie dziatania zostaly takze podjete w ostatnim czasie w Unii Europejskiej
wobec krajow cztonkowskich, dlatego tez zostata opracowana Dyrektywa Parla-
mentu Europejskiego i Rady UE nr 2023/970 z dnia 10 maja 2023 r. w sprawie
wzmocnienia stosowania zasady rOwnosci wynagrodzen dla mezczyzn i kobiet
za taka samg prace lub prace o takiej samej wartosci za posrednictwem mecha-
nizmow przejrzystosci wynagrodzen oraz mechanizmow egzekwowania (Dz.U.
L 132217.05.2023). Jednym z gtéwnych celow wprowadzenia tych uregulowan
prawnych w zakresie polityki i zasad transparentno$ci wynagrodzen, jest eli-
minowanie luki ptacowej ze wzgledu na pte¢ pracownikow, czyli zapobieganie
nierdwnemu traktowaniu kobiet i m¢zczyzn pod wzgledem otrzymywanego
przez nich wynagrodzenia (OECD, 2021a).

Celem niniejszego artykutu jest ocena mozliwosci zmniejszenia istniejacej
luki ptacowej w wynagrodzeniach kobiet poprzez wprowadzenie zatozen koncepcji
transparentnosci ptac. Sformulowane zostato nast¢pujgce pytanie badawcze: czy
obligatoryjne wdrozenie przepisow UE, dotyczacych transparentno$ci wynagrodzen
W organizacji, przyczyni si¢ do istotnego zmniejszenia istniejacej luki ptacowe;.
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Artykul ma charakter przegladowy. Wyboru przywotanych badan empirycznych,
prezentujacych rezultaty wdrozenia transparentnos$ci w roznych krajach, doko-
nano w znaczacej cz¢sci na podstawie kryterium ich aktualnosci (zdecydowana
wigkszo$¢ zostata opublikowana po 2015 r.), ich dostgpnosci w wiodacych
bazach referencyjnych, tj. ScienceDirect, Scopus i Web of Science, lub wyda-
nia przez wydawnictwa o uznanej na $wiecie pozycji naukowej. W pierwszej
cze$ci artykulu omowiono zagadnienie luki ptacowej. Nast¢pnie opisano istote
transparentno$ci wynagrodzen oraz przepisdw prawnych zawartych w dyrektywie
Parlamentu Europejskiego i Rady UE nr 2023/970 dotyczacej tego problemu,
a takze zaprezentowano wyniki roznych badan wskazujacych na korzysci i za-
grozenia bedace rezultatem wdrozenia koncepcji transparentnos$ci ptac w orga-
nizacjach, a zwlaszcza wykorzystania jej do eliminowania luki ptacowe;j.
W zakonczeniu artykutu przedstawiono kluczowe wnioski, ktére powinny zostaé
uwzglednione przez kadre¢ zarzadzajgca w organizacjach podczas wdrazania
przepisoOw o transparentnosci wynagrodzen.

1. LUKA PLACOWA — ISTOTA I UWARUNKOWANIA

Definiujgc pojecie luki ptacowej (ang. Gender Pay Gap — GPG) nalezy
odnies¢ si¢ do rdéznicy migdzy wysokoscig wynagrodzen otrzymywanych przez
kobiety i me¢zczyzn, ktorzy wykonuja porownywalng prace o tej samej wartosci.
Rowna ptaca za prace o rOwnej wartosci oznacza, ze kobiety i m¢zczyzni po-
winni otrzymywac¢ takie samo wynagrodzenie, jesli wykonujg identyczng lub
podobna prace, a takze powinni zarabia¢ rowng ptace, jesli wykonujg zupetnie
inng prace, ktora moze by¢ uznana za rowng wartosci, gdy jest oparta na obiektyw-
nych kryteriach, obejmujacych cechy zwigzane z praca, takie jak umiejetnos$ci,
wysitek, poziom odpowiedzialno$ci, warunki pracy i kwalifikacje (European
Parliament, 2020). Luka ptacowa ze wzgledu na ple¢ zwykle jest obliczana
jako stosunek Sredniej stawki godzinowej brutto kobiet w stosunku do $redniej
stawki godzinowej brutto me¢zczyzn (OECD, 2021a).

