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WHY THERE WILL BE NO PAY TRANSPARENCY
OBLIGATION IN JOB OFFERS IN POLAND?
ON CHALLENGES FOR THE DEVELOPMENT
OF SOCIAL INNOVATIONS IN PEOPLE
MANAGEMENT PROCESSES

DLACZEGO W POLSCE NIE BEDZIE
OBOWIAZKU JAWNOSCI WYNAGRODZEN
W OFERTACH PRACY? CZYLI O WYZWANIACH
DLA ROZWOJU INNOWAC]JI SPOLECZNYCH
W PROCESACH ZARZADZANIA LUDZMI

ABSTRACT
In December 2019 a proposal to introduce the obligation to provide transparent
information on salaries in job offers was submitted to the Polish parliament. This
proposal was criticized by representatives of employers and state administration
and received a negative opinion from the Council of Ministers. In this article, we
conduct an analysis of these critical comments to find an answer to the question of
why there will be no pay transparency in job offers in Poland. The problem of pay
transparency has been placed in the broader theoretical context of social innovation.
Thematic analysis revealed seven challenges for the pay transparency as a social
innovation: 1) preferences to maintain the status quo, 2) pseudo-innovation, 3) mis-
match between innovation and reality, 4) resistance from those who lose something
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through innovation, 5) resistance against the coercion of innovation, 6) conflict of
innovation with the axio-normative system, 7) opposition of innovative radicals.
Our results reveal specific challenges for the pay transparency in job offers but also
allow us to distinguish general categories of challenges for social innovation. Taking
into account the growing interest in pay transparency in contemporary societies,
our findings might be useful both when implementing pay transparency in business
organizations and constitute a theoretical contribution to a better understanding of
the development of social innovations.

STRESZCZENIE

W grudniu 2019 r. w Sejmie zgloszono propozycje wprowadzenia obowiazku
informowania o wysoko$ci wynagrodzenia na danym stanowisku w ofertach pracy.
Spotkala si¢ ona z krytyka ze strony przedstawicieli pracodawcdw oraz zostata nega-
tywnie zaopiniowana przez Rad¢ Ministrow. W prezentowanym tekscie dokonano
analizy tych krytycznych komentarzy w celu znalezienia odpowiedzi na pytanie:
dlaczego w Polsce nie bedzie jawnosci wynagrodzen w ofertach pracy? Problem
jawno$ci wynagrodzen odniesiono nie tylko do wynagradzania, ale umiejscowiono
go w szerszym kontekscie teoretycznym rozwoju innowacji spotecznej w proce-
sach zarzagdzania ludZzmi. Analiza tematyczna ujawnila siedem wyzwan dla jawnosci
wynagrodzen jako innowacji spolecznej: 1) preferowanie zachowania status quo,
2) pseudoinnowacje, 3) niedopasowanie innowacji do rzeczywistosci, 4) opor ze strony
tych, ktérzy przez innowacje co$ traca, 5) op6r przeciw przymusowi innowacyjnosci,
6) konflikt innowacji z systemem aksjonormatywnym, 7) sprzeciw innowacyjnych
radykaléw. Biorac pod uwage rozwijajace si¢ we wspdlczesnych spoleczenstwach
zainteresowanie jawno$cia wynagrodzen, nalezy stwierdzi¢, ze prezentowane wyniki
dostarczaja nowej wiedzy przydatnej w lepszym zrozumieniu natury jawnosci plac
oraz moga by¢ uzyteczne podczas jej planowania i wdrazania w praktyce. Ponadto
rezultaty prezentowanych badan wychodza poza specyficzny kontekst wynagradzania,
pokazujac ogdlne kategorie wyzwan dla rozwoju innowacji spolecznej, wnosza tym
samym wkiad teoretyczny w badania nad zrozumieniem mechanizméw rozwoju
innowacji spotecznych.

KEYWORDS: social innovation, pay transparency, social norms in remuneration, pay
secrecy, innovation management, salary
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WPROWADZENIE

Jawno$¢ wynagrodzen to temat zyskujacy na znaczeniu we wspoétczesnych
spoteczenstwach (Marasi, Wall, Bennett, 2018). W USA (Trotter, Zacur,
Stickney, 2017) czy Unii Europejskiej (Cerf, Aumayr-Pintar, 2020) podej-
mowane s3 inicjatywy majgce na celu podniesienie dostgpnosci informacji
o wynagrodzeniach innych. W Polsce jedng z takich prob zwiekszenia jaw-
nos$ci w obszarze wynagrodzen byla zgloszona 12 grudnia 2019 r. inicjatywa
ustawodawcza majaca naktada¢ na pracodawcow obowigzek umieszczania we
wszystkich ofertach pracy informacji o mozliwym do otrzymania na danym
stanowisku wynagrodzeniu (Sejm, 2019a). Ta nowatorska, jak na polskie realia
spoleczne, propozycja nie zyskala poparcia. Opiniujacy ja przedstawiciele
pracodawcow i urzednikow wyrazili szereg opinii krytycznych i ostatecznie
spotkata si¢ 14 lipca 2020 r. z negatywng opinig Rady Ministréw (Morawiecki,
2020). Celem prezentowanego artykulu jest proba odpowiedzi na pytanie,
dlaczego propozycja wprowadzenia jawno$ci wynagrodzen zostata odrzucona.
Warto zauwazy¢, ze nie jest to problem dotyczacy tylko wynagradzania, gdyz
w szerszym kontekscie teoretycznym na omawiane zagadnienie mozna spoj-
rze¢ jako na nieudang innowacje¢ spoleczng (por. do Adro, Fernandes, 2020),
czyli probe przeksztalcenia pewnych spolecznych oczekiwan w strukture
utrwalonych norm spolecznych (por. Sztompka, 2003).

