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Raport prezentuje wyniki ogolnopolskiego badania ilosciowego
dotyczacego percepcji jawnosci ptac i rownosci wynagrodzen
wsrod Polakéw aktywnych zawodowo. Dane uzyskane w toku
badania umieszczono w szerokim kontekscie europejskim

i globalnym, uwzgledniajgcym wymogi dyrektywy UE 2023/970
w sprawie rownosci wynagrodzen oraz doswiadczenia panstw,
ktére jako pierwsze wdrozyty transparentnosc ptacowa.

Raport opracowano z myslg o menedzerach ds. zasobow
ludzkich (human resources, HR), finanséw i zgodnosci
prawnej (compliance) oraz o cztonkach zarzadow organizacji,
ktore przygotowuja sie do spetnienia wymogow tej dyrektywy.

Stowo wstepne

Charakterystyka proby badawczej
Kluczowe wnioski z badania
Nowa rzeczywisto$c¢ regulacyjna
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Stowo wstepne

TransparentnosSC wynagrodzen
to juz nie zagadnienie wytgcznie
kadrowe, ale test dojrzatosci biznesu

o Jeszcze kilka lat temu dyskusje na temat
48/0 jawnosci wynagrodzen mozna byto
ograniczy¢ do dziatu HR

Obecnie temat ten trafia bezposrednio na agende zarzadu. Nie dzieje

sie tak dlatego, ze firmy nagle staty sie idealistyczne. Powdd jest

pragmatyczny: wynagrodzenia przestajg by¢ kosztem czysto operacyjnym,

a zaczynajg byc¢ czynnikiem ryzyka biznesowego, reputacyjnego

i regulacyjnego.

Dyrektywa UE 2023/970 zmienia reguty gry. Organizacje beda

co musiaty nie tylko raportowac dane dotyczgce luki ptacowej, ale réwniez

uzasadnia¢ decyzje wynagrodzeniowe, udowadnia¢ spdjnosc¢ procesow

[ | i mierzy¢ sie z rosngcymi oczekiwaniami pracownikdéw zwigzanymi
z transparentnoscia. To fundamentalna zmiana logiki zarzadzania.

I Przez lata wiele firm funkcjonowato w modelu, w ktérym wynagrodzenia
byty efektem historii organizacji, indywidualnych negocjacji, presji
rynku lub lokalnych decyzji menedzerskich. Wspotczesdnie taki
system coraz trudniej jest obroni¢ — zaréwno przed pracownikami,
jak i przed regulatorami.

Najnowsze badanie Levelly.ai, zrealizowane przez Experience Institute,
pokazuje jednak cos znacznie wazniejszego niz gotowos¢ firm do
wdrazania nowych regulacji. Ujawnia bowiem rosngcy dysonans miedzy
tym, jak organizacje postrzegajg wtasne systemy wynagrodzen, a tym,
jak odbieraja je pracownicy. Tylko 48% aktywnych zawodowo Polakow

o uwaza system wynagrodzen w swojej firmie za transparentny. Zaledwie
/o co pigty pracodawca regularnie publikuje widetki ptacowe w ogtoszeniach
o prace. Jednoczesnie az 74% pracownikow deklaruje otwartosc na

4 wieksza przejrzystosc¢ wynagrodzen. To nie jest juz sygnat ostrzegawczy.
To zmiana oczekiwan rynku pracy.

Warto zwréci¢ uwage, ze problem nie sprowadza sie do poziomu ptac,
lecz ma znacznie gtebsze podtoze. Z danych wynika, ze pracownicy coraz
czesciej oceniajg organizacje przez pryzmat jakosci procesow. Chcag
rozumiec, dlaczego ktos$ otrzymat podwyzke, awans lub premig. Oczekuja
spojnych zasad, przewidywalnosci i uzasadnienia decyzji. Innymi stowy:
domagaja sie nie tyle mechanicznej rownosci, ile racjonalnosci systemu.
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To gruntowna zmiana spojrzenia. Przez lata wiele organizacji
traktowato transparentnos¢ wynagrodzen jako potencjalne
zagrozenie dla stabilnosci zespotéw. Tymczasem coraz wigcej
danych wskazuje na odwrotng zaleznos¢: najwiekszym ryzykiem
staje sie dzis brak przejrzystosci. Tam, gdzie pracownicy nie rozumiejg
zasad wynagradzania, pojawiaja sie spekulacje, spada zaufanie do
menedzerow, rosnie rotacja i dochodzi do konfliktow. A koszty tych
zjawisk szybko zaczynajg przewyzszac koszty uporzadkowania
polityki ptacowej.

Brytyjskie doswiadczenia z obowigzkowym raportowaniem luki
ptacowej uczg, ze firmy, ktdre potraktowaty transparentnosc¢ wytacznie
jako obowigzek prawny, wkrotce zaczety mierzyc sie z problemem
reputacyjnym. Z kolei organizacje, ktore wykorzystaty nowe regulacje
do uporzadkowania polityki wynagrodzen i wzmocnienia kompetenciji
menedzerow, zyskaty wiekszag przewidywalnos¢ kosztow, wyzsze
zaufanie pracownikéw oraz silniejszag pozycje konkurencyjna.

Wtasnie dlatego transparentnos¢ wynagrodzen staje sig testem
dojrzatosci organizacyjnej. To nie jest juz wytagcznie kwestia
zgodnosci z regulacjami. Chodzi o zdolnos¢ firmy do zarzadzania
jednym z najbardziej wrazliwych obszaréw biznesu w sposob spdjny,
przewidywalny i oparty na danych.

Raport, ktéry oddajemy w Panstwa rece, przedstawia nie tylko analize
rynku pracy, lecz takze diagnozuje napiecia, z ktorymi w najblizszych
latach bedzie sie zmagac¢ wiekszos¢ organizacji w Polsce. Pokazuje,
gdzie konczy sig intuicyjne zarzadzanie wynagrodzeniami, a zaczyna
sie strategiczne zarzgdzanie zaufaniem, ryzykiem i efektywnoscia
organizacji.

W nowej rzeczywistosci przewage zyskaja nie ci, ktérzy ptaca
najwiecej. Wygraja te firmy, ktore potrafig przekonujgco odpowiedziec
pracownikom na jedno proste pytanie: ,Dlaczego wtasnie tyle?".

Zyczymy przyjemnej i owocnej lektury!

Barbara Stolorz i Katarzyna Gapinska-Prokopczyk,
zatozycielki Levelly.ai

Barbara Stolorz Katarzyna Gapinska-Prokopczyk
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Stowo wstepne

Projektujgc to badanie,
spodziewalismy sie potwierdzenia
znanych nam trendow

Okazato sie jednak, ze dane kazg
postawic sobie kilka niewygodnych pytan

Najbardziej uderza nie skala krytyki systemow
ptacowych, lecz ich zrédto — pracownicy najczesciej
wskazujg na brak jasnych kryteriow wynagradzania,
awansowania i oceniania. Warto zwréci¢ uwage

na dosc¢ jednoznaczne wyniki badania dotyczace
zaangazowania pracownikoéw, ktére potwierdzajg,

ze transparentnosc i poczucie sprawiedliwosci to

nie ,miekkie" dodatki do strategii HR, ale warunki,

bez ktérych trudno o zaangazowane zespoty.
Dyrektywa UE 2023/970 sama nie rozwigze problemoéw
z transparentnoscia ptac. Rownie istotne sg wskazniki,
ktorych luka ptacowa nie mierzy, np. poczucie
bezpieczenstwa psychologicznego czy jakosc relacji
z przetozonym. To wtasnie one pozwolg zrozumieg,
czy transparentnos¢ ptac realnie dziata w organizaciji.

Agnieszka Radomska
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Charakterystyka préby badawczej

Charakterystyka proby badawczej

Wiek respondentow

18-25 lat

. ‘2% ‘29
zachodniopomorskie 3 podlaskie 3%

kujawsko-pomorskie 3%

wielkopolskie 9%
lubuskie 2%
téodzkie 7%

Wies

Miasto do 50 tys.

°

Miasto
50-100 tys.

Miasto
100-250 tys.

lubelskie 6%
dolnoslaskie 8%
swigtokrzyskie 3%

opolskie 2%
slgskie 12%

Miasto
250-500 tys.

Miasto
powyzej 500 tys.

matopolskie 10%
podkarpackie 5%

Zajmowane stanowiska Wielkosé¢ firmy

1-9 0s6b
. Wriasciciel/wyzsza kadra 10-49 0s6b °
% Menedzer/kierownik 50-249 0s6b

250-999 osob
powyzej 1000 osob

Mtodszy specjalista/asystent %
O L
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Charakterystyka préby badawczej

Cel badania

Celem badania byto zrozumienie

tego, jak pracownicy postrzegajg row-
nos¢, sprawiedliwo$¢ wynagrodzen
oraz przejrzystos¢ zasad ptacowych
w swoich organizacjach.

Proba badawcza

Badanie zrealizowano w dniach

21-28 stycznia 2026 roku na ogol-
nopolskiej reprezentatywnej probie

1050 dorostych Polakéw aktywnych
zawodowo, zréznicowanych pod wzgle-
dem wieku, ptci, miejsca zamieszkania
oraz wielkosci firmy. Najliczniej repre-
zentowane byty osoby w wieku 36-55 lat,
stanowigce trzon rynku pracy. W prébie
statystycznej ujeto mieszkancow zaréwno
metropolii, jak i mniejszych miast oraz wsi,
co pozwolito na uchwycenie szerokiego
kontekstu spotecznego.

Charakterystyka

zawodowa respondentéw
Respondenci reprezentowali rozne
szczeble hierarchii organizacyjnej oraz
firmy o zréznicowanej skali dziatalnosci.
Dominowali specjalisci i pracownicy
wykonawczy, ale uwzgledniono takze
kadre menedzerskg oraz wtascicieli firm.
W probie znalazty sie zarowno mate, jak
i duze przedsiebiorstwa, co umozliwito
analize badanych zjawisk w wielorakich
kontekstach organizacyjnych.

Badane firmy

Respondenci reprezentowali firmy

o roznej skali dziatalnosci — od matych
zespotow po duze organizacje zatrud-
niajgce ponad tysigc osob. To istotne,
poniewaz polityka ptacowa czesto
zalezy od wielkosci firmy.

Na ile komfortowo czutes/as$ sie podczas

rozmowy o wynagrodzeniu? (wartosci w %)

@D Ponizej 3000 zt @D 3000-4 499zt
4500-5999 zt 6 000-7999 zt

@D 8000 ztiwiecej Nie chce podawac

ogotem
28
kobieta
. 17

31

mezczyzna

28

Zrédto: Ogolnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych
zawodowo Polakéw, styczen 2026, zrealizowane przez
Experience Institute na zlecenie Levelly.ai
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Kluczowe wnioski

Kluczowe wnioski

pracownikéw jest
otwartych na wigksza
jawnosc ptac

/ pracownikow
wskazuje

jasne kryteria
wynagradzania

pracownikow
doswiadczyto dyskryminacji
ze wzgledu na wiek

jako priorytet
/o firm posiada
mechanizmy
o zgtaszania
nierownego
o traktowania
pracownikéw (w tym 54% kobiet)

pracodawcow zawsze
czuje dyskomfort, rozmawiajgc ~N n a podaje widetki
0 podwyzce w ogtoszeniach
A
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Nowa rzeczywistosc¢ regulacyjna

Nowa rzeczywistosc
regulacyjna

( N
Kontekst strukturalny )
N

Wynagrodzenia przestajg by¢ wytgcznie
narzedziem operacyjnym HR. Temat wkra-
cza na poziom zarzadczy, regulacyjny

i reputacyjny. Kluczowym katalizatorem

Mediana wynagrodzen kobiet w Polsce jest

0 okoto 17% nizsza niz w przypadku mezczyzn,

z uwzglednieniem pracy w niepetnym wymiarze.
Kobiety stanowig zaledwie 23% kadry kierowniczej

12,7%

7-8*

7%

tego procesu jest wdrozenie Dyrektywy
Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2023/970 z dnia 10 maja 2023 roku

W sprawie wzmochienia stosowania
zasady rownosci wynagrodzen dla
mezczyzn i kobiet za takg samg prace

lub prace o takiej samej wartosci za
posrednictwem mechanizmow przejrzy-
stosci wynagrodzen oraz mechanizmoéow
egzekwowania (dyrektywa UE 2023/970).

Najwazniejsze zmiany obejmuja:

o obowigzek transparentnosci,

e prawo pracownika do informacji
0 wynagrodzeniach,

e obligatoryjne raportowanie
luki ptacowej migdzy ptciami,

» obowiagzek podjecia dziatan napraw-
czych, gdy raportowanie wykaze,
ze srednia luka ptacowa wynosi
co najmniej 5% w danej kategorii
pracownikow,

o odwroécenie cigezaru dowodu,
tj. przeniesienie go na pracodawce
w sporach prawnych dotyczacych
dyskryminacji ptacowe;j.

Transparentnos¢ wynagrodzen staje
sie elementem zarzadzania ryzykiem
i efektywnosci organizaciji.

Skala problemu w Polsce

Luka ptacowa miedzy ptciami (gender
pay gap) pozostaje jednym z najbardziej
palacych wyzwan, jakie stojg przed ryn-
kiem pracy w Polsce i w Unii Europejskiej

wyzszego szczebla w spotkach gietdowych
(Eurostat 2023).

-

(EU). Wedtug ostatnich danych Eurostatu

i Gtownego Urzedu Statystycznego nieskory-
gowana luka ptacowa w Polsce wynosi okoto
7-8%. To plasuje nas wsrod panstw UE z rela-
tywnie niskim wskaznikiem surowym, ktéry
pokazuje réznice miedzy srednimi zarobkami
kobiet i mgzczyzn w ujeciu ogdinym. Miernik
ten jednak nie bierze pod uwage czynnikow
strukturalnych: segregacji zawodowej, nadre-
prezentacji kobiet w branzach niskoptatnych
czy nieodptatnej pracy opiekunczej. Jesli
przyja¢ metodologie skorygowang (adjusted
gender pay gap), uwzgledniajgcg wyksztat-
cenie, stanowisko, sektor i staz pracy, to
faktyczna réznica w wynagrodzeniach za
prace o réwnej wartosci okazuje sie znaczaco
wyzsza. Kobiety sg nadreprezentowane

w ochronie zdrowia, w edukacji i w admi-
nistracji publicznej (branzach historycznie
niedofinansowanych), natomiast niedorepre-
zentowane — w sektorach technologicznym

i finansowym.

Perspektywa europejska

W skali catej Unii Europejskiej niesko-
rygowana luka ptacowa wynosi srednio
12,7% (2023), przy czym jej poziom znaczaco
rézni sie w poszczegolnych panstwach

—od ponizej 5% w Rumunii i Stowenii do
ponad 18% w Niemczech, Czechach i Austrii.
Przy obecnym tempie wzrostu luki ptacowej
w UE jej zamknigcie trwatoby kilkadziesiat lat.
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Nowa rzeczywistosc¢ regulacyjna

Lekcja z Wielkiej Brytanii

Wielka Brytania jako jedna z pierwszych
na swiecie wprowadzita obligatoryjne
raportowanie luk ptacowych. Od 2017 roku
pracodawcy zatrudniajgcy co najmniej
250 os6b majg obowigzek corocz-

nej publikacji danych ptacowych

w elektronicznym rejestrze rzgdowym.
To doswiadczenie dostarcza cennych
wskazowek organizacjom przygotowu-
jacym sie do implementacji dyrektywy
UE 2023/970.

e
Plan naprawczy jako nowy standard ]ﬁ
N

W 2024 roku rzad Wielkiej Brytanii ogtosit zamiar
wprowadzenia obowigzkowego publikowania planow
naprawczych (remediation plans) - dokumentow
opisujacych konkretne dziatania firm na rzecz
zamkniecia luki ptacowej. Dla polskich pracodawcéw
oznacza to, ze raportowanie luki ptacowej (zgodnie
z dyrektywag UE 2023/970) to dopiero poczatek.
Organizacje, ktore wczesniej opracuja plany
naprawcze, zyskaja przewage zaréwno w oczach
pracownikow, jak i inwestorow stosujgcych

kryteria zrownowazonego rozwoju w obszarach
srodowiskowych, spotecznych i zarzadczych
(environmental, social, governance, ESG).

Oto kluczowe obserwacje z rynku
brytyjskiego po 7 latach obowigzkowego
raportowania:

o Opublikowanie luki ptacowej bez
planu naprawczego (remediation plan)
wigzato sie z powaznym ryzykiem
reputacyjnym - inwestorzy, media

i kandydaci zaczeli aktywnie $ledzi¢
dane w rejestrze rzadowym.