Wskaznik zréznicowania wynagrodzen oznaczajacy luke ptacowg informuje
zatem o roznicy wynagrodzen godzinowych brutto pomiedzy kobietami i me¢z-
czyznami, jednak nie wskazuje on na jej przyczyny. Znalezienie odpowiedzi
na pytanie: czy réznica wynagrodzen jest skutkiem dyskryminacji ptacowe;j
ze wzgledu na pte¢, wymaga przyjecia podejscia metodycznego i rozdzielenia tej
roznicy na czeg$¢, ktora moze zosta¢ wyjasniona, i cz¢s¢ trudng do wyjasnienia.
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Czes¢ tego wskaznika, mozliwa do wyjasnienia, jest najczesciej powigzana
z konkretnymi roznicami pomi¢dzy zatrudnionymi osobami roéznej ptci, np. ich
odmiennym wyksztatceniem, doswiadczeniem zawodowym, specjalistycznymi
umiej¢tnosciami, a zatem nie ma ona charakteru dyskryminacyjnego. Natomiast
wydzielenie ze wskaznika luki takiej czesci, ktorej nie mozna wytlumaczy¢
kompetencjami os6b zatrudnionych ani specyfika wykonywanej przez nich
pracy, informuje o potencjalnej dyskryminacji jednej ptci ze wzgledu na poziom
otrzymywanego wynagrodzenia. Takie podejsScie do prowadzenia analiz doty-
czacych tego zjawiska wymaga wskazania na istnienie dwoch rodzajow luki
ptacowej, tj. nieskorygowane;j i skorygowanej. W przypadku luki nieskorygo-
wanej przy jej obliczaniu bierze si¢ pod uwage jedynie ogolng Srednig rdéznice
w wynagrodzeniach kobiet i m¢zczyzn, natomiast luka skorygowana uwzgled-
nia roznice w ich wyksztalceniu, doswiadczeniu, rodzaju wykonywanej pracy
i innych obiektywnych uwarunkowaniach, co pozwala na doktadniejsze porow-
nanie wynagrodzen dla jednakowej pracy lub pracy o takiej samej wartoSci
(Bennedsen, Larsen i Wei, 2023).

Luka ptacowa jest zjawiskiem ztozonym nie tylko z powodu trudnosci
okreslenia jej rzeczywistego rozmiaru, lecz takze czynnikéw majacych wptyw
na jej poziom. Badania przeprowadzone przez Gallen, Lesner i Vejlin (2019)
wskazujg, ze znaczna czg$¢ GPG jest rezultatem mniejszej liczby godzin pracy
kobiet wzgledem mezczyzn. Rozbiezno$é czesto poglebia sie¢ w przypadku kobiet,
ktore zostajag matkami. Wynika to miedzy innymi z takich przyczyn, jak skro-
cenie godzin pracy, przerw w karierze, a takze r6znych form dyskryminacji
pracujacych matek (Hong, 2023). Wedtug statystyk Organizacji Wspotpracy Go-
spodarczej i Rozwoju, czyli OECD (2021b), na catym $wiecie kobiety wzgledem
mezczyzn poswigcajg dwa razy wigcej czasu na wychowywanie dzieci, nieod-
ptatng opieke nad nimi oraz innymi cztonkami rodziny, a takze prace domowe.

Sektory zatrudnienia, ktore sg preferowane przez obie plcie, to kolejny istotny
czynnik przyczyniajacy si¢ do réoznicy w poziomach otrzymywanych wynagro-
dzen (Gawel i Mroczek-Dgbrowska, 2022). Kobiety sg czesto nieproporcjo-
nalnie liczniej reprezentowane w nizej ptatnych branzach, np. ochrona zdrowia,
edukacja i administracja, podczas gdy lepiej ptatne zawody sg zwykle zdomino-
wane przez m¢zcezyzn (Zahidi i in., 2022). Sytuacja taka moze wynika¢ z wielu
powodow: indywidualnych preferencji dotyczacych miejsca realizacji kariery
podczas poszukiwania pracy oraz sposobow wyszukiwania odpowiednich pra-
codawcow, preferencji firm podczas zatrudniania pracownikow, jak rowniez
przyjetych przez firmy wzorcow postgpowania w prowadzonych procesach
rekrutacyjnych (Nufiez Hernandez, Usabiaga i de Toledo, 2024).
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Wedlug niektorych autorow kobiety otrzymuja nizsze wynagrodzenie wzgle-
dem mezczyzn réwniez z takich powodow, jak brak pewnosci siebie w zakresie
posiadanych kompetencji (Gomez-Herrera i Mueller-Langer, 2024), ich mniejsze]
sktonnosci do podejmowania ryzyka, nie przyjmowania postawy konkurencyjne;j,
a takze nizszych oczekiwan ptacowych (Sdave-Soderbergh, 2019) i stabszych
umieje¢tnosci negocjacyjnych w tym zakresie (Reuben, Wiswall i Zafar, 2017,
Card, Cardoso i Kline, 2016; Recalde i Vesterlund, 2023). Uwzgledniajac te
czynniki, cze$¢ wynikdéw skorygowanej luki ptacowej moze ukazywac rdznice
w dokonywanych wyborach zawodowych i §ciezkach karier kobiet, ktore wyni-
kaja z utrwalonych norm spotecznych i dostosowanych do nich oczekiwan
oraz postaw pracodawcow (Nufiez Hernandez, Usabiaga 1 de Toledo, 2024).