Analiza argumentéw krytycznych formulowanych przez instytucje spo-
teczne w odpowiedzi na probe wprowadzenia obowigzku informowania o wy-
nagrodzeniach w ofertach pracy moze mie¢ nie tylko walor deskryptywny, ale
moze takze dostarczy¢ nowej wiedzy teoretycznej. Po pierwsze, przyjrzenie
sie jawnosci wynagrodzen przez pryzmat innowacji spolecznej moze pomoc
w zrozumieniu natury procesu instytucjonalizacji innowacji. Jednym z intry-
gujacych, wciaz nierozstrzygnietych pytan w odniesieniu do teorii innowacji
spolecznych jest wlasnie pytanie o to, dlaczego innowacje te si¢ nie udaja (por.
Howaldt i in., 2014). Dlatego tez przyjrzenie sie krytyce innowacyjnej jawnosci
wynagrodzen pozwoli wyodrebni¢ ogolne kategorie przeszkod dla rozwoju
innowacji spolecznej, co umozliwi nie tylko lepsze jej zrozumienie, ale tez
skuteczniejsze nig zarzadzanie. Po drugie, analiza argumentéw przeciwko
jawno$ci wynagrodzen w ofertach pracy moze pomdc wyodrebni¢ specyficzne
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wyzwania, z jakimi muszg si¢ mierzy¢ innowatorzy chcacy zmienia¢ reguly
w obrebie systemow wynagradzania. Z uwagi na rosnaca popularnos¢ jawnosci
wynagrodzen w europejskich spoteczenstwach (Cerf, Aumayr-Pintar, 2020;
European Commission, 2021) oraz wazng role norm i regut wynagradzania
w kontekscie organizacyjnym (Shaw, 2014; Downes, Choi, 2014; Breza, Kaur,
Shamdasani, 2018) analiza taka moze dostarczy¢ wiedzy uzytecznej dla wszyst-
kich zainteresowanych praktycznym wdrazaniem innowacji w wynagradzaniu.

JAWNOSC WYNAGRODZEN W OFERTACH PRACY

Przyjrzyjmy sie¢ temu, jaka byla tre§¢ i zakres propozycji zmian w Kodeksie
pracy w odniesieniu do obowigzku jawnosci wynagrodzen w ofertach pracy.
Propozycja ta zasadniczo bazowala na wprowadzeniu do Kodeksu pracy
nastepujacego przepisu:

Art. 183f

§ 1. Pracodawca, publikujgc w dowolnej formie informacje o mozliwosci
zatrudnienia pracownika na danym stanowisku pracy, uwzglednia w niej kwote
proponowanego wynagrodzenia brutto.

§ 2. W przypadku, w ktérym wskazuje sie minimalng i maksymalng wysokos¢
proponowanego wynagrodzenia brutto, w informacji o mozliwosci zatrudnienia
umieszcza si¢ wzmianke, Ze kwota ta podlega negocjacji (Sejm, 2019b).

Oprocz zaproponowania zmian autorzy przedstawili uzasadnienia dla
ich wprowadzenia (Sejm, 2019b). Mozemy tu zauwazy¢ krystalizowanie sie
trzech gtéwnych uzasadnien koniecznosci jawno$ci wynagrodzen. Pierwsza
grupa uzasadnien skupia si¢ na oczekiwaniach spotecznych, na rozdzwieku
miedzy tym, czego spoleczenstwo oczekuje, a rzeczywistoscia spoteczng.
Druga grupa uzasadnien odwoluje si¢ do mozliwego wptywu braku jawnosci
wynagrodzen w ofertach pracy na dyskryminacje¢ niedoswiadczonych pra-
cownikow oraz kobiet ze wzgledu na pte¢. Sugeruje sie, ze ujawnienie infor-
macji o wynagrodzeniach w ofertach moze poprawi¢ pozycje pracownikow
na rynku pracy i utrudni¢ ich dyskryminacj¢ poprzez dostarczenie im in-
formacji, ktérych potrzebuja w negocjacjach z pracodawcami. Trzecia grupa
uzasadnien skupia sie, generalnie rzecz biorac, na obopodlnych korzysciach
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dla pracodawcéw i pracownikéw, majacych wynikac z pozytywnego wplywu
informacji o wynagrodzeniach w ofertach pracy na przebieg proceséw re-
krutacji, w tym na: zwigkszenie dopasowania pomiedzy oczekiwaniami
pracownikow a realiami pracy, skrocenie czasu rekrutacji i obnizenie jej
kosztéw, unikanie rozczarowan w procesie rekrutacji (Sejm, 2019b).

JAWNOSC WYNAGRODZEN W OFERTACH PRACY JAKO
INNOWACJA SPOLECZNA

Sugerujemy, by na propozycje wprowadzenia jawnos$ci wynagrodzen
w ofertach pracy spojrze¢ jak na innowacje spoteczne. Definicje innowacji
spolecznej (por. np.: Voorberg, Bekkers, Tummers, 2015; Phills, Deiglmeier,
Miller, 2008; European Comission, 2013), mimo pewnych réznic, postrzegaja
innowacje spoleczng jako pozytywna zmiane, nowy, tworczy i skuteczny
sposob rozwigzania istotnego problemu w obszarze spotecznym. Innowacja
spoleczna to, najkrécej mowiac, nowy pomyst na zorganizowanie interakcji
miedzy ludzmi (Mumford, Moertl, 2003). Mozna zatem zauwazy¢, Ze innowa-
cje spoleczng od innych form innowacji, czyli wprowadzania czego$ nowego,
odréznia ukierunkowanie tego ,nowego” na spoteczenstwo (por. Milley i in.,
2018; Patifio-Valencia i in., 2020). Biorgc pod uwage zorientowanie innowacji
spolecznej, zaréwno pod wzgledem celéw, jak i srodkéw, na spoleczenstwo,
na probe wprowadzenia jawno$ci wynagrodzen w ofertach pracy mozna
spojrze¢ wlasnie jak na probe wdrozenia innowacji spolecznej do procesu
zarzadzania ludzmi. Podejscie takie wydaje si¢ uzasadnione, gdyz, po pierw-
sze, ogdlnokrajowy, wynikajacy z Kodeksu pracy, obowigzek informowania
o wysokosci wynagrodzenia we wszystkich ofertach pracy powodowalby
istotne zmiany w naturze interakcji oraz norm spotecznych pomiedzy kandy-
datami, pracownikami oraz pracodawcami. Po drugie, propozycje obowigzku
jawnos$ci wynagrodzen byly w gléwnej mierze motywowane oczekiwaniami
spolecznymi, byly prezentowane jako odpowiedz na oczekiwania spoteczne
i tworcze rozwigzanie problemu spotecznego braku dostepu do informacji
o wynagrodzeniach. Innowacyjne zmiany ukierunkowane byly nie na zysk
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finansowy czy usprawnienia technologiczne, ale przede wszystkim na zaadre-
sowanie problemu natury spolfeczne;j.

