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W  latach „pokryzysowych”, aż do dziś, biznes po-
trzebował CFO jako stratega, lidera zmiany i  kre-
atora wartości, aby aktywnie uczestniczył w  stra-
tegicznych działaniach firmy i  budował rentowną 
organizację w czasach globalizacji, robotyzacji i au-
tomatyzacji procesów (rola nowoczesna). Dziś jed-
nak oczywistym jest, że skuteczny CFO nie tylko 
łączy z  sukcesem te dwie role, tradycyjną i  nowo-
czesną, ale jest gotów dbać o  kondycję finanso-
wą firmy i jednocześnie dbać o planetę (rola przy-
szłości). W  tej właśnie roli dyrektor finansowy jest 
w pełni gotowy, aby zapewnić równowagę pomię-
dzy generowaniem zysków a  dbałością o  planetę 
i społeczeństwo.

W jakim otoczeniu działają dziś firmy, 
które przygotowują się do raportowania 
ESG?

W  roli przyszłości skuteczny CFO bardzo blisko 
przygląda się wszystkim aspektom funkcjonowa-

nia firmy, w której pełni tak krytyczną rolę. Już dziś 
wiadomo, że obowiązek raportowania „niefinanso-
wego” ESG będzie istotnie wpływał na pozycjono-
wanie firmy na rynku. ESG (Environmental, Social, 
Governance) obejmuje trzy główne obszary: środo-
wisko naturalne, społeczną odpowiedzialność biz-
nesu (CSR) oraz zarządzanie korporacyjne i  okre-
ślenie ilościowego wpływu finansowego ujętych 
w strategii firmy celów ESG pozycjonuje CFO jako 
jedynego, który zintegruje je z szerszą strategią biz-
nesową. A wraz z wdrażaniem nowych standardów 
rachunkowości w  zakresie ESG, to nikt inny tylko 
dyrektor finansowy powinien nadzorować projek-
towanie, pomiar, raportowanie i  komunikację po-
lityki ESG. Poniższa analiza wpływu zewnętrznych 
czynników dotyczących ESG (PESTEL) wskazuje 
na co CFO (wraz z  zarządem) powinien zwrócić 
szczególną uwagę, aby uwzględnić w strategii ESG 
wszystkie możliwe ryzyka wraz ze stojącymi przed 
firmą możliwościami i szansami na rozwój. 

PLANETA czy ZYSK  
– dlaczego rola CFO staje się jeszcze 

bardziej krytyczna dla organizacji 
przyszłości?

Od lat mówi się o wielu rolach, które odgrywa lub powinien od-
grywać CFO (eng. Chief Financial Officer) dla zapewnienia cią-
głości biznesu, silnej przewagi konkurencyjnej i  nieprzerwanej 
budowy wartości firmy. Przed kryzysem finansowym „Lehman 
Brothers” wystarczyło, aby dyrektor finansowy (CFO) był świet-
nym księgowym, strażnikiem aktywów firmy i kontrolerem (rola 
tradycyjna).

Violetta Małek
 

Partner Zarządzający & CEO  
Gekko advisoryNOW, 

Współzałożyciel controllingNOW
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Debata POLITYCZNA (POLITICAL) – wszech-
obecne dyskusje o  klimacie i  towarzyszące im 
inicjatywy ochrony planety wraz z  propozycjami 
dotacji czy dofinansowań niewątpliwie zmienią 
dotychczasowe przepisy podatkowe. Dodatkowo 
ustawodawcy oczekują pełnej transparentności 
w raportowaniu zrównoważonego rozwoju dla do-
bra wszystkich interesariuszy, a w konsekwencji dla 
firm.

Aspekty EKONOMICZNE (ECONOMIC) – banki 
zmieniają swoje oferty dla firm, które w swej stra-
tegii zawarły już aspekty ESG i  wdrożyły zmiany 
stanowiące o  zrównoważonym rozwoju w  swym 
modelu biznesowym. Niewątpliwie firmy te skorzy-
stają z lepszych warunków finansowania i tym sa-
mym poprawią swoje wyniki finansowe. Ryzykiem 
dla firm nieprzygotowanych do transparentnego 
raportowania ESG mogą być trudności z  uzyska-
niem finansowania (może być drożej ALBO wcale).

SPOŁECZEŃSTWO (SOCIAL) - zmieniają się 
oczekiwania społeczne, takie jak na przykład wzrost 
świadomości na temat etyki w biznesie, praw pra-
cowniczych czy dywersyfikacja miejsc pracy i mogą 
wymuszać zmiany w strategii biznesowej oraz w re-
lacjach z interesariuszami.