« Regulator oczekuje nie tylko danych,
ale takze uzasadnienia i konkretnych
dziatan korygujacych. Firmy bez planu
naprawczego sg publicznie pietnowane
przez Equality and Human Rights
Commission (EHRC).

e W 2023 roku az 78% duzych pra-
codawcow ujawnito luke ptacowa
niekorzystng dla kobiet, a tylko 44%
przedstawito jednoczesnie plan
naprawczy.

o Sektory, ktére najszybciej redukujag luke

(finanse, technologia), taczg raporto-
wanie z systematycznym wartoscio-
waniem stanowisk i regularng analizg
przyczyn réznic.

Globalne trendy

a dyrektywa UE 2023/970
Transparentnos¢ ptac stata sie wiodgcym
aspektem polityki zatrudnienia na catym
$wiecie. Stany Zjednoczone (Kolorado,
Nowy Jork, Kalifornia), Kanada, Australia,
Wielka Brytania i kraje nordyckie wdrazaja
kolejne przepisy zobowigzujgce praco-
dawcow do ujawniania danych ptacowych
oraz widetek wynagrodzen. Islandia -
globalny pionier — od 2018 roku wymaga
od organizacji posiadania certyfikatu
potwierdzajgcego rownosc ptac. W rezul-
tacie w ciggu pieciu lat luka ptacowa
zmniejszyta sie tam o 33%, a udziat kobiet
w kadrze kierowniczej wzrést o0 18%.

( )
Trend globalny )
N

W 2023 roku liczba panstw, w ktérych
obligatoryjnie raportuje sig luke
ptacowa, wzrosta 0 40% w pordéwnaniu
z 2018 rokiem. Transparentnos¢

ptac przestata by¢ narzedziem polityki
DEI (diversity, equity, inclusion -
réznorodnosci, rownosci i wtgczenia),
a zaczeta by¢ standardem w obszarze
compliance.

M
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Dyrektywa UE 2023/970

Unijna regulacja wprowadza we

wszystkich panstwach cztonkowskich

nastepujgce zasady:

* obowigzek ujawniania widetek wyna-
grodzen lub poziomu wynagrodzenia
wyjsciowego w ogtoszeniach o prace;

o zakaz pytania kandydatow o historig
zarobkoéw;

* obowigzek sprawozdawczosci
w zakresie luki ptacowej: dla
firm zatrudniajacych od 100 do
249 os6b - co 3 lata, a dla firm
z ponad 250 pracownikami - co roku;

e prawo pracownika do informacji
o srednim wynagrodzeniu na
porownywalnych stanowiskach
wedtug podziatu na pte¢;

e obowigzek tzw. wspolnej oceny ptac
(joint pay assessment), gdy raportowa-
na luka przekracza 5% i nie ma uza-
sadnienia opartego na obiektywnych
kryteriach;

o zakaz stosowania klauzuli poufnosci
wynagrodzen, ktéra uniemoz-
liwia pracownikom ujawnianie

zarobkow w celu egzekwowania
zasady rownosci;
e przeniesienie cigezaru dowodu na
pracodawce - to on musi udowodnic¢,
ze nie doszto do dyskryminacji ptacowej.

Stan implementacji dyrektywy

UE 2023/970 w Polsce

Termin transpozycji dyrektywy do
porzadkow prawnych poszczegolnych
panstw cztonkowskich UE uptynat

7 czerwca 2026 roku. Polska nie przy-
jeta jeszcze odpowiednich przepisow
krajowych. Za implementacje odpowiada
Ministerstwo Rodziny i Polityki Spo-
tecznej (MRIPS). 16 grudnia 2025 roku
projekt ustawy zostat po raz pierwszy
przestany zainteresowanym stronom

w ramach procesu konsultacji publicz-
nych. 4 maja 2026 roku, po wprowadzeniu
zgtoszonych uwag, zaktualizowana wer-
sja projektu wkroczyta w kolejng faze
uzgadniania. Ustawa wejdzie w zycie po
uptywie 6 miesiecy od dnia jej ogtoszenia
(a wiec w terminie pozniejszym niz ten
wyznaczony przez UE).

Kluczowe informacje

Polski projekt ustawy o wzmocnieniu stosowania

prawa do jednakowego wynagradzania mezczyzn
i kobiet za jednakowg prace lub za prace
o jednakowej wartosci. Dane z czerwca 2026 roku.

N Termin implementacji: po uptywie 6 miesiecy od dnia
ogtoszenia ustawy (a nie w terminie do 7 czerwca 2026 roku)

N Status w Polsce (czerwiec 2026 roku): projekt na etapie
konsultacji prowadzonych przez MRiPS

N Firmy objete obowigzkiem raportowania:
od 100 pracownikow - co 3 lata;
od 250 pracownikéw — raport roczny

N Sankcje: kary finansowe od 2 000 zt do 60 000 zt
oraz odwrocony ciezar dowodu w sporach
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nNIKP

dania

StrOnger team

Wyniki badania pokazujg, ze polskie organizacje znajdujg sie

w przetomowym momencie transformacji systeméw wynagradzania
pracownikow. Z jednej strony funkcjonujg juz struktury i procesy
ptacowe, a z drugiej — pracownicy nie zawsze postrzegajg je jako

w petni sprawiedliwe i transparentne.

Opinie pracownikow ujawniajg wyrazny rozziew miedzy tym,

jak system wynagradzania jest zaprojektowany, a tym, jak dziata
w ich odczuciu. To wfasnie ten dysonans staje sie dzis jednym

Z najwazniejszych wyzwan zarzadczych.

W kontekscie rosngcych wymagan regulacyjnych oraz oczekiwan
rynku pracy wynagrodzenia, ktore pierwotnie byty wytgczng
domeng HR, stajg sie elementem zarzadzania ryzykiem,
efektywnoscig oraz stabilnosciag organizacji.

Ponizsze wnioski z badania pokazujg, gdzie wystepujg najwigksze
napiecia i gdzie organizacje powinny skoncentrowac swoje dziatania.

14 Sprawiedliwos¢ wynagrodzen
23 Transparentnos¢ wynagrodzen
27 Sprawiedliwos¢ procesow

29 Bezpieczenstwo psychologiczne
35 Relacja z przetozonym

38 Doswiadczenie dyskryminacji

42 Wynagrodzenia jako system




LEVELLY.AI

Polscy pracownicy wobec transparentnosci i sprawiedliwosci wynagrodzen

WYNIKI BADANIA

Sprawiedliwo$¢ wynagrodzen

Sprawiedliwos¢ wynagrodzen i decyzji
kadrowych: dlaczego pracownicy nie
wierzg w sprawiedliwosc wynagrodzen
| co to oznacza dla biznesu?

Jakie 3 dziatania, Twoim zdaniem, najbardziej przyczynityby sie do
zwigkszenia rownosci ptac i szans w Twojej firmie? (wartosci w %)

Wynagrodzenia sg coraz rzadziej
postrzegane wytgcznie przez pryzmat

58,9%

NiSkil\(’Vyan wymiaru ptacy. W oczach pracownikow @D Ogotem @D Kobieta @ Mezczyzna
W ZaKresle . . . ot . ;.
poczucia spra- s’Faja sie m|ern|k|§m jakOSC.I zarz.::)d.za—
wiedliwosci  nhia. Dane pokazujg gteboki rozdzwigk
ptacowej  migdzy organizacjami, ktére dekla- JaSnelvieialyylagiodzen 40
zwigksza  rujg obiektywizm decyzji kadrowych, > -
ryzyliosgoatgsﬂ a pracownikami, ktérzy nie zawsze
. . B B : jasne zasady premiowania 40
motywagji widzg system stojgcy za tymi decyzjami. 7

Nie wynika to z komunikacji wewnetrznej
ani interpersonalnej. Chodzi o problem
strukturalny w firmie.

Sprawiedliwos¢ zaczyna
sie od zasad, a nie od decyzji
Pracownicy jednoznacznie wskazujg,
co zwigkszytoby poczucie rownosci
ptac: w badaniu najwiecej wskazan
otrzymaty jasne kryteria wynagradzania
i zasady premiowania oraz transpa-
rentne kryteria awansowania.

To wazna wskazowka dla zarzgdow.
Nie chodzi o to, ile firma ptaci, lecz
o to, czy pracownik rozumie, dlaczego
tyle i z czego konkretnie wynika jego
wynagrodzenie. Teoria sprawiedliwosci
proceduralnej podpowiada, ze ludzie
akceptuja nawet nieidealne decyzje, gdy
uznajg proces za sprawiedliwy, tj. majg
szanse przedstawi¢ swoje stanowi-
sko, odbierajg decyzje jako neutralng,
a decydent traktuje ich z szacunkiem.
Jesli tak sig nie dzieje, zaufanie pracow-
nikow do pracodawcy spada.

jasne kryteria awansow

3

!

regularne przeglady wynagrodzen

N
o

mozliwo$¢ poréwnania wynagrodzen
na podobnych stanowiskach

2

!

jawne widetki ptacowe w ofertach pracy
/A

I

nie uwazam, ze potrzebne sg zmiany

25

trudno powiedzie¢

'

szkolenia menedzerow
z rownego traktowania

S

S
5
)

-
—_

10

.

Zrodto: Ogoélnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych zawodowo Polakéw,
styczen 2026, zrealizowane przez Experience Institute na zlecenie Levelly.ai
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Jakie 3 dziatania, Twoim zdaniem, najbardziej przyczynityby sie do zwiekszenia rownosci ptac i szans w Twojej firmie?

(wedtug grup wiekowych, wartosci w %)
@ Gen Z (18-27) Gen Y mtodsi (28-35)

46
44
- 40
37 g2 &
45

Gen Y starsi (36-43)

29
25

@D Gen X (44-59)

28
26
24

Baby Boomers (60-65)

18 18
15
0’

13
” ﬂ

jasne kryteria jasne zasady jasne kryteria regularne mozliwos$é jawne widetki nie uwazam, trudno szkolenia
wynagrodzen premiowania awansow przeglady poréwnania ptacowe ze potrzebne powiedzie¢ menedzerow
wynagrodzen wynagrodzen w ofertach sg zmiany zréwnego

na podobnych pracy

traktowania

stanowiskach

Zrédto: Ogolnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych zawodowo Polakéw, styczen 2026, zrealizowane przez Experience Institute na zlecenie Levelly.ai

Maja Gojtowska )

konsultantka ds. HR
i employer brandingu

«« Analizujgc wyniki badania, wyraznie
widzimy, ze réznice miedzy pokoleniami
dotycza nie samej potrzeby réwnosci
wynagrodzen, ale tego, jakiego rodzaju
zmian pracownicy oczekujg od organi-
zacji. Najmtodsze grupy respondentéw
(szczegolnie przedstawiciele Gen Z oraz
mtodsi milenialsi) zdecydowanie czesciej
wskazujg na potrzebe uporzadkowania

i wiekszej transparentnosci proceséw
zwigzanych z wynagrodzeniami. Wsréd
postulatow najczesciej pojawiaja sie jasne
zasady premiowania, przejrzyste kryte-
ria awansowania, regularne przeglady
wynagrodzen oraz szkolenia menedzerow
z zakresu rownego traktowania. Czy to
mnie dziwi? Niezupetnie. Powinno to
jednak zatrzymac pracodawcoéw. Mtod-
sze pokolenia coraz rzadziej oczekuja

od firm dobrej woli ani indywidualnych
deklaracji dotyczacych sprawiedliwosci.

Zamiast tego chcg konkretnych procesow,
standardow i przewidywalnych zasad
dziatania organizacji. Transparentnosc¢
wynagrodzen zaczyna by¢ postrzegana
nie jako benefit, lecz jako element profe-
sjonalnego i wiarygodnego zarzadzania.
Wyniki pokazujg cos$ jeszcze: z punktu
widzenia pracownikéw nieréwnosci
ptacowe jawig sie coraz czesciej nie tylko
jako problem systemowy czy administra-
cyjny, ale takze jako efekt codziennych
decyzji podejmowanych przez mene-
dzeréw. Fakt, ze respondenci gremialnie
opowiedzieli sig za potrzebg szkolenia
kadry kierowniczej z rownego traktowa-
nia, sugeruje, ze dostrzegajg oni wptyw
przetozonych na dostep do rozwoju,
awansow, projektow czy mozliwosci
negocjacyjnych. To wazna zmiana per-
spektywy. Jeszcze kilka lat temu rozmowa
o wynagrodzeniach koncentrowata sig na
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wysokosci pensji. Dzi$ dotyczy to takze
coraz czesciej poczucia sprawiedliwo-
Sci, przejrzystosci decyzji oraz zaufania
do organizaciji.

Warto zwréci¢ uwage réwniez na
réznice widoczne miedzy grupami wie-
kowymi. Wraz z wiekiem rosnie odsetek
0sob, ktére deklaruja, ze zmiany nie sg
potrzebne, lub majg trudnosc z jedno-
znaczng oceng sytuacji. Moze to wynikac
zarowno z wiekszego przyzwyczajenia do
obecnych realiéw rynku pracy, jak i z niz-
szych oczekiwan co do transparentnosci
organizacji. Nie mozna jednak wykluczyc¢
innego czynnika — czesciowej utraty wiary
w to, ze firmy rzeczywiscie sg w stanie
wdrozy¢ sprawiedliwe i konsekwentnie
stosowane zasady wynagradzania.

Z perspektywy organizacji przygo-
towujgcych sie do wdrozenia unijnej
dyrektywy dotyczgcej jawnosci wyna-
grodzen jest to szczegolnie istotne.
Najwiekszym wyzwaniem nie bedzie
bowiem samo stworzenie widetek pta-
cowych czy nowych procedur. Znacznie
trudniejsze moze okazac sie odbudo-
wanie zaufania pracownikéw, tak by

uwierzyli, ze zasady wynagradzania

sg rzeczywiscie przejrzyste, sprawie-
dliwe i stosowane w praktyce w sposob
spojny dla wszystkich grup pracownikow.
Transparentnos¢ wynagrodzen coraz
wyrazniej przestaje by¢ wiec wytacznie
kwestig finansoéw czy compliance. Staje
sie jednym z kluczowych elementow wia-
rygodnosci pracodawcy i jakosci kultury
organizacyjnej. »»

Cisza wokot wynagrodzen

kosztuje wiecej, niz sie wydaje

Az 32% pracownikéw nigdy nie rozma-
wiato z przetozonym o podwyzce. To nie
oznacza, ze nie majg oczekiwan. Po prostu
nie wierza, ze rozmowa cos$ zmieni. Z per-
spektywy biznesu to sygnat ostrzegawczy.
Gdy pracownik nie méwi o podwyzce, jego
oczekiwania sie kumulujg, napigcie rosnie,
a decyzja o odejsciu zapada w nieprze-
widziany sposob. W praktyce przektada
sie to na wyzsze koszty rotacji i nizszg
przewidywalnosc¢ zatrudnienia. Ponadto
negatywnie wptywa to na atmosfere

w zespole i motywacje wewnetrzna.

Jakie 3 dziatania, Twoim zdaniem, najbardziej przyczynityby sie do zwigkszenia réwnosci ptac i szans w Twojej firmie?
(wedtug wielkosci firmy, wartosci w %)

@ 1-9 osbb

10-49 oso6b 50-249 oso6b

440

@D 250-999 oso6b

1000 i wiecej 0os6b

16

43
39
34 33 - 34 34
30 29
28 27 28 27 28
24
23
19
14 12

15

jasne kryteria jasne zasady jasne kryteria regularne mozliwos$é jawne widetki nie uwazam, trudno szkolenia
wynagrodzen premiowania awansow przeglady poréwnania ptacowe ze potrzebne powiedzie¢ menedzerow
wynagrodzen wynagrodzen w ofertach sg zmiany zréwnego
na podobnych pracy traktowania

stanowiskach

Zrédto: Ogodlnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych zawodowo Polakdw, styczen 2026, zrealizowane przez Experience Institute na zlecenie Levelly.ai
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Czy kiedykolwiek rozmawiatas/e$
z przetozonym o podwyzce? (wartosci w %)

@ Tak @ Nie @D Nie przypominam sobie

Ogotem

Ceo
Co

Mezczyzna

Zrédto: Ogodlnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych
zawodowo Polakow, styczen 2026, zrealizowane przez Experience
Institute na zlecenie Levelly.ai

Adrian Wolak

zatozyciel i prezes
firmy Traffit

«« Raport Levelly.ai obnaza bolesng
prawde: brak transparentnosci ptac to
potezny ukryty podatek od efektywnosci.
Firmy liczg dostrzegalne koszty (np.
budzet na ogtoszenia o prace), a to tylko
wierzchotek goéry lodowej. Zastgpienie
pracownika kosztuje co najmniej 20% jego
rocznej pensji. A najdrozszg walutg jest
czas. Petne wdrozenie nowego cztonka
zespotu do czasu osiggnigcia przez niego
samodzielnosci trwa od 3 do 6 miesigcy.
To pot roku inwestowania w nauke, zanim
cztowiek zacznie czuc sie pewnie w orga-
nizacji i przynosic jej petng wartos¢. Jesli
przez brak jawnosci rotacja w firmie rosnie,
to znaczy, ze tkwi ona w kosztownym
i ciggtym douczaniu nowych pracownikéw.
Dane nie ktamia: 74% oséb chce jawno-
$ci, a widetki wynagrodzen podaje tylko
co piata firma. Ten ,rozjazd" to operacyjny
sabotaz. Jako CEO wyraznie to widze: jaw-
nosc¢ ptac jest po prostu tansza niz ciggte
tatanie dziur kadrowych. To nie tylko etyka
czy wymog unijnej dyrektywy; to twarda
matematyka i najskuteczniejsza strategia
retencyjna. »»

Menedzer jako kluczowy

element systemu

Najwiekszy wptyw na poczucie sprawie-
dliwosci majg nie procedury, ale codzienne
doswiadczenia, najczesciej w kontakcie

z bezposrednim przetozonym, ktéry jest
otwarty (lub zamkniety) w komunikacji,
podejmuje spojne (lub niespdjne) decyzje
oraz racjonalnie uzasadnia wynagrodzenia
i awanse (lub tego nie robi). To pokazuje
wazng zaleznos¢: system wynagrodzen
dziata tylko wtedy, gdy funkcjonuje na
poziomie relacji. Bez odpowiedniego
przygotowania menedzerow nawet
najlepsze zasady pozostang ,na papierze”.