Wyniki najnowszego badania opublikowanego przez GUS na podstawie ostat-
nich dostepnych danych, tj. z pazdziernika 2022 r., wskazuja, ze luka ptacowa
w Polsce wynosi 7,9% (GUS, 2024, s. 37). Z tego samego raportu GUS dowia-
dujemy si¢ réwniez, ze w Polsce istnieje duza dysproporcja wysokosci wskaznika
luki ptacowej miedzy sektorem prywatnym, w ktorym wskaznik ten wynosi 13,9%,
a sektorem publicznym — 3,7%. W 2022 r. wigkszo$¢ panstw czlonkowskich
UE odnotowata analogiczng tendencje, tzn. wyzsza luke ptacowa ze wzgledu
na pte¢ w sektorze prywatnym niz w publicznym, co moze wynikac¢ z tego, ze
w wigkszosci tych panstw wynagrodzenia w sektorze publicznym sg ustalane
na podstawie przejrzystych siatek ptac, w jednakowym stopniu dotyczacych
mezczyzn i kobiet (Eurostat, 2022).

Wedtug ostatnich dost¢pnych danych Eurostat (2024), wskaznik GPG w Polsce
jest jednym z najnizszych w Europie. Jednak mata luka ptacowa ze wzgledu
na pte¢ nie zawsze oznacza, ze w danym panstwie panuje wigksza rownosc
mi¢dzy ptciami, natomiast czesto wystepuje ona w takich krajach, w ktorych
kobiety sg mniej aktywne na rynku pracy. Wyzsza luka ptacowa moze nato-
miast wskazywac, ze wiele kobiet wykonuje niskoptatne zawody lub pracuje
w niepelnym wymiarze godzin (European Parliament, 2020). Nalezy takze pa-
mi¢tac, ze sposob obliczenia wskaznika GPG moze istotnie wptywa¢ na jego
wielkos¢. W Polsce w zaleznosci od sposobu obliczania luki ptacowej podaje
si¢, ze wynosi ona od 4% do ponad 16% (Bankier.pl, 2024).

Luka ptacowa w wynagrodzeniach kobiet jest problemem wyst¢pujacym
niemal we wszystkich krajach europejskich. Z powodu powszechnego wysteg-
powania tego niekorzystnego zjawiska, rzady roznych panstw coraz czesciej
podejmujag dzialania ukierunkowane na zmniejszenie luki ptacowej poprzez
wprowadzenie odpowiednich uregulowan prawnych. Presja spoteczna stata si¢
jednym z powodow, dla ktorych Parlament Unii Europejskiej podjat dziatania
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zmierzajace do ograniczenia GPG, a w dalszej perspektywie do jej wyelimino-
wania. Jednym z kluczowych rozwigzan w tym zakresie, zastosowanych w wielu
panstwach na calym $wiecie, jest wprowadzenie przepisow dotyczacych za-
pewnienia transparentno$ci wynagrodzen w organizacjach.

2. TRANSPARENTNOSC WYNAGRODZEN W ORGANIZACIJI
—~DYREKTYWA PARLAMENTU EUROPEJSKIEGO I RADY UE

Transparentno$¢ wynagrodzen oznacza podejmowanie dziatan, ktére majg
na celu dzielenie si¢ informacjami ptacowymi w celu rozwigzania problemu
opisywanych réznic ze wzgledu na pteé. Takie dziatania mogg obejmowac obo-
wigzkowe raportowanie ptacowe, audyty rownych wynagrodzen, systemy kla-
syfikacji stanowisk i publikowanie informacji o ptacach w ofertach pracy
(OECD, 2021a).