Podsumowujac, celem prezentowanego tekstu jest proba odpowiedzi na
pytanie, dlaczego w Polsce nie bedzie obowigzku jawnosci wynagrodzen
w ofertach pracy. Dokonamy tego poprzez analize¢ krytycznych argumentow
pojawiajacych sie w trakcie procesu legislacyjnego, ktore doprowadzily do
zatrzymania rozwoju tej innowacyjnej propozycji. Jednak nie ograniczymy
sie jedynie do systematyzacji argumentoéw, ale przeprowadzimy ich krytyczng
i refleksyjna analize, a tym samym aspirujemy do osiagniecia dodatkowych
celow, do sformutowania ogélnych kategorii wyzwan dla innowacji spotecznej
oraz do wyodrebnienia specyficznych przeszkdéd dla innowacyjnych zmian
w obszarze systemow wynagradzania.

METODA

W celu odpowiedzi na postawione pytanie badawcze, dlaczego w Polsce
nie bedzie obowigzku jawnosci wynagrodzen w ofertach pracy, zastosowano
jakosciowa metode badawcza analizy tematycznej (por. np.: Nowell i in., 2017;
The University of Auckland, b.d.; Braun, Clarke, 2019). Materialem badaw-
czym do tej analizy byly komentarze do projektu zmian w Kodeksie pracy
wprowadzajacym jawno$¢ wynagrodzen w ogloszeniach o prace, zgloszone
przez przedstawicieli przedsigbiorcow: Konfederacje Lewiatan, Rzecznika
Matych i Srednich Przedsigbiorstw, przedstawicieli pracownikéw: NSZZ
»Solidarnos$¢” i Forum Zwigzkow Zawodowych oraz Prokurature Krajowa,
Gléwnego Inspektora Pracy i Sad Najwyzszy, a takze stanowisko rzadu RP
(dostepne na Sejm, 2019a). W pierwszym kroku analizy tematycznej, podczas
wielokrotnego czytania i krytycznej analizy materialu badawczego, w kaz-
dym z materialéw zrodtowych wyodrebniono kody, a zatem pojawiajace si¢
w materiale badawczym odniesienia do jawnosci wynagrodzenia — argumenty
za i przeciw jawnosci wynagrodzen w ofertach pracy. W drugim kroku po
wydzieleniu z materialu badawczego istotnych informacji w formie kodoéw,
z koddéw tych stworzono podstawowe watki tematyczne — tematy podstawowe
powigzane podobienistwem znaczeniowym zakodowanych tresci.
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Oto przyklady wyodrebnionych tematéw podstawowych:
1. Trzeba redukowac obcigzenia administracyjne dla pracodawcéw, a nie
tworzy¢ nowe.
2. Istniejg juz instrumenty prawne, ktdre zapewniaja rowne traktowanie
pracownikéw, warto z nich korzysta¢ zamiast tworzy¢ nowe.
3. Przepisy nie uwzgledniaja prawa przedsiebiorcow do nienakladania
na nich zbednych obowigzkéw administracyjnych.
W trzecim kroku analizy dokonano przegladu tematéw podstawowych
i pogrupowano je w tematy wyzszego rzedu, zgodnie z ich znaczeniowym
podobienstwem oraz prezentowanymi ideami. Na przyklad podane wczesniej
trzy tematy podstawowe zgrupowano w jeden temat wyzszego rzedu Stwarza
niepotrzebne obcigzenie administracyjne dla pracodawcéw, poniewaz wszystkie
trzy wydaja sie odnosi¢ do podobnej nadrzednej idei, stanowiacej, iz jawnos¢
wynagrodzen generuje dodatkowe trudnosci, klopoty i koszty administracyjne
dla pracodawcow. Temat wyzszego rzedu odzwierciedla zatem tresciowo
tematy podstawowe, ale bedac na wyzszym poziomie ogélnosci, umozliwia
zgeneralizowang refleksje nad ich znaczeniem.

WYNIKI

Wyniki przeprowadzonej analizy tematycznej zaprezentowane zostaly w ta-
beli 1. Analizujac uwagi i komentarze do innowacyjnej propozycji wpro-
wadzenia obowigzku podawania informacji o wynagrodzeniach w ofertach
pracy, zgloszone przez instytucje reprezentujace pracownikéw, pracodawcow
oraz urzednikéw i rzad (dostgpne na Sejm, 2019a), na podstawie podobnych,
powtarzajacych si¢ tematow podstawowych wyrdzniono w tabeli 1 osiem
gléwnych tematéw uwag, w tym siedem takich, ktére zasadniczo swiadcza
o tym, Ze innowacja jest niekorzystna.
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Tabela 1.