TECHNOLOGIA (TECHNOLOGICAL) – twórcy 
nowoczesnych rozwiązań technologicznych prze-
ścigają się w spełnianiu oczekiwań klientów i użyt-
kowników ich rozwiązań, które już nie mogą być 
obojętne dla środowiska i muszą zawierać najnow-
sze rozwiązania ze świata robotyki i sztucznej inte-
ligencji.

ŚRODOWISKO (ENVIRONMENTAL) – wpływ 
zmian klimatycznych, regulacje dotyczące emisji 
gazów cieplarnianych oraz presja na zrównoważo-
ne wykorzystanie zasobów naturalnych będą mieć 
istotny wpływ na strategię biznesową czy wręcz na 
kontynuację działalności przedsiębiorstwa.

Otoczenie legislacyjne (LEGAL)  – do roku 2027, 
kiedy to jako ostatnie, małe i średnie przedsiębior-
stwa będą zobowiązane zaraportować wskaźniki 
za rok 2026, już wszystkie firmy będą obowiązywać 
przepisy dotyczące np. podatków od emisji dwu-
tlenku węgla, zużycia energii, produktywności, za-
rządzania odpadami, zrównoważonego systemu 
opakowań czy zdrowia i bezpieczeństwa. To ozna-
cza, że najbliższe 3 lata będą pod znakiem presji, 
aby reagować na przyszłe wyzwania poprzez przy-
stosowanie swoich wewnętrznych i  zewnętrznych 
procesów kontroli finansowej i  sprawozdawczości 

finansowej związanej ze zrównoważonym rozwo-
jem.

Dlaczego stworzenie w firmie kultury 
zrównoważonego rozwoju jest ważne 
dla jej interesariuszy?

Klienci poszukują innowacyjnych, sprawnych firm, 
które dostarczają produkty i usługi spełniające ich 
potrzeby, ale także reagują na zmieniające się wy-
magania środowiskowe i społeczne (transparentna 
komunikacja marketingowa/PR-owa oraz rzetelne, 
pełne i transparentne raporty finansowe uwzględ-
niające aspekty zrównoważonego rozwoju). 

Inwestorzy poszukują opartych na dowodach ra-
portów na temat czynników ryzyka, które mogą 
wpłynąć na wyniki finansowe (zrównoważony roz-
wój a rentowność organizacji w przyszłości).

Partnerzy biznesowi oczekują nie tylko profesjo-
nalnej i  finansowo uzasadnionej współpracy czy 
ochrony ich danych, ale również zabezpieczenia 
ryzyk dotyczących reputacji społecznej (istotne dla 
nich jest to, że współpracują z firmą, której model 
biznesowy i strategia są przygotowane i/lub odpor-
ne na ryzyka związane z kwestiami zrównoważone-
go rozwoju).

Organy regulacyjne wymagają od organizacji 
odpowiedzialności i  ostrożności we wszystkich 
aspektach działalności - od sprawozdawczości fi-
nansowej po wpływ na środowisko (identyfikowa-
nie, mierzenie i  zarządzanie ryzykiem związanym 
z ESG, bo zrozumienie, jakie ryzyko ESG może mieć „Zrównoważony rozwój to niewątpliwie istotny, jeśli nie krytyczny, 

element strategii biznesowej firmy i absolutnie ważny  
dla wszystkich. „
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wpływ na działalność firmy jest kluczowe dla zrównoważonego zarządzania).

Pracownicy chcą pracować dla organizacji, które rozumieją problemy środowiskowe i społeczne oraz w ta-
kich, które pokazują w  sposób spójny i  skuteczny jak istotny jest dla nich zrównoważony rozwój (bardzo 
ważny aspekt w nadchodzącej walce o talent).

Zrównoważony rozwój to niewątpliwie istotny, jeśli nie krytyczny, element strategii biznesowej firmy i ab-
solutnie ważny dla wszystkich interesariuszy. Interesariuszy, którzy informowani w rzetelny i transparentny 
sposób mają pełne zaufanie, że kwestie finansowe i te związane z ESG są w dobrych rękach, co jest niewąt-
pliwie gwarantem długoterminowego sukcesu firmy.

Zewnętrzne i wewnętrzne potrzeby transformacji zrównoważonego rozwoju  
w rękach CFO!

Jedno zdanie mogłoby uzasadnić dlaczego kwestie raportowania ESG powinny być w rękach CFO => we-
dług badania Gartner’a 87% badanych firm planuje zwiększyć nakłady inwestycyjne na inicjatywy zapew-
niające zrównoważony rozwój, a 80% uważa, że inwestycje w zrównoważony rozwój pomagają zredukować 
i/lub zoptymalizować koszty. Jednak dla pełnego obrazu uzasadniającego krytyczną rolę zespołu finanso-
wego w dbaniu o kompletność, rzetelność i poprawność raportowanych danych ESG należy spojrzeć na 8 
charakterystyk skutecznego CFO i jego zespołu finansowego.