Obecnie ponad potowa krajow OECD (2022) wymaga od pracodawcow
z sektora prywatnego analizowania danych dotyczacych wynagrodzen kobiet
1 me¢zczyzn i raportowania informacji o tych wynagrodzeniach z uwzglednieniem
plci pracownika interesariuszom, takim jak pracownicy, ich przedstawiciele, rzad
1 opinia publiczna. Mimo Ze raportowanie wynagrodzen staje si¢ praktyka coraz
bardziej powszechng, to w poszczegolnych krajach OECD zostaly przyjete
odmienne rozwigzania (Frey i Alajéésko, 2023).

W zwigzku z tym, ze wymogi dotyczace raportowania funkcjonujg juz w wielu
krajach na calym $§wiecie, takze Unia Europejska, po kilku latach i etapach
procedowania (Torbus, 2022), w dniu 10 maja 2023 r. uchwalita Dyrektywe
Parlamentu Europejskiego i Rady UE w sprawie wzmocnienia stosowania zasady
rownosci wynagrodzen dla me¢zczyzn i kobiet za takg samg prace lub prace
o takiej samej wartos$ci za posrednictwem mechanizmow przejrzystosci wynagro-
dzen oraz mechanizméw egzekwowania (Dz.U. L 132 z 17.05.2023). Opracowa-
nie dyrektywy miato na celu wprowadzenie obligatoryjnego sprawozdawania
roznic w wynagrodzeniach ze wzgledu na pte¢ przez duzych pracodawcow we
wszystkich krajach cztonkowskich. Dyrektywa ta wzywa firmy, niezaleznie od
ich wielkos$ci, do informowania nowych pracownikow o zakresie wynagrodzen
na ich stanowiskach i do informowania na zadanie obecnych pracownikow o wy-
nagrodzeniu w ich kategorii pracy. Przepisy tej dyrektywy muszg zosta¢ wdro-
zone w panstwach UE, w tym w Polsce, do 7 czerwca 2026 r., a w pierwszym
etapie raporty b¢da musiaty zosta¢ sporzadzone i ztozone przez pracodawcow
zatrudniajgcych co najmniej 150 pracownikéw w terminie do 7 czerwca 2027 r.
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Przywotana dyrektywa, o numerze 2023/970, zawiera wiele uregulowan
dotyczacych zapewnienia w organizacjach przejrzystosci wynagrodzen, ukie-
runkowanych na stworzenie zasad eliminujacych luke ptacowa. Odnosza si¢
one do trzech kluczowych obszaré6w przejrzystosci:

1) Przejrzystos¢ wynagrodzen dla osob poszukujgcych pracy — pracodawcy
bedg musieli poda¢ informacje o poczatkowym poziomie wynagrodzenia lub jego
zakresie w ogloszeniu o wakacie lub przed rozmowa kwalifikacyjna (pkt 32).
Powinni takze zapewni¢, aby ogloszenia o wakatach i nazwy stanowisk pracy
byly neutralne pod wzgledem pitci (pkt 32). Pracodawcy nie beda mogli row-
niez pyta¢ kandydatéw o poziom ich dotychczasowych lub obecnych wyna-
grodzen (pkt 33).

2) Prawo do informacji dla pracownikéw — pracodawcy powinni udostgpniac
swoim pracownikom kryteria stosowane do okreslania poziomoéw wynagro-
dzenia i progresji wynagrodzenia (pkt 35). Pracownicy bgda mieli prawo uzyskac
od swojego pracodawcy informacje o indywidualnym poziomie wynagrodzenia
i o $rednich poziomach wynagrodzenia, podzielonych wedtug pici, dla kate-
gorii pracownikow wykonujacych t¢ samg prace lub prace o rOwnej wartosci
(pkt 36). Prawo to bedzie przystugiwaé wszystkim pracownikom, niezaleznie
od wielkosci firmy.