Wyniki analizy tematycznej komentarzy do propozycji zmian w Kodeksie pracy
nakladajacych na pracodawcow obowiazek podawania informacji o wysokosci
wynagrodzenia w ofertach pracy

Wyodrebnione tematy podstawowe Wyodrebnione tematy gléwne

Sformutowanie ,,wynagrodzenie brutto” obecne w ustawie
nie wystgpuje w jezyku prawnym; nie jest jasne, co ten
termin ma oznaczaé

Wystepuja niejasnosci wynikajace z obowiazkowego dopi-
sku o mozliwo$ci negocjowania podanego wynagrodzenia

Brak jednoznacznego wskazania, jakie konkretnie infor-
macje maja by¢ podawane przez pracodawcéw w oglosze-
niach, a mimo to wprowadza si¢ sankcje za niepodanie

tych informacji

Pracodawcy moga ,,kombinowac’, by obchodzi¢ przepisy
i nie ujawnia¢ wynagrodzen, bo w przepisach jest wiele

niejasnosci, tworzacych furtki prawne

Brak jasnej definicji wynagrodzenia za prace utrudnia

oceng, jakie konkretnie informacje nalezy poda¢ w ogto- Proponowane zmiany generuja

szeniu, jaki jest zakres obowigzkow pracodawcy wiele niejasnosci prawnych

Brak doprecyzowania, w jakich konkretnie sytuacjach
pojawia si¢ obowiazek publikowania informacji o wyna-

grodzeniu

Brak doprecyzowania, co oznacza ,publikacja informacji

o wynagrodzeniu”

Jesli bedzie kilka ogloszen na to samo stanowisko, to nie
wiadomo, ktére ogloszenie ma by¢ podstawg do ustalania

wysokosci wynagrodzenia

Nie jest jasne, co nastapi w sytuacji, gdy pomiedzy
publikacjg oferty z wynagrodzeniem a zatrudnieniem
pracownika zmienig si¢ warunki pracy i w zwigzku z tym

zmieni si¢ wynagrodzenie

Uzycie niejasnej terminologii

372 ‘WYDAWNICTWO WYZSZEJ SZKOLY GOSPODARKI EUROREGIONALNE] IM. ALCIDE DE GASPERI W JOZEFOWIE



DLACZEGO W POLSCE NIE BEDZIE OBOWIAZKU JAWNOSCI WYNAGRODZEN ...

Mozliwo$¢ podawania w ofercie pracy dowolnego zakresu
wynagrodzen, tzw. widelek, sprawia, ze zakres wyna-
grodzenia mozna ustala¢ tak szeroko, ze ,widelki” traca
jakakolwiek wartos¢ informacyjna

Proponowane zmiany sg pozorne
(pseudoinnowacja)

Ze wzgledu na réznorodnosé¢ systemoéw i sktadnikow
wynagrodzenia moze nie by¢ mozliwe podanie w oglo-
szeniu konkretnej kwoty wynagrodzenia nawet w formie
Jwidetek”

W niektérych przypadkach moze nie by¢ mozliwosci
negocjowania wynagrodzenia, np. gdy dokladna kwota
z obrebu ,widelek” automatycznie wynika z regulaminu
wynagradzania i nie podlega ustaleniom

Trzeba redukowac obcigzenia administracyjne dla praco-
dawcow, a nie tworzy¢ nowe

Proponowane zmiany moga by¢
niemozliwe do przeprwadzenia

Istnieja juz instrumenty prawne, ktére zapewniaja réwne . .
. L . A Proponowane zmiany stwarzaja
traktowanie pracownikow, warto z nich korzysta¢ zamiast . 0 ot
] niepotrzebne obcigzenie admini-

tworzy¢ nowe . ,
stracyjne dla pracodawcow

Przepisy nie uwzgledniaja prawa przedsigbiorcéw do
nienakladania na nich zbednych obowigzkéw administra-

cyjnych

Pochwata idei transparentnosci, ale nie przymusowego
sposobu jej wprowadzania

W obecnym stanie prawnym nie ma przeszkdd, by praco-
dawcy podawali informacje o wynagrodzeniach

Wielu pracodawcow juz teraz dobrowolnie oferuje infor-

macje o wynagrodzeniach Proponowane zmiany powinny

. . L s . mie¢ dla pracodawcow charakter
Powinno si¢ stosowac inne podejécie do pracodawcow, ]
. . . dobrowolny, a nie przymusowy
zamiast represji potrzebne sa zachety do stosowania
transparentnosci

Podawanie wynagrodzenia w ofertach powinno by¢ dla
pracodawcow dobrowolne, a nie obowigzkowe i obwaro-
wane sankcjami
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Wsparcie potrzeby dostarczania kandydatom informacji
o warunkach wynagradzania, ktére poprawia ich pozycje

na rynku pracy Proponowane zmiany redukuja

asymetrie informacyjng migdzy
Zmiana jest konieczna, gdyz aktualnie wykazanie dys- pracodawcg a pracownikiem
kryminacji ptacowej jest utrudnione przez ograniczony

dostep do informacji o wynagrodzeniach

Ujawnianie wynagrodzenia moze narusza¢ prawo do pry-

watnosci lub dobra osobiste przyszlego pracownika

Ujawnienie wynagrodzenia moze narusza¢ tajemnice Proponowane zmiany wchodza
przedsiebiorstwa w konflikt z prawem do
prywatnosci

Wymaganie zatrudnienia za kwotg podang w ofercie pracy
moze ogranicza¢ swobode negocjacji warunkéw umowy

pomiedzy pracownikiem a pracodawca

Propozycje zmian sg zbyt ograniczone, poniewaz nie
dotycza juz pracujacych, a tylko kandydatéw, a aktualni

pracownicy takze moga by¢ dyskryminowani ptacowo
Proponowane zmiany s zbyt

malo radykalne
Proponowane zmiany wciaz daja zbyt duza swobode

pracodawcom w ustalaniu wynagrodzenia

Zré6dto: opracowanie wlasne przy pomocy refleksyjnej analizy tematycznej na pod-
stawie dokumentéw dostepnych na stronie Sejmu, https://www.sejm.gov.pl/Sejm9.
nsf/druk.xsp?nr=135 (dostep: 11.05.2022).