17



LEVELLY.AI

Polscy pracownicy wobec transparentnosci i sprawiedliwosci wynagrodzen

WYNIKI BADANIA

Sprawiedliwo$¢ wynagrodzen

Menedzerowie sg na pierwszej linii i to
Z nimi - nie z kadrowcami ani z praw-
nikami — bezposrednio kontaktujg sig
cztonkowie zespotu.

Komfort negocjacyjny kobiet i mezczyzn
Réznice miedzy kobietami a mezczy-
znami w zakresie komfortu w rozmowach
o podwyzce ilustruje wskaznik Negotia-
tion Confidence Gap. Z naszego badania
wynika, ze niekomfortowo lub raczej
niekomfortowo podczas rozmowy

o0 podwyzce czuje sie 54% kobiet i 32%
mezczyzn. To oznacza, ze co druga
kobieta w Polsce odczuwa dyskomfort,
rozmawiajgc z przetozonym o wynagro-
dzeniu, co bezposrednio przektada sie na
wysokos¢ jej pensji. Mezczyzni natomiast
wyraznie czesciej czujg sie w tego typu
sytuacjach swobodnie. Mamy do czynie-
nia nie z jednostkowym zjawiskiem, ale ze
strukturalng réznicg w poziomie kom-
fortu negocjacyjnego miedzy kobietami

a mezczyznami.

Dysonans dotyczy nie tego, co ludzie
mysla o wynagrodzeniach, lecz tego, jak
bardzo sa sktonni o nie walczy¢. Niski
komfort zmniejsza szanse na rozpoczecie
negocjacji, a wysoki — zwieksza praw-
dopodobienstwo uzyskania lepszych
warunkéw. Odchylenia te kumuluja sie
na kazdym etapie kariery i prowadzg do
realnych dysproporcji ptacowych, takich
jak obserwowana 16-procentowa luka.

Gdy wynagrodzenia zalezg gtownie
od negocjacji, organizacja nieswiadomie
premiuje pewnosc siebie zamiast kom-
petencji, co prowadzi do systemowych
nieréwnosci mimo braku ztych intencji
po stronie pracodawcy. Poziom komfortu
pracownika w rozmowie o pienigdzach
bezposrednio wptywa na to, czy iile jest
on w stanie wynegocjowac. Tym samym
roznice w pewnosci siebie przektadajg
sie na realne réznice w wynagrodzeniach.

Dla pracodawcy 16-procentowa
luka to sygnat do dziatania: prze-
prowadzenia audytu wynagrodzen,
zapewnienia wigkszej transparentnosci
oraz uporzadkowania polityki ptacowej.

Na ile komfortowo czutes/as sie podczas rozmowy
o wynagrodzeniu? (wartosci w %)

@D Bardzo komfortowo

Raczej komfortowo

Ani komfortowo, ani niekomfortowo
@ Raczej niekomfortowo
@ Bardzo niekomfortowo

ogotem

25
28

kobieta

21
23
mezczyzna

28
32

Zrédto: Ogolnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych
zawodowo Polakéw, styczen 2026, zrealizowane przez
Experience Institute na zlecenie Levelly.ai

Brak reakcji oznacza bowiem utrate kon-
troli i wiarygodnosci. Z kolei pracownikowi
przypomina to, ze wynagrodzenie nie
zawsze odzwierciedla wartos¢ jego pracy,
dlatego powinien znac¢ rynkowe widetki
ptacowe. W tym kontekscie negocjacje
nie sg juz dla pracownika kwestig wyboru;
stajg sie realnym narzedziem wptywu

na swoje zarobki.
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E ( Aleksandra Karasinska )

dziennikarka i aktywistka femini-
styczna, autorka ksigzki ,Dlaczego
feminizm sie optaca? Ksigzka dla
kobiet i dla megzczyzn"

«« Pewnosc¢ siebie czesto traktuje sig
jak swego rodzaju czarodziejskg rozdzke:
wystarczy dotknac¢ i zniknie problem luki
ptac. Tymczasem poczucie niepewnosci
czy nieadekwatnosci w pracy (Negotiation
Confidence Gap) jest naturalng reakcja
kobiet — ktore czujg, ze zyjg w dyskrymi-
nujacym je swiecie — na niesprawiedliwe
traktowanie, patronizowanie lub niejasne
kryteria oceny.

Co6z z tego, ze kobiety stang sie pewne
siebie, skoro tak czy owak zderzg sie
z murem seksizmu. Te, ktore nie stosujg
sie do stereotypow, sg zle oceniane,
a proby podwazania czy obalania stereo-
typow spotykaja sie z agresja. Kobiety
stanowcze, pewne siebie sg czesto
okreslane jako hatasliwe, agresywne,
aroganckie albo drazliwe i histeryczne.
Zle wychowane, trudne, zbyt emocjo-
nalne, despotyczne - takie etykiety
sg wcigz przyklejane kobietom, ktore
nie bojg sie zabierac gtosu lub jasno
wyznaczajg granice.

Liczne badania pokazujg, ze wciaz zyja
w kulturze pracy, w ktérej standardem
jest przerywanie w rozmowie, deprecjo-
nowanie (choc¢by przez pomijanie stopni
naukowych), przypisywanie mezczyznom
pomystow kobiet czy mansplaining,
czyli wyjasnianie kobietom, co powie-
dziaty lub co powinny myslec.

To obtudne i przewrotne podejscie:
ta sama kultura, ktéra od dziecka
wychowuje dziewczynki na skromne
i niekonfliktowe, potem, kiedy niesprawie-
dliwie im sie ptaci, wini kobiety, ze za mato
stanowczo negocjujg. Otéz problem tkwi
nie w kobietach, lecz w seksistowskiej
i dyskryminujgcej kulturze pracy. To nie
kobiety powinny sie uczy¢ negocjowac,
ale firmy powinny ptaci¢ tak samo za te
sama prace. »»

Najwieksza luka: miedzy

deklaracjg a systemem

Z badania wynika, ze okoto 50% pra-
cownikoéw uznaje obiektywizm decyzji
kadrowych. Jednoczesnie jednak znacz-
nie mniejszy odsetek dostrzega formalne
mechanizmy rownosci, narzedzia do
zgtaszania nieréwnosci oraz spojne
zasady obowigzujgce w catej organizaciji.
To klasyczny przyktad tzw. luki percep-
cyjnej - firma uwaza, ze dziata uczciwie,

Moi przetozeni podejmuja decyzje w sposob obiektywny i wolny od uprzedzen (wartosci w %)

@D 1- zdecydowanie nie zgadzam sie @D 2 3

0000000000000000006

4 @ 5-zdecydowanie zgadzam sie @M Nie wiem/trudno powiedzie¢

Zrédto: Ogolnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych zawodowo Polakéw, styczen 2026, zrealizowane przez Experience Institute na zlecenie Levelly.ai
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ale pracownik ma inne obserwacje.
Nalezy pamietac¢, ze w biznesie liczy
sie percepcja, poniewaz to ona ksztat-
tuje zachowania.

Luka percepcyjna to najczesciej

konsekwencja:

e braku transparentnosci (pra-
cownicy nie wiedzg, jak ustalane
sg wynagrodzenia),

o braku komunikacji (nikt nie ttumaczy
podejmowanych decyzji),

e porownan spotecznych (,mam po-
dobna rolg, a zarabiam inaczej"),

e mechanizmow takich jak Negotiation
Confidence Gap (czyli nieréwnych
warunkéw negocjacyjnych).

W takiej sytuacji mozna méwic o spadku
zaufania do pracodawcy. Gdy pracownicy
nie rozumiejg, skad biorg sig roznice,
najczesciej zaktadajg najgorsze: brak
sprawiedliwosci lub faworyzowanie.

Jesli zas majg poczucie, ze firma nie

dziata uczciwie, automatycznie stabnie ich
zaangazowanie i spada motywacja. Zaczy-
najg czuc sie niedoceniani, a to szybka
droga do wzrostu rotacji. Temat wynagro-

dzen budzi wiele emocji wsrod pracownikéw.

W atmosferze domnieman i subiektywnego
interpretowania faktow nietrudno o kon-
flikty i napiecia. Taka sytuacja nie sprzyja
produktywnosci, a co gorsza, szybko moze
przerodzi¢ sie w ryzyko reputacyjne.

Luka percepcyjna moze rozwijac sie
powoli i wptywacé na firme bez wiedzy
zarzadu. Dlatego tak wazne jest to, by
mie¢ pewnos¢, ze zespot rozumie zasady
i decyzje ptacowe, i wierzy, ze firma
ptaci uczciwie.

Sprawiedliwos¢ wynagrodzen zaczyna sie
nie od podwyzek, ale od zasad, ktore sg
zrozumiate, spojne i racjonalne. Organiza-
cje, ktore to zrozumieja, nie tylko spetnig
wymagania regulacyjne, ale réwniez zyskaja
realng przewage w zarzgdzaniu ludzmi

i kosztami.

W jakim stopniu zgadzasz sig z ponizszymi stwierdzeniami? (wedtug grup wiekowych, wartosci w %)

@ Gen Z (18-27)

Gen Y miodsi (28-35)

Gen Y starsi (36-43)

@D Gen X (44-59) Baby Boomers (60-65)

64
55 o 59 57 5%
51 51
48 46
34

decyzje kadrowe sg podej-
mowane niezaleznie od
ptci, wieku i pochodzenia

Zrédto: Ogodlnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych zawodowo Polakdw, styczen 2026, zrealizowane przez Experience Institute na zlecenie Levelly.ai

réwnosc¢ i réznorod-
nosc¢ sg uwzgledniane
w podejmowanych
dziataniach i decyzjach

przetozeni podejmuja
decyzje w sposob
obiektywny i wolny
od uprzedzen

prowadzone sg regularne
badania satysfakcji
pracownikow

istniejg kanaty anoni-
mowego zgtaszania
nieréwnego traktowania
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Sprawiedliwo$¢ wynagrodzen

Prawie co drugi Polak uznaje obiektywizm decyzji kadrowych, ale znacznie mniejszy odsetek badanych dostrzega systemowe
rozwigzania wspierajgce rownos¢ i umozliwiajgce zgtaszanie przypadkdw nieréwnego traktowania (wartosci w %)

@D 1-zdecydowanie nie zgadzam sie @D 2 3 4 @ 5 - zdecydowanie zgadzam sie @ Nie wiem/trudno powiedzie¢

ogotem

kobiety

mezczyzni

ogotem

kobiety

mezczyzni

ogotem

kobiety

mezczyzni

ogotem

kobiety

mezczyzni

ogotem

kobiety

mezczyzni

Zrédto: Ogolnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych zawodowo Polakéw, styczen 2026, zrealizowane przez Experience Institute na zlecenie Levelly.ai

decyzje kadrowe sg podejmowane niezaleznie od ptci, wieku i pochodzenia
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réwnosc¢ i réoznorodnosc sg uwzgledniane w podejmowanych dziataniach i decyzjach
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Sprawiedliwo$¢ wynagrodzen

( Bartosz Tomanek )

adwokat, partner
w kancelarii PCS Paruch
Stepien Kanclerz

«« Podczas prac zwigzanych z jawnoscig
wynagrodzen i zasypywaniem luki ptaco-
wej pracodawcy powinni pamigtac, ze nie
sztuka jest kazdemu pracownikowi dac¢
podwyzke. Bytoby to nie tylko nieeko-
nomiczne, ale wrecz demotywujgce dla
0sob, ktére powinny by¢ lepiej wynagra-
dzane z uwagi na obiektywne kryteria
(np. umiejetnosci, wiedze, doswiadcze-
nie). Zachecam do tego, aby rozmawiac
0 zasadach wynagradzania z pracowni-
kami roznych szczebli, gdyz pozwoli to
przekazywac komunikaty niejako poczta
pantoflowa. Warto mie¢ ambasadoréw
jawnosci wynagrodzen, czyli pracowni-
kéw powszechnie znanych i lubianych,
ktorzy beda uswiadamiac¢ kolegom

i kolezankom, ze pracodawca dba o jak
najwyzszg transparentnos¢ w zakresie
wynagrodzen i ze nie kazda nieréwnosc¢
stanowi dyskryminacje. Takie podejscie
sprzyja tworzeniu lepszej kultury pracy

i wzmacnia zaufanie do pracodawcy. »»

Polityki i dziatania w firmie

Prawie co drugi Polak uznaje obiektywizm
decyzji kadrowych, ale znacznie mniejszy
odsetek badanych dostrzega syste-
mowe rozwigzania wspierajgce rownosc

i umozliwiajgce zgtaszanie przypadkow
nierownego traktowania.

.

Europa juz to przetestowata

W Wielkiej Brytanii obowigzek raportowania

luk ptacowych obowigzuje od 2017 roku. Efekt?
Firmy zaczety porzgdkowac struktury wynagrodzen,
a znaczenie danych w podejmowaniu decyzji ptaco-
wych wzrosto. Polityka ptacowa zostata przeniesiona
z kadr na poziom zarzadu.

Unia Europejska podjeta jeszcze bardziej zdecy-
dowane kroki. Nowe regulacje wymagajg bowiem
od pracodawcow nie tylko raportowania, ale takze
uzasadniania roznic ptacowych, ustanawiania
transparentnych kryteriow podejmowania decyzji
oraz podejmowania realnych dziatan naprawczych
w przypadku stwierdzenia odchylen. W tych
warunkach brak systemu staje sie niemozliwy

do utrzymania.

Rekomendacje dla pracodawcow

N Traktuj wynagrodzenia jako inwestycje

N Zamien intuicje w system: zdefiniuj
i udokumentuj kryteria wynagradzania,
awansowania i premiowania. To fundament
zgodnosci regulacyjnej i zaufania.

N Wyposaz menedzeréw w dane i narzedzia:
bez odpowiedniego przygotowania
menedzerowie bedg unikac¢ podejmowania
rozmoéw o wynagrodzeniach lub beda podczas
nich improwizowac.

N Buduj transparentnos¢ etapami: nie chodzi
o petne ujawnienie wszystkiego od razu,
ale o spdjnosc¢ i przewidywalnosc.

N Mierz percepcjg pracownikéw: to, co widzg
pracownicy, jest rownie wazne jak to, co
pokazujg dane systemowe.

zarzadczg: uporzgdkowany system ptac
przektada sie na nizszg rotacje, lepsza kontrole
nad kosztami oraz mniejsze ryzyko prawne.
Dzieki temu organizacja stanie sig bardziej
efektywna.
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Transparentnos$¢ wynagrodzen

Transparentnosc wynagrodzen:
dlaczego wynik 48% to sygnat
ostrzegawczy dla biznesu?

48%

Transparentnos$¢ wynagrodzen przestaje
by¢ wyborem organizacyjnym, a staje sie
warunkiem stabilnego funkcjonowania
firmy. Dane sg jednoznaczne: tylko 48%
pracownikéw uwaza, ze system wyna-
grodzen jest transparentny. To oznacza,
ze ponad potowa organizacji dziata

w srodowisku niedopowiedzen i interpre-
tacji. Z perspektywy zarzadczej nie jest
to problem komunikacyjny, lecz — problem
przewidywalnosci decyzji.