3) Raportowanie na temat luki ptacowej ze wzgledu na pte¢ — pracodawcy
zatrudniajgcy co najmniej 100 pracownikéw bgdg musieli regularnie publikowaé
informacje na temat luki ptacowej miedzy kobietami i mezczyznami. Praco-
dawcy mogg publikowaé te sprawozdania na swojej stronie lub udostepniac je
publicznie w inny sposob, np. zamieszczajac informacje w swoich sprawoz-
daniach z dziatalnosci (pkt 38). Jesli raportowanie wynagrodzen wykaze luke
ptacowa ze wzgledu na pte¢ wynoszaca co najmniej 5% i pracodawca nie bedzie
w stanie uzasadni¢ tej luki na podstawie obiektywnych, neutralnych pod wzgle-
dem ptci czynnikow, pracodawcy beda musieli przeprowadzi¢ ocen¢ wynagro-
dzen we wspotpracy z przedstawicielami pracownikoéw (pkt 43).

Analiza uregulowan zawartych w dyrektywie pozwala stwierdzi¢, ze dotycza
one gtownie trzech obszarow odnoszacych si¢ do zarzadzania zasobami ludz-
kimi, tj. proceséw rekrutacji i selekcji nowych pracownikéw, wynagradzania
zatrudnionej kadry, jak rowniez tworzenia i realizacji procedur zaszeregowania
i oceny stanowisk pracy. Moga one jednoczes$nie by¢ miejscem generowania
takich rozwigzan, ktére w najwigkszym stopniu powodujg lub sankcjonujg
wystepowanie luki ptacowej w organizacjach.
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3. KORZYSCI 1 ZAGROZENIA WYNIKAJACE Z WDROZENIA
PRZEJRZYSTOSCI PLAC W ORGANIZACII

Badania dotyczace rezultatow wdrozenia koncepcji przejrzystosci w organi-
zacji ukazuja zarowno pozytywne skutki, jak i negatywne konsekwencje, ktore
mogg przejawiac¢ si¢ w roznych obszarach funkcjonowania organizacji i by¢
identyfikowane na r6znych poziomach (Kral i Kubisova, 2021).

Pierwszy poziom odnosi si¢ do skutkow spotecznych. Dezorganizacja systemu
spotecznego, ktora wptywa na sposob wykonywania pracy i podejscie pracow-
nikéw do obowiazkoéw zawodowych, to problem wynikajacy z dyskryminujacego
wynagradzania kadry ze wzgledu na jej roznorodnosé (Lee, 2024). Wigkszo$¢
badan ukierunkowanych na identyfikacje¢ korzys$ci na tym poziomie potwierdza,
ze przejrzystos¢ plac jest skutecznym sposobem na zmniejszenie luki ptacowe;j,
wynikajgcej z takich przyczyn, jak pte¢ (Kim, 2015), pochodzenie etniczne czy
kraj pochodzenia (Bosch i Barit, 2020) lub wiek (Trotter, Zacur i Stickney, 2017).

Kolejne rezultaty wdrozenia tej koncepcji ujawniajg si¢ na poziomie orga-
nizacyjnym. Przejrzystos$¢ ptac moze zwigkszac produktywnos$¢ pracownikow
(Belogolovsky i Bamberger, 2014). Umozliwia ona kadrze weryfikowanie wiasne;j
przydatnosci do pracy, co w konsekwencji skutkuje tym, ze pracownicy o nie-
satysfakcjonujacych wynikach beda odchodzili z przejrzystych organizacji,
podczas gdy pracownicy z wysoka efektywnoscig pozostang w nich na dtuzej
(Shaw, 2015).

Trzeci poziom uzyskiwanych efektow ma charakter interpersonalny i od-
zwierciedla wplyw przejrzystosci ptac na jakos¢ relacji migdzy pracownikami.
Na tym poziomie przejrzystos$¢ plac oddziatluje na przyklad na pojawianie si¢
zazdro$ci pracownikow, przejawiajgcej si¢ w ograniczaniu udzielania sobie po-
mocy (Bamberger i Belogolovsky, 2017), poziom wspotpracy lub wystepowanie
konfliktow miedzy nimi (Shaw, 2014).

Ostatni z omawianych pozioméw to poziom indywidualny, w ramach ktoérego
przejrzysto$¢ ptac wptywa na motywacje oséb zatrudnionych (Hartmann i Slap-
nicar, 2012), ich sposob postrzegania uczciwosci organizacji, czy poziom stresu
odczuwanego w pracy (Bennedsen i in., 2022).