Dodatkowo w tabeli 2 przedstawiono zrédta komentarzy do kazdego z te-
matow gléwnych, pozwalajace na oceng opinii poszczegoélnych instytucji pod
katem ich zgodnosci i rozbieznosci.
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Tabela 2.
Zestawienie zZrodel komentarzy wlaczonych do tematow gtownych dotyczacych
jawnosci wynagrodzen w ofertach pracy

Rzad | KL | RMiSP | PK S SN | GIP | FZZ

Proponowane zmiany 1 1 1 1 1 1

generujg wiele niejasnosci

prawnych

Proponowane zmiany 1 1 1 1
moga by¢ niemozliwe do

przeprwadzenia

Proponowane zmiany 1 1 1 1
stwarzajg niepotrzebne

obcigzenie dla pracodawcéw

Proponowane zmiany 1 1 1 1
dotyczace pracodawcow
powinny mie¢ charakter do-

browolny, a nie przymusowy

Proponowane zmiany wcho-
dza w konflikt z prawem
pracownika do prywatnosci

Proponowane zmiany s3

pozorne 1 1

Proponowane zmiany
redukuja asymetrie 1 1
informacyjng miedzy

pracodawcg a pracownikiem

Proponowane zmiany zbyt

malo radykalne

Rzad - rzad, KL - Konfederacja Lewiatan, RMiSP - Rzecznik Malych
i Srednich Przedsiebiorstw, S - ,,Solidarno$¢”, PK — Prokuratura Krajowa,
SN - Sad Najwyzszy, GIP — Gtéwny Inspektor Pracy, FZZ - Forum Zwiazkow

Zawodowych; 1 - wymienienie danego tematu w komentarzach

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Przeanalizujmy szczegélowo kazdy z o$miu wylonionych w tabeli 1 te-
matow gléwnych w odniesieniu do jawnosci wynagrodzenia.

1. PROPONOWANE ZMIANY GENERUJA WIELE NIEJASNOSCI
PRAWNYCH

Ten temat gléwny wyraza obawy, iz wprowadzenie jawnosci wynagrodzen
moze stwarza¢ trudnosci na gruncie prawnym, a w efekcie takze na poziomie
interakcji migdzy pracodawcami a pracownikami. Z punktu widzenia analizy
rozwoju innowacji spotecznej problemy z dopasowaniem propozycji innowa-
cyjnej zmiany do aktualnie obowigzujgcego prawa (por. tabela 1) obrazowaé
moga, oprocz by¢ moze stusznych uwag merytorycznych, takze bardziej ogélny
mechanizm, ktéry mozna by okresli¢ jako efekt status quo, przywigzania do
obowigzujacego porzadku rzeczy. Ludzie generalnie przedkiadaja to, co znane
ponad to, co nieznane oraz maja tendencje do kontynuowania raz podjetych
dziatan, a zmiana nastepuje zwykle tylko wtedy, gdy zostang do niej zmuszeni
poprzez niezwykle silne motywacje (por. Gal, 2006; Young, 2011; Thaler, 2015).
Obowiazujace od lat sposoby informowania o wynagradzaniu by¢ moze nie
sg idealne, ale wizja zmiany w tym juz dzialajacym systemie powoduje lek
i obawy przed potencjalnymi stratami i trudnosciami.

2. PROPONOWANE ZMIANY SA POZORNE

Kolejnym tematem gltéwnym jest pozornos¢ proponowanych zmian
z punktu widzenia celéw, ktére maja realizowac (por. tabela 1). Temat ten
pokazuje, ze innowacja spoleczna w zarzadzaniu ludZzmi moze do$¢ tatwo prze-
rodzi¢ si¢ w innowacje pozorng, pseudoinnowacje. Niezadowoleni odbiorcy
jawnos$ci wynagrodzen, w tym wypadku pracodawcy, nie zamierzaja biernie
podporzadkowywac sie innowacji spolecznej, ale moga starac sie ksztattowac
ja wedlug swoich potrzeb. W efekcie innowacja spoteczna wdrazana w okreslo-
nym celu moze przeksztalci¢ sie w innowacje symboliczna, pozorng, ktéra co
prawda wprowadza postulowane zmiany, ale jedynie ceremonialne i powierz-
chowne, takie, ktore nie realizuja zakladanych celéow. W przypadku jawnosci
wynagrodzen zwraca si¢ uwage, iz innowacja moze si¢ dokonac tylko pozornie
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- pracodawcy beda podawac oczekiwane informacje o wynagrodzeniu, jednak
informacje te beda tak niejednoznaczne (np. zakres wynagrodzenia od 5 tys.
do 15 tys. z), Ze nie bedg niosty zadnej realnej wartosci informacyjne;j.

3. PROPONOWANE ZMIANY MOGA BYC NIEMOZLIWE DO
DOKONANIA

Kolejny z tematéw gléwnych zwraca uwage, iz proponowane innowacyjne
zmiany moga nie by¢ mozliwe do wprowadzenia, gdyz skladniki wynagrodze-
nia nie s3 jednoznacznie zdefiniowane, a systemy wyliczania wynagrodzenia
moga przyjmowac rozmaite formy (por. tabela 1). Z punktu widzenia rozwoju
innowacji spotecznej komentarz ten pokazuje, ze trudnoscia, z jaka mierzy¢
muszg si¢ innowacje spoleczne, jest rozmijanie si¢ intencji innowacji z moz-
liwosciami jej realizacji w ztozonej rzeczywistosci spolecznej. Propozycja, by
podawac¢ informacj¢ o wynagrodzeniu w ofertach, nie bierze, jak si¢ wydaje,
pod uwage zmiennosci systemow wynagradzania i nie uwzglednia ich zto-
zonosci. Prowadzi to do tego, ze nawet gdyby wszyscy zgadzali si¢ na wpro-
wadzenie jawnos$ci wynagrodzen, to i tak w niektérych sytuacjach nie bytoby
to mozliwe, gdyz innowacja w zaden sposob do tych sytuacji nie przystaje.