Transparentnosc¢ to nie jawnos¢,

lecz zrozumienie systemu

W wielu firmach transparentnosc jest
utozsamiana z ujawnianiem wynagrodzen.
W praktyce pracownicy oczekujg cze-
gos innego: jasnych zasad ustalania

ptac, zrozumiatych kryteriow podwyzek

i przewidywalnych mechanizmoéw awansu.
Psychologia organizacji pokazuje, ze
poczucie kontroli i przewidywalnosci ma
bezposredni wptyw na zaangazowanie.
Jesli pracownik nie rozumie systemu,
zaczyna go interpretowac po swojemu,

a to najczesciej dzieje sie na szkode
organizacji.

W jakim stopniu zgadzasz sig lub nie z kazdym z ponizszych stwierdzen? (wartosci w %)

@D 1- zdecydowanie nie zgadzam sie @D 2 3

Moja firma ma przejrzyste zasady wynagradzania

)

4 @ 5-zdecydowanie zgadzam si¢ @M Nie wiem/trudno powiedzie¢

W moim miejscu pracy istniejg jasne kryteria awansu

@ )
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Transparentnos$¢ wynagrodzen

3/4 polskich pracownikow jest otwartych na zmiany w zasadach wynagradzania, nawet jesli wymagaja wigkszej jasnosci (wartosci w %)
@D - zdecydowanie nie zgadzam sic @D 2 3 @D 4 @B 5-zdecydowanie zgadzam sie @M Nie wiem/trudno powiedzieé

Jestem otwarty/a na zmiany w zasadach wynagradzania, nawet jesli wymagatoby to nowych regut lub wigkszej jawnosci

3 13 15 34
ogotem
kobiety [ 2] 12 34 43 6
mezczyzni  @ED 18 35 38 4
W mojej firmie osoby na podobnych stanowiskach otrzymujg poréwnywalne wynagrodzenie, niezaleznie od ptci, wieku czy pochodzenia
ogoétem “ -—.

kobiety L@ 7D T
15 29 36 9

(0]
()]

mezczyzni

Czuje, ze w mojej firmie jestem traktowany/a sprawiedliwie w zakresie oczekiwan wobec mojej pracy i przydzielania zadan

ogotem “ “

kobiety (10 B i 23 (D G ©
mezczyzni 7 10 23 33 26 1
Wynagrodzenie, ktore otrzymujg, jest adekwatne do moich kompetenciji i zakresu obowigzkow
1 14 22 31 20 2
ogotem
Kobiety 13 16 22
mezczyzni 10 12 22 31 23 22
Moja firma ma przejrzyste zasady wynagradzania (np. dotyczace przyznawania premii i podwyzek)
14 12 22 25 21 6
ogotem
kobiety 17 12 21 25 19 6

mezczyzni 1l 12 22

W moim miejscu pracy istniejg jasne kryteria awansu

ogotem “ “

kobiety 2 (D G D
mezczyzni 17 13 18

Zrédto: Ogolnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych zawodowo Polakéw, styczen 2026, zrealizowane przez Experience Institute na zlecenie Levelly.ai
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Transparentnos$¢ wynagrodzen

Czy Twoja firma komunikuje widetki wynagrodzen To jest szczegolnie istotne w zestawieniu Transparent-
w ogtoszeniach rekrutacyjnych? (wartosci w %) z faktem, ze tylko 18% firm publikuje nosc¢ ptac
I ..
@ Tak, zawsze widetki wynagrodzen w ogtoszeniach. W rekrutacii
Czasami wcigz nie jest
Rzadko standardem -
@ Nigdy Najwieksze ryzyko to brak spojnosci I
@D Nie przypominam sobie Organizacje czesto komunikujg warto- ty ko
$ci, ale nie przektadajg ich na praktyke co | t
systemowa. W efekcie decyzje sg podej- pq y
mowane indywidualnie w zespotach, co pracownik
L e . . wskazuje,
powoduje niespojnosc¢ miedzy dziatami. e widetki
Gdy pracownicy nie widzg logiki systemu, wynagrodzen
zachodzi grozne zjawisko — organizacja sg zawsze
traci wiarygodnos¢ jako pracodawca. komunikowane

w ogtoszeniach.

( Bogdan Subik )

cztonek zarzadu firmy
Keystone Consulting

15 15 15

ogoétem kobieta mezczyzna

«« Wdrozenie unijnej dyrektywy o réwnosci
i jawnosci wynagrodzen bedzie dla wielu
organizacji nie tylko zmiang formalng, ale
przede wszystkim istotng zmiang kulturowg
i organizacyjng. Jednym z najpowazniej-
szych wyzwan stojgcych przed firmami
jest deficyt kompetencji do przeprowadze-
nia obiektywnej wyceny pracy - brakuje
im dostatecznego doswiadczenia oraz
metodologii pozwalajgcej ocenic¢ rzeczy-
wistg wartos¢ stanowisk w sposob spdjny
i poréwnywalny.
, , _ S W praktyce obserwuje, ze osoby zaan-
Zrédto: Ogdlnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych . . . . .
zawodowo Polakéw, styczen 2026, zrealizowane przez gazowane w realizacjg tego zadania majg
Experience Institute na zlecenie Levelly.ai obawy przed przyjeciem odpowiedzialnoéci
za wyniki wartosciowania. Tymczasem
dobrze przygotowany proces, oparty na
jasnych kryteriach i odpowiednio dobranym

Brak transparentnosci zespole projektowym, szybko buduje zaan-
generuje ukryte koszty gazowanie oraz zrozumienie celu zmian
Niski poziom transparentnosci nie po stronie menedzerdw i pracownikow.

jest neutralny biznesowo. Powoduje Proces ten czesto zmienia rowniez spojrze-
spekulacje o wynagrodzeniach, poréw- nie pracownikéw i menedzerdw na cigzar
nywanie sie miedzy pracownikami oraz odpowiedzialnosci i poziom trudnosci pracy
spadek zaufania do decyzji mene- na innych stanowiskach. Pozwala lepiej
dzerskich. W efekcie organizacja traci zrozumiec¢ ztozonos$c¢ organizacji i buduje
kontrole nad swojg wewnetrzng narracja. szacunek dla roznych rol w firmie.
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Transparentnos$¢ wynagrodzen

Dyrektywa moze stac sie dla wielu
organizacji impulsem do uporzadkowania
systemoéw wynagrodzen i stworzenia
obiektywnej hierarchii stanowisk, opartej
na wartosci pracy, a nie wytgcznie na
nazwie stanowiska, pozycji w strukturze
lub historycznych decyzjach ptacowych.
To wymagajacy proces, ale — dobrze
przeprowadzony - stanie sie solid-
nym fundamentem sprawiedliwego
i transparentnego zarzgdzania wyna-
grodzeniami. »»

Doswiadczenie pracownika

wygrywa z polityka HR

Transparentnos¢ na poziomie doku-
mentow nie wystarczy. Powinna ona
cechowac codzienne interakcje. Jesli
menedzer nie potrafi wyjasni¢ decyzji pta-
cowej i nie zna kryteriow wynagradzania,
a czasem nawet unika rozmow o pienig-
dzach, to nawet najlepiej zaprojektowany
system zawodzi w oczach pracownika.
Mozna tu zauwazyc istotng zaleznos¢:

Europa juz zmienia standardy

Stowacja wprowadzita przepisy dotyczace jawnosci
wynagrodzen 7 czerwca 2026 roku. Pracodawcy
zatrudniajgcy ponad 150 oséb beda mieli 12 miesiecy
na ztozenie sprawozdania za okres od 1 sierpnia do
31 grudnia 2026 roku. Juz od czerwca pracownicy
beda mogli zgdac¢ od pracodawcy informacji o swoim
indywidualnym wynagrodzeniu. Pracodawca bedzie
miat 2 miesigce na udzielenie odpowiedzi.

= =

transparentnos¢ jest funkcjg kompetenciji
menedzerskich, a nie tylko polityki HR.
To oznacza, ze organizacje muszg nie tylko
przygotowac sie pod wzgledem kadrowym
na wejscie w zycie nowych przepisow, ale
przede wszystkim powinny przeszkoli¢ swo-
ich menedzerow. Badania pokazujg, ze 75%
polskich pracownikow opowiada sig za wigk-
szg transparentnoscig wynagrodzen. Mimo
ze w wielu firmach zasady wynagradzania
i kryteria awansu pozostajg nieczytelne,
to — przy deklarowanej otwartosci pracowni-
kéw — zmiany moga przebiegac sprawnie.
Transparentnos¢ ptacowa nie polega na
ujawnianiu wszystkiego. Chodzi o to, by
pracownik rozumiat system i uznawat go
za racjonalny. Pamietajmy: tylko niespetna
potowa pracownikow w Polsce uwaza, ze
system wynagrodzen jest transparentny.
To nie tylko statystyka. To informacja, ze
wigkszos¢ organizacji nie ma kontroli nad
tym, jak zatoga postrzega system pta-
cowy. A w biznesie negatywna percepcja
szybko przektada sie na kulejgce wskazniki
efektywnosci.

Rekomendacje dla pracodawcow

N Zdefiniuj zasady, zanim zaczniesz je
komunikowag: transparentnos¢ bez struktury
pogtebia chaos. Najpierw system, potem
komunikacja.

Ustandaryzuj decyzje ptacowe: ustal jasne
kryteria wynagradzania, awansowania
i premiowania oraz stosuj je konsekwentnie.

Przygotuj menedzeréw do prowadzenia rozmow
o wynagrodzeniach: to oni sg ,twarzg" systemu.
Bez nich transparentnosc nie istnieje.

Ogranicz pole do interpretaciji: im mniej

niejasnosci, tym mniej spekulacji i napigcia.

Traktuj transparentnosc jako inwestycje:
transparentnosc idzie w parze z nizsza rotacja,
wyzszym zaufaniem, wigkszg efektywnoscig
decyzji ptacowych i mniejszym ryzykiem
regulacyjnym.
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Sprawiedliwos$¢ procesow

Sprawiedliwos¢ procesow:
dlaczego to najstabsze ogniwo
systemu wynagrodzen?

Wynagrodzenia sg efektem decyzji,

a te decyzje sg tak dobre jak procesy,
ktore za nimi stojg. Dane nie pozostawiajg
watpliwosci: 49,7 % ankietowanych uwaza,
ze sprawiedliwos¢ procesow stanowi
najwiekszg stabos¢ catego systemu.

Ten obszar - jako jedyna spos$rod 6 skta-
dowych Indeksu Zaufania do Systemu
Wynagrodzen (Compensation Confidence

Ktdére okreslenia najlepiej opisujg kulture
organizacyjng Twojej firmy? (wartosci w %)

@D Ogotem @D Kobieta @ Mezczyzna

nastawiona na wyniki

Zrédto: Ogolnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych zawodowo Polakéw,
styczen 2026, zrealizowane przez Experience Institute na zlecenie Levelly.ai

Index, CClI) - otrzymat wynik ponizej 50%.

Z perspektywy biznesu to sygnat alarmowy.
Nie chodzi nawet o poziom wynagrodzen,
ale 0 sposob ich ustalania. Kulture organi-
zacyjnag w firmach determinujg raczej zyski
niz sprawiedliwos¢, zyczliwosc i inkluzyw-
nosc¢. Tak twierdzi 42% pracownikow, ktorzy
okreslajg kulture organizacyjnag w firmie jako
nastawiong na wyniki.

Problem lezy nie w decyzjach,

lecz wich logice

Pracownicy rzadziej kwestionujg same
wyniki decyzji, a czes$ciej ich uzasadnienie.
To dlatego, ze tylko czes$¢ z nich zna kryteria
awansu. Decyzje kadrowe sg postrzegane
jako niespojne. Brakuje przejrzystych
zasad obowigzujgcych w catej organizaciji.
Jesli proces jest nieprzejrzysty, to nawet
poprawna decyzja moze zostac¢ uznana

za niesprawiedliwa.

Brak zasad tworzy pole do interpretacji

W srodowisku pozbawionym czytelnie
zdefiniowanych procesow uruchamiajg sie
szkodliwe mechanizmy: pracownicy porow-
nujg sie miedzy sobga, szukajag nieformalnych
wyjasnien i przypisujg decyzjom motywy
pozamerytoryczne. Nie jest to kwestia ztej
woli, lecz naturalna reakcja na brak informacji.
Na skutki nie trzeba dtugo czekac¢ - spada
zaufanie do organizacji, wzrastajg napigcia
wewnetrzne, dobrzy specjalisci odchodza.
A to wszystko kazdego dnia przektada sig
na wynik biznesowy.
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Sprawiedliwos$¢ procesow

Najwieksze ryzyko: decyzje

zalezne od osoby, nie od systemu

W wielu organizacjach procesy istniejg
formalnie, ale w praktyce sg realizowane
indywidualnie. To prowadzi do sytuacji,
w ktorej w podobnych przypadkach
zapadajg odmienne decyzje, menedzero-
wie stosujg rézne kryteria, a pracownicy
przezywajg dysonans poznawczy.

Z perspektywy zarzadu oznacza to brak
kontroli nad jednym z kluczowych obsza-
row — polityka personalna.

Procesy to fundament transparentnosci
Organizacje czesto zaczynajg od
komunikacji, podczas gdy transparent-
nos¢ powinna by¢ widoczna przede
wszystkim w procesach. Jesli firma
komunikuje zasady, ktérych nie stosuje
konsekwentnie, to pracownicy stajg sig
sfrustrowani i tracg do niej zaufanie.
Dlatego o transparentnosc¢ nalezy zadbac
najpierw w procesach, a dopiero potem
w komunikacji.

Rekomendacje dla pracodawcow

N Zdefiniuj procesy decyzji kadrowych: okresl
obiektywne — oparte na mierzalnych danych -
kryteria awansowania, przyznawania podwyzek
i zmiany stanowisk.

N Zapewnij spojnos¢ na poziomie organizaciji:
te same zasady powinny obowigzywac
w kazdym dziale.

N Ogranicz uznaniowos¢ decyzji: im wigcej decyzji
zalezy od indywidualnej interpretacji, tym wigksze
ryzyko niespojnosci.

N Dokumentuj i uzasadniaj decyzje: to nie
tylko wymag regulacyjny, ale takze narzedzie
zarzgdcze.

N Wzmocnij role dziatu HR jako wtasciciela procesu:
kadry powinny zarzgdza¢ standardami,
a nie tylko wspiera¢ menedzerow.

Sprawiedliwos$¢ wynagrodzen zaczyna
sie nie od poziomu ptacy, lecz od jakosci
procesow. Wynik 49,7% pokazuje, ze
wiekszos¢ organizacji nie wdrozyta
jeszcze w petni kontrolowanych, spéjnych
i zrozumiatych proceséw decyzyjnych.
Bez nich nie ma ani transparentnosci, ani
zaufania; jest tylko pole do interpretaciji.

A to rzadko dziata na korzys¢ firmy.

Anna Mattos

ekspertka ds. HR i zatozycielka
firmy The Talent Value

«« Z perspektywy firmy doradczej rok
2026 zdecydowanie mozna nazwac
rokiem warto$ciowania stanowisk pracy.
To efekt unijnej dyrektywy dotyczacej
jawnosci wynagrodzen, ktoéra budzi mase
pytan i emocji w organizacjach.

Najczesciej dyskutowane sg trzy
kwestie: Czy wynagrodzenia rzeczywi-
scie beda transparentne i czy stang sie
widoczne dla innych? Czy organizacje
beda wyceniaty stanowiska, czy tez
porownywaty konkretnych ludzi? Jaki
wptyw transparentnos¢ bedzie miata na
cata strategie HR?