Wprowadzenie zasad przejrzysto$ci wynagrodzen moze przynie$¢ organi-
zacji wiele roznych korzysci. Wérod najczesciej wymienianych znajdujg sig
wzrost zaangazowania i lojalnosci pracownikdéw, zmniejszenie rotacji, zwigk-
szenie zaufania do organizacji i kadry zarzadzajacej (Montag-Smit i Smit, 2021),
podejmowanie przez pracownikow pracy zespotowej (Kral i Kubisova, 2021),
czy ich wigksza satysfakcja z pracy (Smit i Montag-Smit, 2018). Przejrzysto$¢
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wynagrodzen moze by¢ takze bardzo korzystna dla pracownikoéw, zaréwno
mezczyzn, jak 1 kobiet, poniewaz zapewnia im niezbedne informacje do pro-
wadzenia negocjacji w celu podniesienia otrzymywanego wynagrodzenia.

Oprocz wielu niewatpliwych korzysci, wynikajacych z wprowadzenia dy-
rektywy o transparentnosci ptac, jej obligatoryjne wdrozenie w organizacjach
moze skutkowa¢ pojawieniem si¢ réznych zagrozen. Przeciwnicy przejrzystosci
twierdza, ze ujawnianie informacji o wynagrodzeniach ze wzgledu na ptec jest
wyzwaniem dla firm, poniewaz wymagana sprawozdawczos$¢ nie bgdzie prosta
do przygotowania, zwigkszy obcigzenia administracyjne, a publikowanie danych
o wynagrodzeniach moze naruszy¢ prywatnos¢ pracownikoéw (Bennedsen, Larsen
i Wei, 2023).

Wedtug badan przeprowadzonych przez Safari, Birt i Xiang (2022), wpro-
wadzenie transparentnos$ci ptac pogarsza wyniki firmy ze wzgledu na spadek
motywacji kadry zarzadzajgcej, a w konsekwencji wptywa na obnizenie efektyw-
nosci jej pracy, co jest wynikiem dokonywania poréwnan zarobkow wilasnych
z wynagrodzeniami innych menedzerdéw. Przejrzysto$¢ moze by¢ rowniez po-
strzegana jako tworzenie nierownos$ci ptacowych i niesprawiedliwe traktowanie
pracownikow, poniewaz praca osob, ktore dzicki wlasnym zastugom i uzyski-
wanym wyzszym efektom pracy powinny otrzymaé wyzsze wynagrodzenie niz
inni, nie bedzie dodatkowo wynagradzana, aby pracodawca mogt unikngé
konfliktéw migdzy pracownikami (Montag-Smit i Smit, 2021).

Powyzej wymienione korzy$ci i zagrozenia, wynikajgce z wdrozenia transpa-
rentnos$ci wynagrodzen sg istotne, jednak kluczowe jest znalezienie odpowiedzi
na pytanie, czy obligatoryjne wprowadzenie w organizacjach przepisow w tym
zakresie moze istotnie zmniejszy¢ istniejaca w nich luke ptacowa. Wydaje sig,
ze odpowiedz na to pytanie jest twierdzaca, panuje bowiem takie powszechne
przekonanie (Heisler, 2021). Takze organizacje reprezentujace kobiety pod-
kreslaja, ze brak informacji dotyczacych pozioméw ptac kobiet i mezczyzn
W znacznym stopniu przyczynia si¢ do nierdwnego ich wynagradzania (National
Women’s Law Center, 2020). Wyniki roznych badan wskazuja, ze w rzeczywi-
stosci transparentno$¢ moze zmniejszy¢ luke placowa jedynie o kilka punktow
procentowych (Gamage i in., 2024; Hofman i in., 2020), a obnizenie jej poziomu
cze¢sto jest rezultatem ograniczenia tempa wzrostu wynagrodzen pracownikow
ptci meskiej, podezas gdy w przypadku pracownic ptace pozostajg niezmienione
lub tylko nieznacznie si¢ zwickszajg. Dla przyktadu taka sytuacja zostala ziden-
tyfikowana w takich krajach, jak Kanada, Dania i Wielka Brytania (Bennedsen
iin., 2022).
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Analiza reformy przejrzystosci wynagrodzen w Wielkiej Brytanii potwierdza,
ze zmniejszenie luki ptacowej ze wzgledu na pte¢ wynikala ze spadku wyna-
grodzen me¢zczyzn w firmach raportujacych poziomy ptac (Blundell, 2021a).
Takze Duchini wraz ze wspolpracownikami (2022) wskazuja na podobne zja-
wisko, tj. obnizenie realnej stawki godzinowej mezczyzn o 2,8% i jednoczesnie
brak znaczacych zmian w wynagrodzeniach kobiet. W badaniach przeprowa-
dzonych w Stanach Zjednoczonych, dotyczacych wynagrodzen dyrektoréw
administracyjnych miast zlokalizowanych w stanie Kalifornia, stwierdzono,
ze w odpowiedzi na zmiang przepisdéw wymagajacych upublicznienia w internecie
wynagrodzen pracownikow, przejrzysto$¢ doprowadzita do obnizek ptac i wigkszego
sptaszczenia ich poziomu, jak rowniez gwattownego wzrostu liczby rezygnacji
kadry zarzadzajgcej ze stanowisk (Mas, 2017). Podobne wyniki uzyskali Cullen
i Pakzad-Hurson (2023), ktorzy analizowali skutki wprowadzenia przejrzystosci
ptac, gdy firma negocjowata wynagrodzenia z wiecloma pracownikami. W tym
przypadku przejrzystos$¢ ptac rowniez doprowadzita do zmniejszania i sptasz-
czenia poziomOw wynagrodzen.