4. PROPONOWANE ZMIANY STWARZAJA NIEPOTRZEBNE
OBCL!}ZENIE ADMINISTRACYJNE DLA PRACODAWCOW

Temat ten pokazuje, iz wprowadzenie jawnosci wynagrodzen generuje obcig-
zenie dla pracodawcéw, i to obcigzenie niepotrzebne (por. tabela 1). Pracodawcy
po wprowadzeniu proponowanych zmian oblozeni beda dodatkowymi admini-
stracyjnymi ograniczeniami, generujacymi koszty i biurokratyczne wyzwania.
Mozna zauwazy¢, ze w tym komentarzu wylania sie grupa spoleczna majaca
przekonanie o ponoszeniu znacznych kosztow innowacji. Jawnos$¢ wynagrodzen
jako innowacja spofeczna, ktéra powinna odpowiada¢ na istotny problem spo-
teczny i tworczo go rozwigzywad, sama wydaje si¢ dla pewnej grupy spolecznej
taki problem generowa¢. Komentarz ten moze pokazywa¢ ogdélny mechanizm,
sugerujacy, Ze to, co innowacyjne dla jednych, moze by¢ zagrazajace dla innych,
innowacja moze odbywac sie kosztem pewnych grup spotecznych.
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5. PROPONOWANE ZMIANY DOTYCZACE PRACODAWCOW
POWINNY MIEC CHARAKTER DOBROWOLNY, A NIE
PRZYMUSOWY

Kolejny z wyréznionych tematéw gtéwnych odnosi sie do przymusowe;j
formy wprowadzania jawnosci wynagrodzen (por. tabela 1). O ile idea transpa-
rentnosci wynagrodzen zastuguje w oczach niektorych pracodawcow na po-
chwale, to propozycja wprowadzenia jej pod przymusem budzi sprzeciw.
Pracodawcy, jak sie wydaje, postrzegaja jawno$¢ wynagrodzen w ofertach
pracy jako koszt i przy jej wprowadzaniu oczekujg nie represji, ale rekompen-
sat. Tymczasem mamy do czynienia z przymusowg innowacyjnoscia, w ktorej
zaklada sig, iz odbiorcéw innowacji trzeba zmusic¢ do jej stosowania. Z punktu
widzenia ogdlnych mechanizméw wprowadzania innowacji mamy tu sytuacje,
w ktorej innowacja napotyka na opor, gdyz jest wymuszana.

6. PROPONOWANE ZMIANY REDUKUJA ASYMETRIE INFOR-
MACYJNA MIEDZY PRACODAWCA A PRACOWNIKIEM

Kolejny wyloniony temat gtéwny odnosi si¢ do asymetrii informacyjnej
pomiedzy pracodawcg a pracownikami (por. tabela 1). Temat ten ujawnia si¢
w komentarzach przedstawicieli pracownikow, ktorzy wskazuja, iz pracodawcy
maja wiecej informacji o wynagrodzeniach na rynku pracy niz pracownicy/
kandydaci i dzigki tej wiedzy zajmuja uprzywilejowana pozycje w procesie
negocjowania wynagrodzenia. Zatem dostep do informacji o wynagrodze-
niach juz w ofertach moze poprawi¢ pozycje kandydatéw na rynku pracy oraz
utrudni¢ ich dyskryminacje. Patrzac na ten temat przez pryzmat ogoélnych
procesdw rozwoju innowacji, dostrzegamy glos grupy spolecznej, ktora widzi
w niej dla siebie mozliwo$¢ poprawy swojej aktualnej sytuacji. Jednak w kon-
tekscie wczesniej omawianych tematéw gléwnych widzimy, iz poprawa ta
nastepuje kosztem pogorszenia sytuacji innej grupy spolecznej — pracodawcow.
Poprawa sytuacji pracownikéw nastepuje poprzez odebranie pracodawcom
uprzywilejowanej pozycji w dostepie do informacji o wynagrodzeniu. W oma-
wianym tu temacie ujawnia si¢ to, ze innowacja nie musi by¢ uniwersalnie
pozytywna, mamy tu grupy spoleczne, ktére na innowacji korzystaja, oraz
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takie, ktore innowacje spoleczng odebra¢ moga jako zagrozenie lub strate
posiadanych zasobow.

7. ROPONOWANE ZMIANY WCHODZA W KONFLIKT Z PRA-
WEM PRACOWNIKA DO PRYWATNOSCI

Wiréd tematéw dotyczacych jawnosci wynagrodzen wylania sie takze i taki,
iz informacje o wynagrodzeniu w ofertach pracy moga wchodzi¢ w konflikt
z aktualnie obowigzujacym prawem chronigcym prywatnos¢ (por. tabela 1). Sa
trzy gtéwne plaszczyzny potencjalnego konfliktu: naruszenie tajemnicy wyna-
grodzenia jako dobra osobistego, naruszenie tajemnicy przedsigbiorstwa oraz
ograniczanie swobody zawierania i negocjowania uméw o prace. Z punktu
widzenia zarzadzania innowacja spoteczng omawiany tu temat przypomina,
iz innowacje nie sg tworzone w spolecznej prozni, ale wkraczaja w juz istnie-
jacy kulturowy system aksjonormatywny (Sztompka, 2003) powigzanych ze
sobg norm i wartos$ci spolecznych. Ujawniony tu temat wskazuje, iz pomysly,
ktére moga wydawac si¢ innowacyjne w jednych obszarach, ingerujac w kul-
ture, moga wchodzi¢ w nieoczywisty konflikt z juz przyjetymi wartosciami,
normami, sposobami zycia i dzialaniami spoteczenstwa.

8. PROPONOWANE ZMIANY SA ZBYT MALO RADYKALNE

Ostatni z tematéw gtéwnych, jakie pojawialy si¢ w odniesieniu do pro-
pozycji wprowadzenia jawnosci wynagrodzen w ofertach pracy, dotyczy
zbyt ograniczonego zakresu proponowanych zmian (por. tabela 1). Podczas
gdy przedstawiciele pracodawcow sg zdania, ze jest juz zbyt wiele regulacji
i ograniczen sprawiajacych, ze kwestie wynagradzania pracownikow sa dla
nich kosztowne, to cze$¢ przedstawicieli pracownikow uwaza, ze pracodawcy
maja wcigz zbyt duza swobode¢ w ustalaniu wynagrodzenia pracownikow.
Przedstawiciele pracownikow zwracajg uwage, ze konieczne sg regulacje do-
tyczace kandydatow, ale takze takie, ktore obejmowalyby rowniez osoby juz
pracujace. Pracownicy takze sg narazeni na niesprawiedliwe traktowanie, wiec
i oni (a nie tylko kandydaci) powinni mie¢ dostep do informacji o wynagro-
dzeniach w firmie, w ktdrej pracuja. Jawnos¢ w ofertach pracy to zdecydowanie
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za malo. Temat ten sugeruje, ze wyzwaniem w procesie zarzadzania innowacja
spoleczng moze by¢ postrzeganie jej przez pewne kregi spoleczne jako zbyt
malo radykalna.