Temat wynagrodzen dotyka wielu
obszardéw - od rekrutacji, przez zarzadza-
nie kompetencjami i oceny pracownicze,
az po sciezki kariery i awanse. Pracow-
nicy chca wiedziec, jak transparentnosc¢
bedzie wygladata w praktyce, a kadra
zarzadzajgca zastanawia sig, jak usta-
la¢ widetki ptacowe i gdzie przebiega
granica miedzy transparentnoscia
a poufnoscia. »»
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Bezpieczenstwo psychologiczne

Bezpieczenstwo psychologiczne
a wynagrodzenia: cichy czynnik,
ktory decyduje o rotacji

) . A .
59 % Wynagrodzenia sg rownie czesto anali- Ktére okreslenia najlepiej opisujg kulture organizacyjng
zowane, co rzadko otwarcie omawiane. Twojej firmy? (wartosci w %)
ozuje sie Na ptaszczyznie bezpieczenstwa psy- @D Ogotem @ Kobieta @ Mezczyzna
P - . o .
bezpiecznie” chc?loglcznego wynlk 59% wskazuje na
podczas ~ Umiarkowany poziom komfortu pracow-

pracownikow

rozmowy  nikdw podczas rozmow o wynagrodzeniu. nastawiona na wyniki
o wynagrodzeniu  \W praktyce oznacza to, ze rozmowy sie 39
odbywaja, ale nie sg w petni otwarte.
Z perspektywy biznesu to jeden z klu- otwarta

W
N

!
I(N
O =5
NN
> N N

czowych czynnikéw wptywajacych na
stabilnos¢ organizaciji.
Zaangazowanie pracownikow jest hierarchiczna
silnie powigzane z tym, jak oceniajg
kulture swojej organizacji. Pracownicy
Zaangazowani znacznie czesciej opisujg SR T ZEWFEIL
swoje firmy jako otwarte i sprawiedliwe. 9
Mniej zaangazowani - jako hierarchiczne
i nastawione wytgcznie na wyniki. wspierajaca
Zaangazowanie pojawia sie tam, gdzie 5
pracownicy rozumiejg reguty i czuja,
ze sg one stosowane tak samo wobec sprawiediiwa
wszystkich. >
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Brak rozmowy nie oznacza,

Ze nie ma problemu

Ograniczona otwartos¢ w rozmowach

0 wynagrodzeniach nie $wiadczy o tym,

zamknieta na zmiany

<3

—_
O

konkurencyjna

. N . 16
ze temat nie istnieje, lecz oznacza, ze
funkcjonuje poza oficjalnym obiegiem.
Jesli pracownik ,nie czuje sie bezpiecz- inkluzywna (sprzyjajaca rownosci
. . . i wigczaniu wszystkich)
nie” na tyle, by poruszyc¢ trudng kwestig,
to odktada rozmowe, robi nieformalny
wywiad, a przede wszystkim tworzy inna K
wiasne interpretacje. W efekcie organiza- (K 02
cja traci dostep do kluczowych informacji
zwrotnych. Problem nie znika; staje sig po ) ) ) o )
. . Zrodto: Ogolnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych zawodowo Polakow,
prostu nleWIdoczny. styczen 2026, zrealizowane przez Experience Institute na zlecenie Levelly.ai
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Bezpieczenstwo psychologiczne
warunkuje dziatanie systemu

System wynagrodzen, nawet dobrze
zaprojektowany, wymaga dialogu.

Bez niego pracownicy nie zgtaszaja
watpliwosci, a menedzerowie nie koryguja
decyzji. Wowczas organizacja nie uczy
sie na wtasnych btedach. To prowadzi do
sytuacji, w ktorej system istnieje formalnie,
ale w praktyce nie dziata. Bezpieczen-
stwo psychologiczne jest niezbednym
warunkiem istnienia transparentnego

i sprawiedliwego systemu ptacowego.

Michat tysik

tworca i dyrektor zarzgdzajacy
firmy Experience Institute

«« Wynik 59% w obszarze bezpieczen-
stwa psychologicznego brzmi neutralnie,
ale z naszych danych, zebranych

w ciggu 20 lat ankietowania pracownikow
w ramach programu ,Inwestor w Kapitat
Ludzki” (IWKL), wynika, Ze to prog, ponizej
ktérego system wynagrodzen przestaje
otrzymywac cenny feedback. Pracow-
nicy nie przestajg mie¢ oczekiwan; po
prostu przestaja je zgtaszac. Dla zarzadu
oznacza to, ze decyzje ptacowe zapadajg
na podstawie niepetnych danych, a luka
miedzy tym, co system ptacowy mierzy,
a tym, co realnie dzieje sie w zespotach,
rosnie z kazdym kwartatem.

Laureaci programu IwKL, u ktérych
zaangazowanie utrzymuje sie na pozio-
mie 74%, a zaufanie do przetozonego
siega 84%, odbieraja transparentnosc¢
ptacowg, wprowadzang w ramach
dyrektywy UE 2023/970, jako uzyteczne
narzedzie, a nie jako kolejny wymog
prawny do spetnienia. To nie jest kwestia
kultury organizacyjnej w sensie ogélnym.
To kwestia konkretnych, mierzalnych
zachowan; tego, czy menedzer potrafi
wyjasnic¢ decyzje; czy pracownik czuje,

Co byto powodem tego, ze nie rozmawiate$/as o podwyzce?

(wartosciw %)
@D Kobieta @D Mezczyzna

Nie byto takiej potrzeby
zeby sie zgtaszac

Brak mozliwosci negocjaciji

—
U_IJ-\

Polityka ptacowa (i tak nic z tego
nie bedzie”, ,nie ma podwyzek")

Regularne podwyzki w firmie,
wiem kiedy moge sig spodziewac

Obawa przed negatywnymi konse-
kwencjami (np. obawa utraty pracy)

g

Zbyt krétko pracuje
w danej firmie

Mam wystarczajgce
wynagrodzenie, jest adekwatne

Nie wiem

a

Brak wiary w powodzenie
(,to nic nie da")

Brak pewnosci
siebie, wstyd

’ 4
Brak okazji
@

Strach przed
odmowa

o
5

Trudnosci w komunikacji
z przetozonym

5
5

Brak checi ze strony
pracownika na takg
rozmowe

®:
[ Wi

Brak uzasadnienia
do podwyzki

1
1

Zrodto: Ogoélnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych zawodowo Polakéw,
styczen 2026, zrealizowane przez Experience Institute na zlecenie Levelly.ai

ze moze powiedzie¢ ,nie zgadzam sig"

bez konsekwencji; czy w organizacji obowig-
zuja te same reguty w kazdym dziale. Te trzy
rzeczy decydujg o tym, czy raport o jawnosci
wynagrodzen stanie sig dla firmy narzedziem
zarzadczym, czy tylko kwestig zgodnosci

prawnej. »»
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W jakim stopniu zgadzasz sig lub nie zgadzasz z ponizszymi stwierdzeniami? (wartosci w %)
@D 1- zdecydowanie nie zgadzam sie @D 2 3 4 @ 5 - zdecydowanie zgadzam sig

W mojej firmie mozna
mie¢ inne zdanie

21 0

atmosfera wzajemnego

23 2

W mojej firmie panuje

szacunku i zaufania

O btedach mozna moéwic
jako nauka, nie porazka
Decyzje podejmowane

wfirmife sg jasno ) 1 n 26 4
komunikowane pracownikom

Mam poczucie, ze w mojej

firmie wszyscy sg traktowani

spraW|edI|yv|e, niezaleznie 12 1% 23 2
od stanowiska

Proces podejmowania decyzji 10 12 26
w firmie jest przejrzysty

Zrédto: Ogolnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych zawodowo Polakéw, styczen 2026,
zrealizowane przez Experience Institute na zlecenie Levelly.ai

Doswiadczenia z rynku: otwartos¢

Rola menedzera: miedzy

systemem a pracownikiem

Najwiekszy wptyw na poczucie bez-
pieczenstwa u pracownikow majg ich
bezposredni przetozeni. To oni inicjujg
rozmowy (lub ich unikajg) o wynagro-
dzeniach i ttumacza decyzje (lub tego nie
robig). Swoim zachowaniem umacniajg
badz ostabiajg zaufanie podwtad-

nych. Problem polega na tym, ze wielu
menedzerow nie ma przygotowania do
takich rozmow. Nie dysponujg danymi

i dziatajg w warunkach niejasnych zasad.
W rezultacie unikajg tematu. Z perspek-
tywy pracownika to sygnat, ze rozmowa
o wynagrodzeniu jest ,ryzykowna".
Rodzi to konsekwencje, ktore cigza

na wynikach biznesowych firmy.

daje przewage operacyjna

Po wprowadzeniu obowigzku raportowania
luk ptacowych w Wielkiej Brytanii organizacje
zaczety nie tylko analizowac dane, ale rowniez
zmieniac¢ sposob komunikacji. Ktadg nacisk
na regularne rozmowy o wynagrodzeniach,
szkolenia menedzeréw i budowanie kultury
feedbacku. Unia Europejska postawita
poprzeczke jeszcze wyzej. Dyrektywa UE
2023/970 zwieksza dostep pracownikow

do danych o wynagrodzeniach i utatwia
dochodzenie roszczen. Brak otwartosci
utrudni organizacjom zarzgdzanie i narazi

je naryzyko prawne.
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Najwieksze ryzyko:

milczgca organizacja

Organizacje czesto koncentrujg sie na
politykach i strukturach, pomijajgc aspekt
relacyjny. Formalnie wszystko dziata.

W praktyce jednak pracownicy nie korzy-
stajg z dostepnych mechanizmoéw. Mamy
wowczas do czynienia z tzw. milczaca
organizacja, w ktorej problemy sg znane

i wptywajg na wyniki, ale nie sg komuni-
kowane. Z biznesowego punktu widzenia
to jeden z najbardziej kosztownych
scenariuszy. Decyzje czesto zapadajg bez
oparcia w petnych danych, ro$nie rotacja,
a konflikty ujawniajg sie z opdznieniem.

*
J.u
-

L -

Rekomendacje dla pracodawcow

Normalizuj rozmowy o wynagrodzeniach:
zamiast reaktywnych dyskusji wprowadz
regularne, przewidywalne terminy rozmoéw.

Przygotuj menedzeréw: wyposaz ich
w dane, argumenty i umiejetnosci niezbedne
do prowadzenia trudnych rozmow.

Powigz system z komunikacja: jasne zasady
to za mato. Muszg by¢ one rozumiane i stosowane
w praktyce.

Monitoruj percepcjg pracownikow: bez danych
o odczuciach pracownikow nie sposob zarzgdzac
bezpieczenstwem psychicznym.

Traktuj bezpieczenstwo jako element zarzgdzania
ryzykiem: im wyzsze bezpieczenstwo, tym

wiecej informacji zwrotnych, tym szybsze
wykrywanie problemow i tym nizsze ryzyko
eskalacji konfliktow.

Bezpieczenstwo psychiczne nie
jest ,miekkim" elementem kultury
organizacyjnej. To podbudowa catego
systemu wynagrodzen, warunkujgca
jego funkcjonowanie. Wynik 59%
pokazuje, ze organizacje sa w potowie
drogi. Rozmowy o wynagrodzeniach
sie odbywaija, ale nie sg jeszcze w petni
efektywne. A tam, gdzie nie ma otwar-
tosci, decyzje zawsze beda oparte na
niepetnych danych. Za kazdym razem,
gdy pracownik ma powdd do subiek-
tywnej interpretacji danych i informacji,
bezposrednio wptywa to na wynik
biznesowy.
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Dyrektywa UE nie naprawi
tego problemu

Fakt, ze 59% pracownikéw w Polsce nie
»Czuje sie bezpiecznie" podczas rozmow
0 wynagrodzeniu, to nie przypadkowy,
odizolowany pomiar. To wskaznik, ktory
uktada sie w jeden bardzo konkretny
obraz w zestawieniu z wynikami badan
prowadzonych przez Experience Institute
w ramach programu ,Inwestor w Kapitat
Ludzki” (IwKL). W ciggu ostatnich 20 lat
przeprowadzilismy badania w setkach
organizacji, na probach przekraczajgcych
14 tysiecy pracownikow rocznie. Z tej
perspektywy widac jedno: bezpieczen-
stwo psychiczne nie jest bynajmniej tylko
~miekkim" dodatkiem do polityki ptacowej.
Zapewnia jej bowiem infrastrukture nie-
zbedna do dziatania. Bez bezpieczenstwa
psychologicznego system wynagro-
dzen - nawet najbardziej dopracowany
na poziomie HR - nie zdaje egzaminu

pod katem operacyjnym.

Co doktadnie pokazujg nasze dane
Zaangazowanie zmienia sposoéb, w jaki
pracownik postrzega swojego praco-
dawce - i to bardziej niz jakikolwiek
pojedynczy element systemu wynagra-
dzania. W naszych badaniach widzimy
to konsekwentnie od kilkunastu lat.
Pracownicy zaangazowani, mierzeni
czterowymiarowym indeksem (wysokie
zaangazowanie w obowigzki, dodat-
kowe dziatania na rzecz firmy, dbatos¢
0 jej dobre imig, poczucie osobistego
wktadu), znacznie czesciej opisuja swoja
organizacje jako otwartg, sprawiedliwg
i wspierajgca rozwoj. Ci mniej zaangazo-
wani uzywajg w stosunku do niej zupetnie
innego stownictwa: hierarchiczna, nasta-
wiona na wyniki, kontrolujgca. To dwie
rozne firmy w oczach pracownikow -
chociaz formalnie sg takie same.
Najwyrazniej widac to, gdy zestawimy
firmy, ktére sg laureatami programu IwKL
z ogolnopolskim benchmarkiem ,Pracow-
nicy w Polsce 2024" (Experience Institute,

panel Pollster, N=1072, grudzien 2024).

U laureatow odsetek zaangazowanych
pracownikéw utrzymuje sie na poziomie
okoto 74%, podczas gdy w populacji
ogdlnopolskiej okoto potowa pracownikdw
plasuje sie ponizej progu zaangazowania.
Réznica 20-25 punktow procentowych to
gteboka luka w zakresie otwartosci w roz-
mowach o pienigdzach, sygnalizowania
watpliwosci i gotowosci do pozostania

W organizacji.

s N
Dane referencyjne z badan w ramach

programu ,Inwestor w Kapitat
Ludzki” (Experience Institute)

N
Wvymiar mierzon Laureaci Pracownicy
W‘l;adaniu o Y IwKL (top wPL2024 | Luka
pracodawcy) | (N=1072)
Pracownicy
zaangazowani o o
(4 wskazniki indeksu ok. 74% ok.50% *24p.p.
zaangazowania)
.Czuje, ze w firmie moge
by¢ sobg i szczerze
wyrazac swoje opinie, s oo o
bez ryzyka oceny” powyzej 70% | ok.59% >10 p.p.
(bezpieczenstwo
psychologiczne, T2B)
LPracownicy w firmie
sg sprawiedliwie ok. 58% ~50% +8 p.p.
traktowani” (T2B)
»+Mam zaufanie do
bezposredniego ok. 84% ok. 65% +19 p.p.
przetozonego” (T2B)
L.Jestem gotéw poleci¢ dodatni .
, . ) ujemny
mojego pracodawce (mediana +12 (ponize; 0) = +15 pkt
(eNPS) do +30) ponizel
- /

Zrédto: Experience Institute, badania pracownikéw w ramach programu ,Inwestor

w Kapitat Ludzki” (2024-2025) oraz benchmark ,Pracownicy w Polsce 2024",
N=1072. Wartosci w kolumnie ,Laureaci IwKL" to mediany z grupy 18 firm laureatow
edycji 2024. Indeks zaangazowania, liczony na bazie czterech pytan wskaznikowych
ocenianych na skali 1-5 (Top2Box = odpowiedzi 4-5).

Kazdy z tych wskaznikdéw wprost deter-
minuje to, z jakim nastawieniem pracownik
idzie na rozmowe o wynagrodzeniu.
Pracownik, ktéry ufa przetozonemu
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(84% w organizacjach laureatach IwKL Bezpieczenstwo psychiczne warunkiem
wobec 65% w benchmarku ogoélnopol- skutecznosci dyrektywy UE 2023/970
skim) i czuje, ze moze mu powiedzie¢ Dyrektywa UE o jawnosci wynagrodzen

.hie czuje sie na sitach” bez ryzyka oceny, wprowadza nowe obowigzki informacyjne,
inaczej pyta o podwyzke, inaczej reaguje ale to, czy okaze sig ona skuteczna, roz-

na decyzje odmowng, inaczej buduje strzygnie sie nie na poziomie raportow, lecz
narracje o pracodawcy w zespole. To w rozmowach migedzy menedzerem a pra-
samo dotyczy poczucia sprawiedliwosci: cownikami. Pracownik, ktory formalnie ma
pracownik, ktéry widzi spojne reguty prawo do informacji o Srednich wynagro-

w catej organizacji, koduje te samg dzeniach na poréwnywalnych stanowiskach,
decyzje ptacowa jako ,uzasadniong”, ale ,nie czuje sig bezpiecznie”, by z tego
a nie ,uznaniowa". prawa skorzystac, nie skorzysta z niego.

Albo skorzysta dopiero wtedy, gdy podej-
Dlaczego wynik 59% w obszarze bez- mie decyzje o odejsciu — co w praktyce
pieczenstwa psychologicznego to dla oznacza, ze organizacja straci pracownika,
biznesu dzwonek alarmowy zanim w ogole dowie sig, ze ma problem.