Wyniki analiz przeprowadzonych w Dani ukazujg, ze zmniejszajaca si¢ luka
mi¢dzy Srednimi zarobkami kobiet i mezczyzn w okresie od 1980 do 2010 r.
byta spowodowana zwickszonym udziatem kobiet w sile roboczej i wzrostem
liczby przepracowanych przez nie godzin, a jedynie w matym stopniu spadkiem
luki ptacowej ze wzgledu na dzialania zapobiegajgce dyskryminacji wynagrodzen
wedtug ptci (Gallen, Lesner i Vejlin, 2019). Obloj 1 Zenger (2022) sa zdania,
ze wicksza przejrzysto$¢ moze sktoni¢ przedsigbiorstwa do dostosowywania
wynagrodzen nie tylko tych osdb, ktore na podstawie danych o rownosci ptac maja
zbyt niskie wynagrodzenia, lecz takze tych, ktorych ptace sa zbyt wysokie. Briitt
i Yuan przeprowadzili badania empiryczne, w ktorych skupili si¢ na skutecz-
nos$ci nowego niemieckiego prawa, w kwestii przejrzystos¢ ptac. Na podstawie
uzyskanych wynikow stwierdzili, ze nie znajduja zadnych dowodow na to, ze
ustanowienie prawa wprowadzajgcego zasady przejrzystosci wynagrodzen
zmniejsza luke ptacowa miedzy kobietami a mezczyznami. Sformutowali nato-
miast wniosek, ze przejrzysto$¢ ptac moze przynies¢ odwrotny skutek, tj. kobiety
rzadziej biorg udzial w negocjacjach ptac, a mozliwo$¢ zadania informacji
o ptacach wptywa na obnizenie wysokos$ci ptac oferowanych pracownikom (Briitt
i Yuan, 2022). Gulyas, Seitz i Sinha (2023) badali austriackg ustawe o przejrzy-
stosci wynagrodzen z 2011 r., ktéra wymaga, aby firmy przekraczajace okreslony
prog wielkosci publikowaly wewnetrzne raporty na temat luki ptacowej ze wzgledu
na pte¢. Wyniki tych badan wykazaly jednak, Zze polityka raportowania nie miata
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znaczgcego wplywu na zmian¢ wynagrodzen me¢zczyzn i kobiet, pozostawiajac
tym samym luke ptacowg na dotychczasowym poziomie.

WNIOSKI

Badania literatury na temat rezultatow wprowadzenia w organizacji transpa-
rentnos$ci wynagrodzen nie dostarczajg jednoznacznych dowodow, ze raportowanie
informacji o poziomach wynagrodzen w organizacjach istotnie zmniejsza GPG.
Efekt ten moze by¢ spowodowany wieloma innymi przyczynami, np. spowolnie-
niem wzrostu wynagrodzen mezczyzn, czy wigkszym zaangazowaniem czaso-
wym kobiet w pracg. W prowadzonych analizach nie mozna rowniez zapomnie¢
o potencjalnym problemie oczekiwania przez pracodawcoéw mozliwosci swobod-
nego ksztattowania poziomu wynagrodzen pracownikow jako konsekwencji
realizacji zatozen wolno$ci gospodarczej w prowadzeniu biznesu.