DYSKUSJA 1 WNIOSKI

Odpowiadajac na gtéwne pytanie badawcze: dlaczego innowacyjna propo-
zycja wprowadzenia jawnosci wynagrodzen w ofertach pracy zostala nega-
tywnie oceniona, mozna na podstawie przeprowadzonej refleksyjnej analizy
tematycznej (Nowell i in., 2017; Braun, Clarke, 2019) skonkludowa¢, iz inno-
wacja ta nie byta w stanie poradzi¢ sobie z siedmioma wyzwaniami, z jakimi
sie spotkala (por. tabela 1). Innowacyjny pomyst nie byl w stanie przelamac
status quo, nie przekonal, Ze bedzie lepszy niz stan aktualny, za to wzbudzit
obawy zwigzane z ryzykiem i kosztami jego wprowadzenia. Innowacja nie
byla dostatecznie dobrze zaplanowana, tak by w przypadku jej wdrozenia
uchronila si¢ od zamiany w innowacje pozorna, co skutkowato przekonaniami,
iz jej wprowadzenie niewiele zmieni. Propozycja jawnosci wynagrodzen nie
byta dobrze dopasowana do skomplikowanych realiéw wynagradzania, nie
uwzgledniala np. sytuacji, w ktérych nie istnieje jedna stata miesigczna stawka
wynagrodzenia. Innowacja spotkata sie z oporem pracodawcéow, ktorzy mieli
poczucie, ze moga ponies¢ niewspoimierne koszty jej wprowadzenia. Rowniez
przymus innowacyjnosci nie przysporzyl innowacji zwolennikéw, w opinii
czesci komentujacych wysokos¢ wynagrodzen powinna by¢ ujawniana oddol-
nie i dobrowolnie, a nie pod przymusem. Innowacja ingerowata takze w system
aksjonormatywny, wchodzac w konflikt z wcigz Zywymi w niektdrych kregach
normami, stanowigcymi, iz wynagrodzenie to sprawa prywatna i ustalana
indywidualnie miedzy pracodawcy i pracownikiem. Propozycja wprowa-
dzenia jawnosci wynagrodzen spotkala si¢ takze z krytyka przedstawicieli
pracownikéw jako zbyt zachowawcza, bo wprowadzajaca jawnos¢ tylko dla
kandydatow, a pomijajaca oczekiwania pracownikow.

Przedstawiona tu systematyzacja krytycznych komentarzy pod adresem
innowacji spotecznej, jakie zglosily rézne instytucje, poszerza zar6wno nasza
wiedze w obszarze innowacji w wynagradzaniu, jak i rozumienie innowacji
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spolecznych w ogdle. W odniesieniu do celu badania, jakim byta proba usta-
lenia wyzwan, jakie staja przed innowacjg spofeczng, analiza krytyki inno-
wacyjnego pomystu wprowadzenia jawnosci wynagrodzen w ofertach pracy
pozwala stworzy¢ taksonomie tych wyzwan. Taksonomia taka moze pomodc
zrozumie¢ ryzyka dla innowacji spolecznej, bedac narzedziem zaréwno analiz
teoretycznych, jak i dzialan praktycznych w zarzadzaniu innowacja spoteczna.
Na podstawie przeprowadzonej analizy tematycznej wyodrebniono siedem
grup wyzwan dla innowacji spotecznej. W tabeli 3 podsumowano kazde

z tych wyzwan.

Tabela 3.

Siedem wyzwan dla innowacji spolecznej, wyodrebnionych na przykladzie
krytyki jawnosci wynagrodzen w ofertach pracy

1) Preferowanie za-

chowania status quo

Ludzie majg tendencje do kontynuowania aktualnych zwyczajow i spo-
sobow postepowania, unikaja zmian, obawiaja sie nieznanego i daza
do zachowania stanu aktualnego. Nawet jesli sytuacja aktualna nie jest
w pelni zadowalajaca, to moze by¢ ona przedkladana ponad niepewne
i obarczone ryzykiem korzysci z innowacji

2) Pseudoinnowacja

Wdrozenie innowacji moze zaowocowaé innowacjg pozorng. Na
poziomie dzialai symbolicznych innowacja zostanie wprowadzona,
a oczekiwana zmiana powierzchownie si¢ dokona, jednak na poziomie

realnych dzialan, interakeji i zachowan niewiele si¢ zmieni

3) Idea innowacji
nie wytrzymuje
konfrontacji
z rzeczywistoscia

spoleczna

Innowacyjne pomysty mogg okaza¢ si¢ niedopasowane do ztozonej
rzeczywisto$ci spolecznej. Gdy planuje si¢ innowacje spoleczna, wizja
tworczego rozwigzania problemu moze zawezaé pole uwagi i skfaniaé

do tworzenia zbyt uproszczonych rozwigzan, ktére nie przystaja do

realiow

4) Opor ze strony
tych, ktorzy przez

innowacje cos traca

Innowacja spoleczna, mimo melioratywnego wydzwicku, jest gra in-
teresow; dla jednych jest korzystna, ale dla innych moze stanowi¢ psy-
chologiczny lub materialny koszt. Poniewaz ludzi do dziatania silniej
motywuje awersja do straty niz zysk, przeciwnicy innowacji czujacy si¢