W metodologii IwKL od lat odczytujemy
ten wynik nie jako liczbe, lecz jako Co to oznacza dla pracodawcy?
symptom. Bezpieczenstwo psychiczne e Sam audyt ptac nie wystarczy. Bez row-
na poziomie 59% oznacza, ze w 4 na nolegtego pomiaru bezpieczenstwa
10 rozméw o wynagrodzeniach infor- psychicznego i jakosci relacji z przetozo-
macja zwrotna z dotu nie dociera do nym dane o luce ptacowej bedg praw-
gory. Decyzje ptacowe - nawet jesli dziwe, ale niekompletne i nie wyjasnig
u ich podtoza lezg dobre intencje — sg zarzgdowi, dlaczego rotacja rosnie mimo
podejmowane na podstawie niepetnych .Obiektywnie sprawiedliwych” widetek.
danych. To, czego organizacja nie ustyszy ¢ Menedzer to nie pas transmisyjny
w rozmowie 1:1, da o sobie zna¢ pdzniej: systemu, lecz jego ,interfejs". W ba-

w ankietach wyjsciowych (exit interviews), daniach IwKL ocena bezposredniego

w komentarzach na portalach praco- przetozonego wyjasnia od 35% do 50%

dawcoéw, w spadku eNPS czy w wyzszej wariancji ogoélnej oceny sprawiedliwosci

rotacji w grupach najbardziej narazonych wynagrodzen. Inwestycja w przygotowa-

na presje ptacowa. nie menedzerow do rozméw ptacowych
W naszej typologii pracownikow (,,loko- daje szybszy zwrot niz jakakolwiek

motywy", ,wczasowicze", ,przygaszeni”, korekta siatki ptac.

Luspieni”, ,ofiarnicy”, ,zagubieni”) widzimy ¢ Pomiar musi by¢ dokonywany cyklicznie,
bardzo wyrazna zaleznosc: udziat ,,zagu- gdyz bezpieczenstwo psychologiczne
bionych"” — pracownikow jednoczesnie nie jest statg cechg organizacji — ewo-
niezaangazowanych i niezadowolonych - luuje wraz z reorganizacjg, zmiang
rosnie tam, gdzie poziom bezpieczenstwa przetozonych i kazdg nieuzasadniong
psychologicznego spada ponizej 60%. decyzjg kadrowa.

U laureatow programu IwKL ten odsetek o Benchmark to nie luksus; to obrona
zwykle miesci sie w przedziale jed- przed btedami percepcji. Bez odniesienia
nocyfrowym; w organizacjach ponizej do laureatow IwKL i populacji ogélnopol-
progu certyfikacji siega 20% i wigcej. skiej zarzad nie wie, czy 59% to wynik

To nie jest statystyka. To sg konkretne dobry, $redni czy alarmujacy. 59% to
osoby, ktére juz mentalnie odeszty, ale poziom, przy ktérym wewnetrzne ryzyka
fizycznie jeszcze tkwig w organizacji jeszcze nie eksplodujg, ale system
i 0 wynagrodzeniu albo w ogdle nie nie generuje juz informacji zwrotnych
rozmawiaja, albo rozmawiajg w sposob w wystarczajacej ilosci, by uczyc

prowadzacy do eskalacji. sie na wtasnych btedach.
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Relacja z przetozonym:
najstabsze ogniwo czy dzwignia
systemu wynagrodzen?

System wynagrodzen nie dziata w ode-
rwaniu od ludzi. Z punktu widzenia
pracownika realnym ,interfejsem” tego
systemu jest przetozony. Wynik w obsza-
rze relacji z menedzerem na poziomie
58% wskazuje na umiarkowang jakosc¢
tego kontaktu. W praktyce oznacza

to, ze relacja istnieje, ale nie zawsze
przektada sie na skuteczne zarzgdzanie
wynagrodzeniami. Z perspektywy bizne-
sowej to kluczowy punkt napigcia.

System jest warty tyle, ile rozmowa,
ktora potrafi przeprowadzi¢ menedzer
W wielu organizacjach funkcjonujg poli-
tyki wynagrodzen, siatki ptac i procedury.
Problem polega na tym, ze pracownik
nie ma doswiadczenia w pracy z tym
systemem. On doswiadcza rozmowy

z przetozonym. Jesli menedzer nie
potrafi wyjasni¢ decyzji ptacowej, nie
zna kryteriow wynagradzania i nie ma
dostepu do danych, system w praktyce

Na ile zgadzasz sie lub nie zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi Twojego przetozonego? (wartosci w %)

@D 1-zdecydowanie nie zgadzam sie @D 2 3 4 @ 5 - zdecydowanie zgadzam sig

Moj przetozony udziela
konstruktywnego i szczerego
feedbacku

Moj bezposredni przetozony
zapewnia réwne szanse

cztonkom zespotu 22 31

Moj bezposredni przetozony
reaguje na przejawy
dyskryminacji lub nieréwnego
traktowania

(o) (o)
Ce] —
o

22 31

Mdj bezposredni przetozony
wspiera mnie w rozwoju 10 10 21 27
zawodowym

Czuje sig bezpiecznie,
zgtaszajgc mojemu

bezpos_redmemu _ 12 n 19 30
przetozonemu trudne sytuacje

Zrédto: Ogélnopolskie badanie ilogciowe, N=1050 aktywnych zawodowo Polakéw, styczen 2026, zrealizowane przez Experience Institute na zlecenie Levelly.ai
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Relacja z przetozonym

przestaje istnie¢. Ludzie oceniajg bowiem
sprawiedliwos¢ najpierw przez pryzmat
interakcji, a dopiero potem — przez pry-
zmat dokumentéw.

Menedzerowie dziatajg bez narzedzi
Dane pokazuja, ze wielu przetozonych
nie otrzymuje wsparcia, ktére okazuje sie
potrzebne podczas rozmoéw o wynagro-
dzeniu. To prowadzi do trzech typowych
zachowan: unikania tematu, odktadania
rozmow i podejmowania decyzji bez
spojnych kryteridow. Z punktu widzenia
organizacji oznacza to wysokg zmiennosc¢
jakosci zarzadzania: decyzje o podwyz-
kach zalezg od osobistych preferencji lub
nastroju menedzera, a nie od zobiektywi-
zowanej polityki ptacowej, co naturalnie
rodzi frustracje. Informacje o powodach
odejscia pracownika organizacja moze
uzyskac podczas exit interview (o ile

go przeprowadza), ale wtedy jest juz za
pozno na reakcje i trzeba ponosi¢ koszty
rekrutacji oraz wdrozenia nowej osoby.

Doswiadczenia z Europy:
wzrost roli menedzera

Po wprowadzeniu obowigzku
raportowania luk ptacowych w Wielkiej
Brytanii organizacje szybko zrozumiaty,
ze same dane nie wystarczg. Musiaty
przygotowac¢ menedzeréw do
prowadzenia rozméw o wynagrodzeniu.
Dostarczyty im spéjnych wytycznych

i pokazaty, jak powigzac decyzje

z danymi.

Unia Europejska postawita poprzeczke
jeszcze wyzej. Nowe regulacje
zwiekszajg dostep pracownikow do
informaciji o wynagrodzeniach i utatwiajg
weryfikacje podejmowanych decyzji.

To oznacza, ze rozmowa z przetozonym
bedzie coraz czesciej konfrontowana

z danymi. Odpowiednie przygotowanie
menedzerow staje sie waznym
czynnikiem sukcesu.

Najwieksze ryzyko: niespojnos¢ decyzji
Brak narzedzi i standardéw prowadzi

do sytuacji, w ktorej w podobnych przy-
padkach podejmuje sie rozne decyzje,

a wynagrodzenia sg zarzgdzane lokalnie,
a nie systemowo. Pracownicy porownujg
decyzje dotyczace swoich zespotow, co
bezposrednio wptywa na ich percepcje
sprawiedliwosci w organizacji. Nawet
poprawna decyzja moze zostac¢ uznana
za niesprawiedliwg, jesli w rownole-
gtym zespole wyglada inaczej. Dlatego
spojne, jednoznaczne zasady sg tak
wazne. Nie tylko na papierze, ale przede
wszystkim w umystach menedzerdéw

i pracownikow. Wszystko, co odcigga
pracownika od pracy - fizycznie badz
mentalnie — dziata na niekorzysc¢ firmy,
poniewaz obniza zaangazowanie i moty-

wacje zatogi, a ponadto psuje jej reputacje.

Relacja z przetozonym

czynnikiem ryzyka lub przewagi

Relacja menedzer-pracownik zawsze rodzi
konkretne skutki: dobre lub zte. W nega-
tywnym scenariuszu brak odpowiedzi

na pytania, unikanie rozmoéw i niespdjne
decyzje prowadzg do spadku zaufania

i wzrostu rotacji. W pozytywnym scena-
riuszu jasna komunikacja, oparcie decyzji
na danych i spojnosc¢ dziatania sprzyjajg
przewidywalnosci zachowan i stabilnosci
zespotu. To, ktorg droge wybierze mene-
dzer, wynika nie tyle z jego intencji, ile

Z jego przygotowania. Warto zadac sobie
pytanie, jak te scenariusze przektadajg

sie na wyniki firmy, innymi stowy: jakie sg
ich konsekwencje pod wzgledem kosztow
operacyjnych, efektywnosci funkcjonowa-
nia i ryzyk prawnych?

Percepcja pracownikow powinna by¢
traktowana jako wskaznik zarzadczy.
Relacja z przetozonym stanowi najwaz-
niejszy element operacyjny systemu
wynagrodzen. Wynik 58% pokazuje,
ze organizacje maja fundament, ale nie
wykorzystujg catego swojego poten-
cjatu. Bez wsparcia menedzerow nawet
najlepszy system pozostanie teoria.

Z odpowiednim wsparciem staje sie
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Relacja z przetozonym

jednak narzedziem realnego zarzadza-
nia efektywnoscia i ryzykiem. Dlatego
inwestycja w wiedzeg i szkolenie mene-
dzeréw w zakresie relacji z pracownikami
powinna stanowi¢ podstawe procesu
budowania stabilnej organizacji.

Pawet Dudek

ekspert ds.
zarzgdzania zmiang

«« Wchodzi w zycie dyrektywa Par-
lamentu Europejskiego i Rady (UE)
2023/970 z dnia 10 maja 2023 roku

W sprawie wzmochienia stosowania
zasady rownosci wynagrodzen dla
mezczyzn i kobiet za takg samg prace
lub prace o takiej samej wartosci za
posrednictwem mechanizmow przejrzy-
stosci wynagrodzen oraz mechanizmow
egzekwowania. Brzmi formalnie

i powaznie, a méwiagc pokrotce, cho-
dzi o jawnos¢ i rownos¢ wynagrodzen.
To dopiero bedzie zmiana w polskich
firmach! Juz widze ten opér: ,Po co to?

Rekomendacje dla pracodawcow

rozmowa o wynagrodzeniu.

N Monitoruj jakos¢ relacji: percepcja pracownikow
powinna byc¢ traktowana jako wskaznik zarzadczy.

Co za *** to wymyslit? Po co zmieniag,
skoro wszystko dziata i zawsze tak
byto? Nie da sie. U nas to sig nie spraw-
dzi. Co ta Unia i jej biurokraci znowu
wymyslili?".

Zmienig sie procesy, systemy i narzedzia,

a takze wysokosc¢ comiesiecznych prze-
lewéw. Przede wszystkim jednak bedzie
to trudna do wdrozenia zmiana w zakresie
postaw, przekonan, wartosci i zachowan,
czyli kultury organizacyjnej. Nieumiejetnie
wprowadzona moze mie¢ powazne kon-
sekwencje dla catego biznesu - ktos rzuci

papierami, ktos sie obrazi, pojawig sig kon-
flikty i frustracje, a jeszcze mocniej spadnie

i tak juz niskie zaangazowanie. Czy jestes
na taka zmiane przygotowany? Czy masz
plan dziatania, czy tez myslisz, ze ,jakos
to bedzie"? Jak zbudujesz swiadomosc¢
potrzeby zmiany (awareness) i jakich
argumentow uzyjesz, aby wzmocnic chec
(desire)? Kazdy bedzie pytat: ,Co ja z tego
bede miat?" | co na to odpowiesz? Czy

przygotowates jakiekolwiek materiaty infor-

macyjne (knowledge)? Po czym poznasz,
ze zespot jest gotowy (ability) i jak to
zmierzysz? Kiedy i jak to zacznie dziata¢?
Co zrobisz, zeby ta zmiana sig utrwalita

i utrzymata? Bo zadna zmiana sama sig nie

zrobi i sie nie utrzyma. | to nie jest zmar-
twienie wytacznie dziatu HR. »»

N Wyposaz menedzeréw w dane: dostep do informacji
o wynagrodzeniach i benchmarkach to podstawa rozmowy.

N Ustandaryzuj komunikacje: okresl, jak powinna przebiegac

N Ogranicz uznaniowos¢ decyzji: im wiecej decyzji zalezy od
indywidualnej interpretacji, tym wigksze ryzyko niespojnosci.

N Przygotuj menedzerow do prowadzenia rozmoéow o wynagrodzeniach:
to kompetencja biznesowa, nie tylko ,miekka" umiejetnosc.
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Doswiadczenie dyskryminacii:
dlaczego wysoki wynik

nie swiadczy o braku
problemu?

64

Dane pokazujg skale zjawiska, ktéra moze
zaskoczy¢: 64% polskich pracownikow
doswiadczyto przynajmniej raz w miej-
scu pracy dyskryminacji ze wzgledu na
ktorys z badanych aspektow. Zjawisko
nie jest marginalne, dotyczy bowiem
wiekszosci zatrudnionych. Najczestszg
przestanka dyskryminacji okazuje sie
wiek (43% badanych). W nastepnej
kolejnosci respondenci wskazujg wyglad
lub sposdb ubierania sig (37%), postrze-
gane umiejetnosci technologiczne (33%)
oraz pteé (32%).

Roznice miedzy ptciami sg wyrazne.
Kobiety czesciej niz mezczyzni doswiad-
czajg dyskryminacji ze wzgledu na pte¢
(42% wobec 23%). Bardziej krytycznie
oceniajg rowniez przejrzystosc¢ i sprawie-
dliwosc¢ systemow wynagrodzen w swoich
organizacjach.

Niezgtaszanie zjawiska

nie Swiadczy o jego braku
Pracownicy nie zawsze identyfikuja

i zgtaszajg doswiadczenia, ktére moga
by¢ przejawem nierownego traktowa-
nia. Powaod jest prozaiczny: nie majg

Swiadomosci, ze okreslone dziatania moga
nosi¢ znamiona dyskryminacji. Nie wie-
dzg, z kim i jak o tym rozmawiac. Boj3 sig,
ze dostanag tatke osoby, ktora ,donosi”.
Ponadto nie majg petnych informacji

o zarobkach innych osob i nie wiedzg,
wedtug jakich kryteriow je porownywac.
W efekcie organizacja moze mie¢ do
czynienia z tzw. ukrytg nieréwnosciag -
niewidoczng w deklaracjach, ale obecna
w systemie.

Dane deklaratywne a dane systemowe
Doswiadczenie dyskryminacji to jeden

z tych obszaréw, w ktorych ,miekkie” dane
percepcyjne i ,twarde"” dane organizacyjne
czesto sig rozchodza. Firma moze prowa-
dzi¢ badania pracownicze, a jednoczesnie
tolerowac nieuzasadnione roznice ptacowe,
podejmowac niespojne decyzje w sprawie
awansow i dziata¢ na podstawie nieudo-
kumentowanych kryteriow. Z perspektywy
regulacyjnej jest to istotne rozréznienie.
Nowe przepisy nie opierajg sie na deklara-
cjach pracownikow, lecz na danych. A brak
spojnego systemu i dokumentacji moze
wigzac sig z kosztownymi konsekwencjami.
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Doswiadczenie dyskryminacji

Czy ijak czesto doswiadczate$/as dyskryminacji w pracy ze wzgledu na ponizsze czynniki? (warto$ci w %)

@ Nigy

ogotem

kobiety
mezczyzni

ogotem

kobiety
mezczyzni

ogotem

kobiety
mezczyzni

ogotem

kobiety
mezczyzni

ogotem

kobiety
mezczyzni

@» Czasami Czesto
wiek
57 37 ogotem
kobiety
65 30 mezczyzni
wyglad lub sposdb ubierania sie
62 34 4 kobiety
3 mezczyni

znajomosci technologii/ obstugi

komputera/ urzadzen elektronicznych
67 30, B ogotem
66 32 , P kobiety
69 27 ., 18 mezczyzni
ptec
69 I 3 ogotem
5 ey
77 21 , P mezczyzni

wyksztatcenie

: 28, P
2
Ul 24

Nowa rzeczywistos¢: to firma musi
udowodni¢ brak nieréwnosci

Zmiany regulacyjne przesuwajg cigzar
dowodu na pracodawce w razie procesu
sgdowego. To on bedzie musiat wyka-
zac, ze réznice w wynagrodzeniach sg
uzasadnione obiektywnymi kryteriami.
Luki w dokumentacji moga okazac sie
brzemienne w skutki. Nieprzestrzeganie
zasady transparentnosci nie tylko demo-
tywuje pracownikow, ale takze naraza

sytuacje rodzinng / stan cywilny

70 27 | W

poglady / wyznanie

70 27 | B
2
69 26

status migracyjny

organizacje na spory prawne. W prak-
tyce nawet wysoki wynik percepcyjny
nie chroni firmy przed konsekwencjami.
Wystarczy jeden niezadowolony pra-
cownik, ktory péjdzie do sadu i wygra
sprawe. Udowodniona wina i koszty
odszkodowania to dopiero poczatek
ktopotow. A co jesli pracownicy wysta-
pig z pozwem zbiorowym przeciwko
firmie? Jak wptynie to na jej wynik
biznesowy?
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Doswiadczenie dyskryminacji

W jakim stopniu zgadzasz sig lub nie zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami? (wartosci w %)

@D 1- zdecydowanie nie zgadzam sie @D 2 3

Pomysty i inicjatywy

pracownikéw sg wystuchiwane

iwdrazane

Mam dostep do informaciji
o zasadach réwnego 13 12
traktowania w firmie

Feedback dziata

w obie strony - réwniez od
pracownikéw do zarzadu 13 14

Pracownicy maja realny wptyw

na podejmowane w firmie
decyzje dotyczgce zmian,

a

czy ustalania procesow

Zrédto: Ogolnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych zawodowo Polakéw,

radca prawny, wspolnik w kancelarii
Grabalski, Kempinski i Wspdlnicy sp.k.