Istotny jest natomiast fakt, ze wprowadzenie transparentnos$ci ma takze
rozne negatywne konsekwencje dla organizacji, m.in. moze zmniejszy¢ satys-
fakcje z pracy zatrudnionych oséb, obnizy¢ efektywno$¢ dziatan kadry zarza-
dzajacej, a takze skutkowa¢ ogdlnymi nizszymi ptacami w przedsigbiorstwie.
Analiza wynikow dotychczasowych badan prowadzonych w réznych krajach
wskazuje, ze wprowadzenie przejrzysto$ci wynagrodzen moze w pewnym
stopniu, chociaz zazwyczaj niewielkim, wptyng¢ na zmniejszenie luki, jednak
nie eliminuje jej calkowicie. Uzyskanie zatem odpowiedzi na sformutowane
w artykule pytanie badawcze bgdzie mozliwe w drodze dalszych badan empi-
rycznych, prowadzonych w przysztosci.

Nalezy natomiast podkresli¢, ze rozwigzania, ktore sprawdzajg si¢ w jednej
organizacji czy kraju, nie muszg by¢ rownie skuteczne w innym. Gdyby praktyki
zapewniajace ptacowg roéwnos¢ pici, ktore dziatajag w jednym kontekscie, mozna
bylo przenies$¢ i zastosowac¢ w innych realiach, to luka ptacowa zostataby cat-
kowicie wyeliminowana w krotkim czasie. Oznacza to, ze zadne rozwigzanie
formalno-prawne, takie jak omawiany wymog transparentno$ci wynagrodzen
w organizacjach, nie jest uniwersalne i w petni skuteczne. Wprowadzenie w roz-
nych krajach ustawodawstwa dotyczacego transparentnosci ptac natomiast po-
twierdza, ze rzady tych panstw podejmujg dziatania ukierunkowane na likwi-
dacje nierownosci ptci (Blundell, 2021b).

Przejrzystos¢ wynagrodzen powinna sta¢ si¢ standardem w zatrudnianiu
pracownikow, jednak wprowadzenie rozwigzan prawnych w tym zakresie nie
bedzie z pewnoscig dziataniem wystarczajacym. Niezbedne bedzie zapewnienie
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warunkow skutecznego ich egzekwowania (Torbus, 2022). Be¢dzie to wyma-
gato wprowadzenia modyfikacji w procesie zarzadzania przedsi¢biorstwem,
uswiadomienia menedzerom i pracownikom istnienia stereotypoéw i uprzedzen
oraz konieczno$ci ich eliminowania, jak rowniez zmiany na plaszczyznie kultu-
rowej i norm spotecznych. Wazne jest zatem, aby zasady wdrozenia przejrzysto-
$ci ptac zostaty opracowane w kontekscie szerszych, holistycznych wysitkow
na rzecz zakonczenia nierdwnosci ptciowych zaré6wno na rynkach pracy, jak
1 w spoteczenstwie.
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Streszczenie

Celem artykutu jest zidentyfikowanie mozliwych konsekwencji wprowadzenia dyrektywy Parla-
mentu Europejskiego i Rady UE nr 2023/970 z dnia 10 maja 2023 r., ktora ma zapewni¢ stosowanie
zasady rownosci placy za taka sama pracg lub prace o takiej samej wartosci migdzy mezczyznami
i kobietami poprzez wprowadzenie koncepcji przejrzystosci wynagrodzen i mechanizmow jej egze-
kwowania. Sformutowano nastgpujace pytanie badawcze: czy obowiazkowe wdrozenie unijnych
regulacji dotyczacych przejrzystosci wynagrodzen w organizacji przyczyni si¢ do zmniejszenia ist-
niejacej luki ptacowej. W artykule przedstawiono przeglad literatury przedmiotu w celu identyfikacji
potencjalnych korzysci i zagrozen wynikajacych z wprowadzenia w organizacji regulacji prawnych
w tym zakresie. Rezultaty dokonanego przegladu wskazuja, ze wdrozenie omawianej dyrektywy
w krajach UE moze — ale nie musi — spowodowa¢ zmniejszenia luki ptacowej, poniewaz efekt ten
nie zawsze jest konsekwencja wzrostu poziomu wynagrodzen kobiet, ale moze wynika¢ z wielu
innych dziatan podejmowanych przez osoby zarzadzajace w organizacjach.

Slowa kluczowe: transparentno$¢ wynagrodzen; luka ptacowa; dyrektywa UE 2023/970