zagrozeni innowacjg mogg by¢ bardziej zmotywowani, by innowacje

zwalczad, niz jej zwolennicy, by ja wprowadzaé
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Brak zgody na przymusowa innowacje. Przeciwko przymusowi inno-
5) Opor przeciw wacyjnosci opowiedzie¢ moga si¢ nie tylko przeciwnicy innowacji, ale
przymusowi takze jej zwolennicy, niepopierajacy przymusowej formy jej wpro-
innowacyjnosci wadzania. Przymus innowacyjnosci moze odwroci¢ uwage od istoty

innowacji, koncentrujac ja zamiast tego na formie jej wprowadzania

Innowacje spofeczne poprzez sie¢ ztozonych, czgsto nieoczywistych
6) Konflikt powigzan mogg wchodzi¢ w konflikt z obowiazujgcymi warto$ciami
z systemem lub normami. Nawet je$li w jednym obszarze innowacja rozwigzuje

aksjonormatywnym | problem spoleczny, to w innym moze naruszaé przyjety i akceptowany

porzadek rzeczy

Innowacja spofeczna moze spotkac si¢ z krytyka nie tylko ze strony jej

o przeciwnikow, ale takze tych, ktdrzy ja popieraja, ale uwazaja ja za zbyt
7) Sprzeciw innowa- o s L .
) ) malo radykalng. Zagrozeniem dla innowacji sg nie tylko przeciwnicy,
cyjnych radykatéw L . o . L
ale takze jej radykalni zwolennicy, ktérzy sa bardziej innowacyjni niz

twdrcy innowacji

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Prezentowane wyniki wpisuja si¢ w rozwijajacy si¢ w ostatnich latach nurt
badan innowacji spolecznych (por. do Adro, Fernandes, 2020). Innowacje
spoleczne analizowano dotychczas pod roznymi katami, zwracajac uwage na
sposoby ewaluacji ich diugoterminowych efektow (Mildenberger, Schimpf,
Streicher, 2020; Milley i in., 2018), kooperacje w procesie tworzenia inno-
wacji spotecznych (Voorberg, Bekkers, Tummers, 2015), innowacje spo-
teczne w organizacjach non profit (Blanco-Ariza i in., 2019) i biznesowych
(Dionisio, de Vargas, 2020). Jednak barierom w procesie tworzenia innowacji
poswieca sie wcigz do$¢ mato uwagi, dlatego prezentowane wyniki wnosza,
jak sie wydaje, wklad w nurt badan innowacji spotecznych, odpowiadajac na
wezwanie do lepszego poznania wyzwan dla rozwoju innowacji spolecznych
(por. Howaldt i in., 2014).

Odwotlujac si¢ do celu prowadzonych badan, jakim bylo dostarczenie wie-
dzy uzytecznej w praktyce wynagradzania, sugerujemy, iz wyartykulowa-
nie wyzwan, jakie napotkata innowacja w formie ujawniania wynagrodzen
w ofertach pracy (por. tabela 3) moze dostarczy¢ wskazéwek w zarzadzaniu
ryzykiem zwigzanym ze zmianami w systemach wynagradzania. Swiadomog¢
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potencjalnych barier, ktére moga pojawi¢ sie w przypadku wdrazania inno-
wacji w wynagradzaniu, moze dostarczy¢ wiedzy uzytecznej dla wszystkich
organizacji zainteresowanych ujawnianiem wynagrodzen. Bioragc pod uwage
istotng role wynagradzania w interakcjach pracodawca-pracownik, nalezy
oceni¢, ze prezentowane wyniki moga by¢ interesujace i przydatne dla socjo-
logéw organizacji, psychologéw pracy, a takze praktykéw zarzadzania ludzmi.

Mozna takze przypuszczac, ze problematyka jawnos$ci wynagrodzen bedzie
w najblizszym czasie tematem budzacym silne zainteresowanie i spoteczne
emocje. Wnioski takie moga wynika¢ z przynajmniej dwoch przestanek. Po
pierwsze, jak wskazuja dane sondazowe (np. CBOS, 2018; Pracuj.pl, 2019;
2021), dos¢ liczna grupa Polek i Polakéw oczekuje jawnosci wynagrodzen
w ofertach pracy i moze si¢ o realizacje tych oczekiwan upominac. Po dru-
gie, istnieje do$¢ duze spoleczne i polityczne zainteresowanie jawnoscia
wynagrodzen jako remedium na nieréwno$¢ wynagrodzen kobiet i mez-
czyzn. W marcu 2021 r. Komisja Europejska przedstawila projekt dyrektywy
(European Commission, 2021), ktéra ma wprowadza¢ m.in. obowigzek po-
dawania informacji o wynagrodzeniu w ofertach lub na zyczenie kandydata.
W Polsce od 22 kwietnia 2021 r. w Sejmie procedowany jest zgloszony przez
opozycje Poselski projekt ustawy o ograniczeniu réznic w wynagrodzeniach
kobiet i mezczyzn, ktéry zaklada jawnos¢ wynagrodzen w formie ,,naloze-
nia na wszystkich pracodawcéw zatrudniajacych ponad 20 pracownikéw
obowigzku monitoringu i corocznego informowania Ministerstwa Rodziny,
Pracy i Polityki Spolecznej o procentowej réznicy w poziomie plac kobiet
i mezczyzn” (Sejm, 2021). Jawnos$¢ wynagrodzen uwypuklona jest takze
w Polskim Ladzie, projekcie dziatan ukierunkowanych na przezwycigzenie
pandemii proponowanym przez rzad premiera Mateusza Morawieckiego
(Polski Lad, 2021).

Problematyka jawnos$ci wynagrodzen bedzie coraz silniej wybrzmiewac
w opinii publicznej. W tym kontekscie prezentowane wyniki dostarczajg
wiedzy na temat wyzwan, jakie niesie jawno$¢ wynagrodzen, ktéra to wiedza
moze pomdc w lepszym planowaniu i wdrazaniu innowacji w systemach wy-
nagradzania. Ponadto prezentowane wyniki moga by¢ inspiracja dla nowego
nurtu badan nad jawnoscig wynagrodzen jako forma innowacji spoleczne;j
w zarzadzaniu ludzmi.
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