«« Kazda decyzja ptacowa wymaga
solidnego uzasadnienia i udokumen-
towania, gdyz w razie sporu o rowne
wynagrodzenie ciezar dowodu spoczywa
na pracodawcy - to on musi wykazac,

ze wszystkie réznice sg uzasadnione

i zgodne z prawem. W sprawach o nie-
réwne traktowanie mechanizm dowodowy
jest dla pracodawcow szczegdlnie
wymagajacy. Wystarczy, ze pracownik
uprawdopodobni fakty wskazujgce na
nierownos¢, np. roznice w wynagrodzeniu
przy porownywalnych obowigzkach. Gdy
tak sie stanie, pracodawca musi wyka-
zac, ze zroznicowanie miato obiektywne

i legalne podstawy, niezwigzane z kryte-
riami chronionymi, takimi jak pte¢ lub wiek.

25

4 @ 5 - zdecydowanie zgadzam sig

24 22

29 8

28 4

styczen 2026, zrealizowane przez Experience Institute na zlecenie Levelly.ai

Orzecznictwo polskich sgdéw konsekwent-
nie potwierdza, ze brak dokumentacji dziata
na niekorzys¢ pracodawcy. Sady oczekujg
konkretnych dowodoéw: ocen okresowych,
mierzalnych kryteriow awansow i decyzji
ptacowych oraz udokumentowanego
procesu decyzyjnego. W razie ich braku
pracodawca moze nie by¢ w stanie obalic¢
domniemania nieréwnego traktowania

i przegrac proces. Rada jest prosta: nalezy
rzetelnie prowadzi¢ dokumentacje przez
caty okres zatrudnienia. Kazda istotna
decyzja kadrowa powinna by¢ oparta

na jasnych kryteriach i odpowiednio
udokumentowana. Tylko w ten sposoéb
pracodawca moze realnie chroni¢ swoje
interesy, gdy dochodzi do sporu. »»
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Doswiadczenie dyskryminacji

Najwieksze ryzyko:

fatszywe poczucie bezpieczenstwa
Trwanie w ztudnym poczuciu bez-
pieczenstwa to jeden z najbardziej
ryzykownych scenariuszy zarzadczych.
Jesli bowiem organizacja nie analizuje
danych o wynagrodzeniach i nie wpro-
wadza mechanizmow kontrolnych, to nie
przygotowuje sie na nastanie nowych
regulacji. Ewentualny problem ujawnia sig
dopiero w sytuacji kryzysowej — podczas
audytu, kontroli lub sporu. Kazdy z tych
scenariuszy generuje koszty dla organi-
zacji. Pracownicy, zamiast pracowac¢ nad
ciggtoscia biznesowa i dostarczaniem
wartosci, zajmuja sie ,wyjasnianiem
sprawy”. Jaki to koszt dla biznesu?

Jak wptywa to na reputacje firmy,

a jak na jej wyniki biznesowe?

Dyskryminacja to problem do
rozwigzania na szczeblu zarzadu,

a nie tylko komunikaciji

Doswiadczenie dyskryminacji nie powinno
by¢ rozpatrywane wytacznie jako element
badania satysfakcji. Dyskryminacja wigze

Rekomendacje dla pracodawcoéw

N Nie opieraj sie wytgcznie na
deklaracjach pracownikow: tgcz dane
percepcyjne z analizg wynagrodzen
i procesow.

N Wprowadz obiektywne kryteria
wynagradzania: utatwi to zaréwno
zarzadzanie, jak i obrone decyzji.

N Dokumentuj decyzje ptacowe
i awansowe: to kluczowe w kontekscie
regulacyjnym i dowodowym.

N Stworz mechanizmy zgtaszania
nieréwnosci: pracownicy muszg miec
bezpieczny sposob na sygnalizowanie
problemow.

N Traktuj ten obszar jako element ESG
i compliance: to nie tylko kwestia
kultury, ale takze zgodnosci z prawem.

sie bowiem z ryzykiem prawnym oraz

z obnizeniem jakosci procesow decyzyj-
nych i spéjnosci systemu wynagrodzen.
Naraza firme na nieplanowane koszty
obcigzajace jej wynik finansowy. Najwaz-
niejszym kosztem, ktérego pracodawcy
czesto nie uwzgledniajg w swoich zesta-
wieniach, jest koszt alternatywny, czyli
koszt utraconych mozliwosci: gdy zespot
zajmuje sie zarzgdzaniem kryzysem, traci
z oczu okazje rynkowe i zaniedbuje dzia-
talnos$¢ w ramach core business. Cierpi
na tym cata organizacja.

Wysoki wynik w obszarze doswiad-
czenia dyskryminacji nie oznacza, ze
organizacja jest wolna od ryzyka. Swiad-
czy jedynie o tym, ze problem pozostaje
w ukryciu. W nowej rzeczywistosci
regulacyjnej to nie percepcja dziatu HR
czy zarzadu bedzie decydowac o ocenie
organizacji, lecz dane i zdolnos¢ do uza-
sadnienia decyzji. Dlatego nie wystarczy
reagowac na zgtoszenia. Trzeba proak-
tywnie budowac system, ktory antycypuje
ryzyka i eliminuje je, zanim stang sie
widoczne.

Doswiadczenia z Europy:

dane zamiast deklaracji

W Wielkiej Brytanii obowigzek
raportowania luk ptacowych dobitnie
pokazat, ze deklaracje pracownikéw nie
zawsze oddajg rzeczywistosc. W wielu

organizacjach réznice w wynagrodzeniach

byty wyzsze, niz zaktadano, gdyz
brakowato spdjnych struktur ptacowych.

W konsekwencji konieczne byto wdrozenie

zmian systemowych.

W Unii Europejskiej regulacje idg jeszcze
dalej: wymagaja nie tylko raportowania,
ale takze podjecia dziatan naprawczych
w przypadku okreslonych odchylen.

To przesuwa rozmowe z poziomu opinii

na poziom dowodow.
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Wynagrodzenia jako system

Wynagrodzenia
jako system:

cztery grupy,
cztery wyzwania,

jedno ryzyko
dla organizaciji

System wynagrodzen nie funkcjonuje

w prozni, lecz ksztattuje sie w toku
interakcji czterech grup: pracownikow,
menedzerow, dziatu HR oraz zarzadu.

Z naszego badania wynika, ze najwigk-
szym wyzwaniem nie jest tak bardzo
poziom wynagrodzen, jak brak spojnosci
miedzy tymi grupami. Kazda z nich widzi
system inaczej; kazda ma inne potrzeby.
Organizacja odpowiada za ich optymalne
zrownowazenie.

Pracownicy oczekujg
przewidywalnosci, nie tylko ptacy
Pracownicy coraz rzadziej oceniajg
wynagrodzenia przez pryzmat kwoty.
Oczekuja jasnych kryteriow wartoscio-
wania stanowisk, zrozumiatych zasad
awansow i transparentnych procesow
decyzyjnych. To fundamentalna zmiana.

Jakie zmiany najbardziej poprawityby poczucie sprawiedliwos$ci
w Twojej firmie? (wedtug grup wiekowych, wartosci w %)

@D Gen Z (18-27)

Gen Y mtodsi (28-35)

Gen Y starsi (36-43) @D Gen X (44-59)
Baby Boomers (60-65)

bardziej
otwarta
komunikacja
ze strony
przetozonych

jasniejsze
zasady
awansow

rowne
traktowanie
pracownikow
niezaleznie od
stanowiska

wigksza
transparentnosc¢
decyzji Zarzadu
(uzasadnianie
decyzji, kryteria)

wigksza
transparentnosc¢
decyzji
kadrowych

obecnie nie
widze potrzeby
zmian

lepsze reagowa-
nie na konflikty
inierowne
traktowanie

bezpieczne
kanaty zgtasza-
nia problemoéw

bardziej obiek-
tywne i spojne
zasady ocen (np.
wspdlne kryteria,
kalibracja ocen)

szkolenia
dla kadry
menedzerskiej

(O N
ml

N
[(o]

W
N

=~ N
(62}
N
©
W
(o2}

N N
J-\8 S
N
@

ol

=

=~

| _‘a o
> IR _ _
© Sl =~ N
© © N IS
N o ey — O[S
D) N S
N N N
N IS
o1

B~
—_
O

!
—
s~
— —
(o)) (o]

Zrodto: Ogoélnopolskie badanie ilosciowe, N=1050 aktywnych zawodowo Polakéw,
styczen 2026, zrealizowane przez Experience Institute na zlecenie Levelly.ai
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Wynagrodzenia jako system

prof. Joanna Tyrowicz )

wspotzatozycielka i dyrektorka
grupy badawczej GRAPE

«« Gtdwnym zadaniem ptac jest nagra-
dzanie — odpowiedzialnosci, kompetencji,
wynikow, sprawnego pokonywania
trudnosci czy pozytywnego wptywu na
organizacje — oraz motywowanie pracow-
nikdw poprzez premiowanie pozgdanych
zachowan i rezultatow. Dlatego ptace
réznig sie pomiedzy pracownikami
w swoim ,naturalnym” stanie. To nie jest
btad systemu, lecz jedna z jego pod-
stawowych funkcji. Wynagrodzenia sg
jednym z kluczowych narzedzi zarzadza-
nia. Porzucanie tego instrumentu na rzecz
mechanicznej réwnosci bytoby, delikatnie
mowiagc, lekkomysline.

Problem zaczyna sie wtedy, gdy
ludzie nie rozumiejg, za co faktycznie sg
wynagradzani. W badaniu Levelly.ai 48%
ankietowanych uwaza system wynagro-
dzen w swojej firmie za transparentny.
Jedna potowa pracownikéw widzi
szklanke petng, a druga — pusta. Innymi
stowy: dla co drugiego respondenta ptace
otwierajg pole do domystow, zamiast
sygnalizowac, jakie dokonania wynagra-
dza ich organizacja. Jesli pracownik widzi
chaos, uznaniowosg¢, niejasne premie,
przypadkowe awanse i decyzje zalezne
od tego, kto z kim rozmawia, to wyna-
grodzenie z pozytywnego bodzca ptaca
przeradza sie w zrédto frustracji. Chcemy
rozumiec, za co dostajemy podwyzke,
za co premig, a za co awans. Gdy brakuje
transparentnosci, nawet obiektywnie
uzasadnione réznice moga by¢ odbierane
jako niesprawiedliwe. A subiektywne
poczucie niesprawiedliwosci ma catkiem
obiektywne skutki: obniza zaangazowanie,
niszczy zaufanie do przetozonych, zwigk-
sza rotacje i sprawia, ze ludzie zaczynajg
grac przeciwko systemowi zamiast
w him rosnac.

Raport pokazuje, ze zdaniem pra-
cownikow jasne kryteria wynagrodzen

Jakie zmiany najbardziej poprawityby poczucie sprawiedliwos$ci

w Twojej firmie? (wedtug wielkosci firmy, wartosci w %)
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Wynagrodzenia jako system Jakie zmiany najbardziej poprawityby poczucie sprawiedliwosci

w Twojej firmie? (wedtug zaangazowania, wartosci w %)
@ Pracownicy niezaangazowani
@ Pracownicy zaangazowani

zwiekszajg poczucie rownosci, niezalez-
nie od samej dyspersji ptac. Interpretuje
te wyniki jako sygnat, Zze dla ludzi celem
nie jest urawnitowka lecz, ale bardzo
potrzebujg zna¢ zasady, wedtug ktérych
szefowie podejmujg decyzje kadrowe.
Pomiar rownosci ptac nie zlikwiduje
bataganu w politykach wynagrodzen.
Sam z siebie nie uporzadkuje siatek ptac,
premii, awansow, nie podniesie czestosci
rozmow pracownikow z menedzerami ani
nie utozy kultury organizacyjnej. Stanowi
on tylko test diagnostyczny, pozwalajacy
sprawdzi¢, czy w tym chaosie pojawia
sie statystyczny wzorzec, ktory czesciej
dziata na niekorzysc jakiejs grupy, np.
kobiet, imigrantow, oséb starszych, czy
innych, potaczonych w grupy magicz-
nym mysleniem, ze jakas cecha bez
faktycznego wptywu na jakosc pracy
per se wyrdznia jednych ludzi wobec
innych. To wazne, poniewaz nierownosci
rzadko rodza sie z jednej spektakularnej
decyzji. Czesciej powstajg w wyniku serii
drobnych przesunige¢: komu szybciej
zaproponowano podwyzke, kto musiat
negocjowac, w czyich osiggnieciach
dostrzezono ukryty potencjat, a czyje
potraktowano jako wykonanie obo-
wigzku. Te drobne przesunigcia pojawiaja
sie w organizacjach nierzadko wbrew
najszczerszym intencjom zarzadu, ale
samymi intencjami sig ich nie zniweluje.
Kiedy kryteria sg niejasne (lub jasne,
lecz nie w petni przestrzegane), do
gtosu tatwiej dochodzg skroty myslowe
i nieuswiadomione uprzedzenia (nie
wspominajgc o tych $wiadomych).
Poniewaz transparentnosc nie
sprowadza sie do sptaszczenia struk-
tury wynagrodzen, to organizacje
z przejrzystym systemem ptac, potrafig
zidentyfikowac¢ zrodta roznic w zarobkach
i wytapac nawet drobne przesuniecia.
A potem zbudowac polityki wynagrodzen,
w ktérych ptace moga nawet by¢ bardzo
szeroko rozpiete -- ale wynikajg jasno
z kryteriow merytorycznych. Polityki
nie tyle mozliwe do obrony, co bronigce
sie same. »»
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Wynagrodzenia jako system

Menedzerowie:

odpowiedzialnos¢ bez narzedzi
Menedzerowie sg na pierwszej linii
kontaktu z pracownikiem. Jednoczesnie
czesto dziatajg bez wystarczajgcego
wsparcia: nie majg dostepu do danych

i spojnych wytycznych ani do przygo-
towania do rozmow o wynagrodzeniu.

W wielu organizacjach nieformalne
utarte sciezki decyzyjne wptywajg na catg
strategie polityki ptacowej. Realizowane
w oderwaniu od zasad rynkowych mogg
prowadzi¢ do nieoczekiwanego rozwoju
sytuacji, co wigze sie z ryzykiem. Utalen-
towani pracownicy w koncu odchodzg,

a za ich zastgpienie odpowiednimi kandy-
datami trzeba zaptaci¢ niewspétmiernie
wysoka cene. Chodzi tu nie tylko o koszty
rekrutacji, ale przede wszystkim o koszty
wdrozenia nowej osoby i opdznienia
realizowanych procesow.

Nieodpowiednie przygotowanie

menedzerow do rozmow o wyna-
grodzeniach skutkuje ich unikaniem,
podejmowaniem niespojnych decyzji

i stosowaniem odmiennych standardéw
w poszczegolnych zespotach. To wia-
$nie na tym poziomie system najczesciej
.rfozpada sie" operacyjnie. Pracownicy
wymieniaja sie informacjami i bywa, ze
doskonale wiedzg, jak wszystko dziata.

Z ich punktu widzenia problem lezy nie

w systemie jako takim, lecz w przetozo-
nym, ktéry naciska na wyniki i Srubuje
standardy efektywnosci, a nie stosuje
wytycznych i narzedzi do realizowania
polityki ptacowe;j.

HR: miedzy operacja a regulacjg

Dziat HR znajduje sie w samym centrum
zmiany. Z jednej strony odpowiada za
procesy ptacowe, doswiadczenie pra-
cownikow oraz wsparcie menedzerow.
Z drugiej za$ strony musi przygotowac
organizacje na nowe obowigzki regu-
lacyjne: raportowanie luki ptacowe;j,
transparentnos¢ wynagrodzen i doku-
mentowanie decyzji. To oznacza, ze
funkcja HR zmienia sige z operacyjnej
na analityczno-strategiczng. Nastepuje
przejscie od zarzadzania procesem

do zarzadzania danymi i ryzykiem.

Zarzad i prezes: wynagrodzenia

jako czynnik ryzyka biznesowego

Dla zarzgdu wynagrodzenia przez lata byty
kategorig kosztowa. Dzis stajg sie obsza-
rem ryzyka prawnego (nowe regulacje UE),
reputacyjnego (transparentnosc¢ rynku
pracy) i operacyjnego (rotacja, zaanga-
zowanie). Nowa rzeczywistos¢ implikuje
koniecznos¢ podejmowania decyzji na
podstawie danych, zapewnienia spojnosci
w catej organizacji oraz przygotowania
firmy do audytu i raportowania. W praktyce
oznacza to, ze wynagrodzenia trafiajg na
poziom kierownictwa, a zarzgdzanie nimi
staje sieg istotnym elementem strategii
finansowej. Dlaczego? Poniewaz w wielu
firmach wynagrodzenia stanowiag okoto
30% kosztéw operacyjnych. W takiej skali
budzetu pomytki i niedopatrzenia moga
spowodowac powazny, kosztowny kryzys,
na ktérym ucierpi cata organizacja.

Najwieksze wyzwanie:
brak wspdlnego jezyka
Kazda z grup, ktéra ma wptyw na wyna-
grodzenia w organizacji, funkcjonuje
w innym kontekscie. Pracownik positkuje
sie wiasnym doswiadczeniem; menedzer
bazuje na decyzjach, ktére podejmuje;
dziat HR koordynuje caty proces; wreszcie
zarzad odpowiada za ryzyko i wynik. Jesli
te perspektywy nie sg spdjne i nie ma lidera
catego procesu, powstaje luka, ktora gene-
ruje konkretny koszt: nadwatlone zaufanie,
stabszg efektywnosc¢ i obnizony zysk.
Wynagrodzenia nie sg juz wytgcznie
zadaniem HR. System ptacowy angazuje
catg organizacje. Najwiekszym wyzwaniem
nie jest poziom wynagrodzen jako taki,
lecz spojnosc¢ catego systemu. Organizacje,
ktore jg zapewnia, zmityguja ryzyka, popra-
wig efektywnosc i lepiej przygotuja sie na
nowe regulacje. Te, ktore tego nie zrobig,
bedg zarzgdza¢ wynagrodzeniami w spo-
sob reaktywny, co w nowej rzeczywistosci
szybko okaze sie kosztowne. Firmy dziatajg
bowiem w zbyt dynamicznym srodowisku,
zeby swiadomie doktadac sobie balast
w postaci kryzysu, ktoremu mozna by
zapobiec. Transparentnos¢ wynagrodzen
to dzis inwestycja w efektywnosc¢, stabil-
nosc i wartosc organizacji.
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Wynagrodzenia jako system

Monika teska

Ph.D. Marketing Manager Praca.pl,
naukowczyni Akademia Bialska

«« Jak wynika z najnowszych analiz
Praca.pl, polski rynek pracy przechodzi
obecnie faze intensywnej adaptacji do
nowych standardow. Zestawiajgc udziat
ogtoszen z jawnym wynagrodzeniem ze
wszystkimi opublikowanymi w ostatnich
12 miesigcach ofertami, obserwujemy
wyrazny trend wzrostowy, ktéry w 2026
roku ustabilizowat sie na nowym, wysokim
poziomie — obecnie co trzecie ogtoszenie
publikowane w naszym portalu zawiera
jawne widetki wynagrodzenia.
Widzimy tez bezsporne dowody na
to, ze taka strategia przynosi wymierne
korzysci biznesowe: nasze najnowsze
dane pokazuja, ze oferty transparentne
ptacowo przyciggajg niemal dwa i pot
razy wiecej aplikacji w poréwnaniu z tymi,
ktore ich nie zawieraja. Z perspektywy
kandydata jawnos¢ wynagrodzen stata
sie dzi$ waznym filtrem na etapie prze-
gladania ogtoszen na Praca.pl. Jesli firma
nie komunikuje stawek, kandydat z gory
zaktada brak transparentnosci. Z punktu
widzenia pracodawcy to wtasnie tutaj
rodzi sie kosztowna biznesowo ,luka
percepcyjna” - sytuacja, w ktorej firma
uwaza, ze gra fair, ale traci zaufanie, bo
kandydaci nie widzg na to dowodow.
W mojej ocenie transparentnosc¢

w rekrutacji to dzis nie tylko przygotowa-
nie sie do wymogow unijnej dyrektywy.
To fundamentalny krok w budowaniu
relacji z talentami w oparciu o zaufanie

i realne bezpieczenstwo psychologiczne
,0d pierwszego ... kliknigcia” w oferte
pracy. Zjawisko to potwierdzajg wnioski
Z naszego innego badania ,Strategie
zawodowe 2026". Pokazuje to wyraznie,
ze w obliczu rynkowej niepewnosci az
76% pracownikow rozwazajgcych zmiang
pracodawcy szuka przede wszystkim
stabilnosci i przewidywalnosci zasad,

a zaledwie utamek z nich wigze swoje plany

z walkg o awans w obecnych strukturach.
Jawnos¢ w ogtoszeniu rekrutacyjnym jest wiec
dla nich kluczowym sygnatem do dziatania.

Lata pracy badawczej i biznesowej nauczyty

mnie, ze jasne reguty gry w najwiekszym
stopniu napegdzaja rozwdj. A interfejsem
takich regut jest przygotowany na zmiany —
uwazny menedzer. | wtasnie spotkan z takimi
liderami na swojej drodze zawodowej ham
wszystkim zycze! »»

Rekomendacje dla organizacji

-

jestes gotowy na jawnos¢ ptac

N Zbuduj wspolny system, a nie zbior praktyk:
wynagrodzenia powinny byc¢ zarzagdzane
centralnie, na podstawie spojnych zasad.

N Potacz dane z percepcja: nie wystarczy wiedzie¢,
ile firma ptaci. Trzeba wiedzie¢, jak jest to
odbierane.

N Wyposaz menedzeréw w narzedzia: bez tego
system nie bedzie dziatat w sposob operacyjny.

N Wzmochnij role dziatu HR jako partnera
strategicznego: kadry powinny dostarczac
dane i rekomendacje zarzadowi.

N Traktuj wynagrodzenia jako element zarzadzania
ryzykiem: ptace to nie tylko koszt, ale takze
inwestycja w stabilnos¢ organizacji.

5 pytan, ktére pokaza, czy

1. Czy znasz skorygowang luke ptacowg?

2. Czy masz formalne kryteria podwyzek?

3. Czy menedzerowie sg szkoleni w zakresie
prowadzenia rozmow o wynagrodzeniu?

4. Czy widetki ptacowe wynikajg
z siatki ptac, czy z budzetu?

5. Czy potrafisz obroni¢ swoje decyzje
przed audytem?

Jeslina choc¢ jedno pytanie odpowiadasz
,hie wiem" — potrzebujesz analizy.
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Dlaczego percepcja pracownikow
staje sie kluczowym wskaznikiem
zarzgdczym?

CCl

Wynagrodzenia przez lata byty anali-
zowane gtoéwnie przez pryzmat danych
finansowych. Firmy wiedziaty, ile ptaca,
komu i na jakich stanowiskach. Albo
nadptacaty z braku spéjnej polityki

i indywidualnych negocjacji, albo nie
doptacaty i ponosity tego konsekwencje.
Dzis taka filozofia juz nie wystarcza.
Zmiany przepisow wymuszajg stra-
tegiczne podejscie do wynagrodzen.
Projektujgc system wynagrodzen, trzeba
tez wzig¢ pod uwage konkurencyjnosc.
Sktada sie na nig wiele elementow. Coraz
istotniejsze stajg sie utrzymanie w zespole
dobrych specjalistow, minimalizowanie
ryzyka biznesowego i odpowiedzialne
podejscie do coraz nizszych budzetow.
Kazda mata decyzja wptywa na wynik
organizacji. Wiasciwa identyfikacja zrodet
ryzyka w potgczeniu z przewidywaniem
mozliwych scenariuszy i ich wptywu na
wynik biznesowy to kardynalna umiejet-
nos$¢, ktéra dla wielu firm moze oznaczac¢
.by¢ albo nie byc¢".

Rosnie znaczenie trafnej identyfikacji
ryzyka na poziomie catej organizacji. O ile
wiadomo, ze wiekszos¢ odpowiedzialnych
firm pracuje dzisiaj intensywnie nad upo-
rzgdkowaniem informacji, o tyle kluczowe
pytanie brzmi: Jak pracownicy postrze-
gajg system wynagrodzen w mojej firmie?
Na to pytanie odpowiada Indeks Zaufania
do Systemu Wynagrodzen (Compensation
Confidence Index, CCl), ktory mierzy per-
cepcje sprawiedliwosci i transparentnosci
w zakresie ptac w organizacji. Dla badanej
populacji Polski wynosi on przecigtnie

62,9. To srednia wartos¢, ktéra swiadczy
o tym, ze systemy ptacowe dziatajg, ale
nie sg jeszcze w petni spojne i zrozumiate
dla pracownikéw.

Co sktada sie naindeks CCI?

Indeks CCI nie jest pojedynczym pomiarem.

To syntetyczny wskaznik oparty na szesciu

wymiarach doswiadczen pracownika.

1. Sprawiedliwo$¢ wynagrodzen (63,9%)
Czy pracownicy uwazajg, ze ich wynagro-
dzenie jest adekwatne do wykonywanej
pracy i porownywalne z wynagrodzeniem
innych pracownikow?

2. Transparentnos$é ptacowa (57,7%)

Czy pracownicy rozumiejg, jak dziata
system wynagrodzen i od czego zalezg
podejmowane decyzje?

3. Sprawiedliwo$é proceséw (62,1%)

Czy decyzje dotyczace awansow i pod-
wyzek opieraja sie na jasnych i spojnych
zasadach?

4. Bezpieczenstwo psychologiczne (66,1%)
Czy pracownicy czuja sie komfortowo,
rozmawiajgc o wynagrodzeniu?

5. Relacja z przetozonym (64,7%)

Czy menedzer potrafi prowadzi¢ roz-
mowy o wynagrodzeniach i uzasadniac
swoje decyzje?

6. Doswiadczenie dyskryminacji
(88,4% — wskaznik odwrocony)

Czy pracownicy deklarujg, ze nie
doswiadczyli nierownego traktowania?

Dopiero potgczenie tych szesciu obszarow
daje petny obraz funkcjonowania systemu
wynagrodzen w catej firmie.
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O czym informuje indeks CCI?
Indeks CCI nie mierzy tego, co firma
deklaruje. Mierzy to, co pracownicy
realnie odczuwaja. To fundamentalna
roznica. Pozwala odpowiedzie¢ na klu-
czowe pytania:
o Czy system wynagrodzen

jest zrozumiaty?
o Czy decyzje sg postrzegane

jako sprawiedliwe?
o Czy pracownicy ufajg or-

ganizacji w zakresie ptac?
o Czy istnieje ryzyko napiec lub rotac;ji?

Dlaczego wskaznik CCl jest kluczowy?
Zmienia sie otoczenie biznesowe. Unijne
regulacje wprowadzajg obowigzki rapor-
towania luk ptacowych, ujawniania zasad
wynagrodzen i uzasadniania decyzji.
Jednoczesnie rosng oczekiwania pra-
cownikow w zakresie transparentnosci,
spojnosci decyzji, a przede wszystkim -
dostepu do informacji. To oznacza, ze
firmy muszg zarzadzac nie tylko danymi
ptacowymi, ale takze ich percepcja.
Tego nie wida¢ w systemach HR, a indeks
CCl doskonale wypetnia te luke. Dziata
on jak wczesny system ostrzegania:
pokazuje problemy, zanim przerodzg

sie one w kosztowna rotacje, konflikty
wewnetrzne lub ryzyko prawne.

Najwazniejsza zmiana:

od danych do doswiadczenia
Tradycyjnie zapytamy: ,Czy wyna-
grodzenia sg ustawione poprawnie?".
Tymczasem indeks CCl kaze nam zadac
inne, rownie wazne pytanie: ,Czy pra-
cownicy uwazajg wynagrodzenia za
sprawiedliwe?". R6znica miedzy tymi
dwiema perspektywami decyduje o pozio-
mie zaangazowania, stabilnosci zespotéw
i efektywnosci kosztow wynagrodzen.
Bez uwzglednienia aspektu percep-
cyjnego organizacja ma niekompletny
obraz danych, a przede wszystkim nie
wykorzystuje w petni potencjatu swoich
pracownikéw. Jesli bowiem ktos nie ma
poczucia sprawiedliwosci i bezpieczen-
stwa, nie angazuje sie tak, jak mégtby.

Dlaczego warto wdrozy¢é

w firmie indeks CCI?

1. Zidentyfikujesz ryzyka,
zanim urosng do rangi problemu
Indeks CCIl pozwala wykry¢ obszary
napie¢, zanim przetozg sig one na
rotacje lub spory.

2. Bedziesz podejmowac decyzje na
podstawie danych, a nie intuicji
Zamiast opierac sie na zatozeniach,
firma zyskuje mierzalny wskaznik
percepciji.

3. Przygotujesz organizacje na nowe
wymogi regulacyjne
Indeks CCIl wspiera elementy poli-
tyki ptacowej objete dyrektywg UE
2023/970: transparentnos¢, spojnosc
i podejmowanie uzasadnionych decyzji.

4. Wzmocnisz role menedzerow
Indeks CCIl pokazuje, w jakich obsza-
rach menedzerowie potrzebujg
wsparcia oraz rozwoju kompetencji.

5. Zwiekszysz efektywnosc¢
budzetu wynagrodzen
Lepsze dopasowanie decyzji do per-
cepcji pracownikow ogranicza koszty
rotacji i korekt.

Indeks CCIl zmienia sposéb myslenia

0 wynagrodzeniach w organizacjach:

Z narzedzia kontrolowania kosztow
stajg sie one narzedziem zarzadzania
organizacjg. Wynik 62,9 pokazuje, ze
wigkszos¢ polskich firm jest w trakcie
transformacji. Systemy istniejg, ale nie
sg jeszcze w petni spdjne, transpa-
rentne i zrozumiate. Pracownicy beda
coraz bardziej Swiadomi swoich praw

w odniesieniu do transparentnosci ptac,
co bedzie rodzito potrzebe precyzyjnych
informacji i operowania konkretnymi
danymi.

Firmy, ktére zaczng badac per-
cepcje pracownikow i nig zarzgdzac,
szybciej dostosujg sie do regulacji,
ograniczg ryzyka i poprawig efektyw-
nos$c¢ podejmowania decyzji, a przede
wszystkim odzyskajg kontrole nad
jednym z najwazniejszych obszarow
zarzadzania — wynagrodzeniami.
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Levelly.ai to polski start-up technologiczny dziatajagcy na styku HR

i technologii. Firma pomaga organizacjom budowac sprawiedliwg

i inkluzywna polityke wynagrodzen, wdrazac realne zmiany kulturowe

i zwiekszac¢ zaufanie pracownikéw do pracodawcow. Rozwigzania
Levelly.ai wspotgraja z najnowszymi regulacjami UE i odpowiadajg na
zapotrzebowanie na transparentne raportowanie ESG. Firma wygrata
konkurs ,Rookie of the Year 2025" miesiecznika ,My Company Polska”,
zakwalifikowata sie do IX edycji programu InCredibles i znalazta sig

w rankingu ,Start-upy Pozytywnego Wptywu 2025" Uczelni Kozminskiego.

Experience Institute

Experience Institute to firma specjalizujgca sie w badaniach oraz

w projektowaniu doswiadczen klientéw, pracownikow i uzytkownikéw

(CX, EX, UX). taczenie analizy danych z podejsciem jakosciowym i strategicznym
pomaga przedsiebiorstwom i instytucjom lepiej rozumie¢ potrzeby, emocje

i zachowania ludzi. Experience Institute realizuje badania ilosciowe i jakosciowe
oraz prowadzi warsztaty i projekty doradcze z mysla o rozwoju produktow, ustug
i kultury organizacyjnej. Swoim klientom rekomenduje podejmowanie decyzji
opartych na danych. Wspotpracuje zaréwno z biznesem (w tym ze start-upami)
jak i z sektorem publicznym. Od lat rozwija rowniez programy certyfikacyjne,
takie jak ,Firma Przyjazna Klientowi" oraz , Inwestor w Kapitat Ludzki”, w ramach
ktorych wspiera organizacje w podnoszeniu standardéw obstugi, budowaniu
pozytywnych doswiadczen oraz rozwijaniu potencjatu pracownikow.
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