Podsumowując, dzisiejszy CFO ma za sobą wyzwania związane z przygotowaniem organizacji do wyma-
gań kontroli wewnętrznej (Sarbanes-Oxley), zbudowanie partnerskich relacji z  innymi działami w  firmie 
i  udoskonalenie procesu decyzyjnego, wdrożenie inteligentnych rozwiązań informatycznych, utrzymanie 
kompletnych i relewantnych danych do raportowania wewnętrznego i zewnętrznego, zastosowanie się do 

wszystkich regulacji i przepisów podatkowych, określenie ryzyk biznesowych oraz ich kwantyfikację i wresz-
cie czynny udział w określaniu strategii dla organizacji.

Firma, która nie doceni doświadczenia i przygotowania do raportowania ESG zespołu finansowego naraża 
się na utratę zaufania interesariuszy, co może oznaczać utratę pozycji na rynku i/lub zupełne wycofanie.

Artykuł ukazał się w  marcowym wydaniu 
magazynu „Controlling i Zarządzanie” 
https://controllingzarzadzanie.embuk.eu/

https://controllingzarzadzanie.embuk.eu/
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Controlling do wyniesienia?  
Dlaczego outsourcing procesów controllingowych 

staje się silnym trendem w wielu sektorach  
gospodarki Polski?

Controlling i  przygotowywanie informacji zarządczej mającej 
wspierać management w podejmowaniu trafnych decyzji słusz-
nie w wielu firmach traktowane jest jako jeden z kluczowych pro-
cesów o znaczeniu strategicznym. Przez wiele lat funkcjonował 
mit, że procesy strategiczne należy realizować własnymi siłami, 
nie dzieląc się na zewnątrz wiedzą na temat finansów, procesów, 
przewag konkurencyjnych i słabości organizacji, bo tylko wtedy 
jesteśmy w stanie zachować pełną kontrolę. 

Pierwsze, z dużym sukcesem, mit ten zaczęły pod-
ważać duże, międzynarodowe firmy, które idąc na 
fali sukcesu outsourcingu transakcyjnych proce-
sów finansowych zaczęły zlecać na zewnątrz rów-
nież bardziej złożone procesy np. FP&A  (proces 
planowania i  analizy finansowej). Obecnie trend 
zlecenia na zewnątrz procesów controllingowych 
coraz bardziej uwidacznia się również w przypad-
ku mniejszych organizacji, niezależnie od sektora. 
Z  czego wynika rosnąca popularność outsourcin-
gu controllingu, także wśród polskich przedsiębior-
ców?

Mity dotyczące outsourcingu  
controllingu

Aby odpowiedzieć na to pytanie przyjrzyjmy się 
najpierw barierom, tym rzeczywistym i  tym funk-
cjonującym bardziej jako niepotwierdzone empi-
rycznie mity, które powstrzymywały firmy przed 
outsourcingiem procesów controllingowych. 

Zacznijmy od wspomnianego już mitu utraty 
kontroli. Wielu przedsiębiorców wciąż uważa, że 
przekazanie odpowiedzialności za controlling ze-
wnętrznej firmie może prowadzić do utraty kon-
troli nad kluczowymi informacjami i  procesami. 
Należy zdać sobie jednak sprawę, że outsourcing 
tej dziedziny nie oznacza wydzielenia procesów 
decyzyjnych. Wciąż odbywają się one wewnątrz 
organizacji, co najwyżej w oparciu o dane, które są 
przetwarzane, strukturyzowane i  analizowane na 
zewnątrz.

Oczywiście sam aspekt poufności i  bezpieczeń-
stwa danych jest przy takim rozwiązaniu kluczowy. 
Outsourcing wiąże się z  przekazaniem poufnych 
informacji finansowych i  operacyjnych zewnętrz-

nej firmie. Istnieje ryzyko, że dane te mogą zostać 
niewłaściwie wykorzystane, co może prowadzić do 
naruszenia poufności i  bezpieczeństwa danych. 
Firmy muszą dokładnie sprawdzić dostawców 
i wybrać takich, którzy stosują odpowiednie środ-
ki ochrony danych, natomiast wyspecjalizowane 
podmioty świadczą usługi na zasadzie poufności, 
co pozwala na ścisłą kontrolę nawet nad wrażliwy-
mi danymi.

Jak zawsze w przypadku współpracy z zewnętrzną 
firmą, mogą pojawić się problemy z komunikacją 
i koordynacją działań. Dlatego warto współpraco-
wać z elastycznymi, otwartymi na potrzeby klienta 
dostawcami, którzy są w stanie dostosować swoją 
ofertę, zakres i  model wsparcia do potrzeb kon-
kretnej organizacji. Ważna też jest wiarygodność 
dostawcy – firmy obawiają się, że w przypadku pro-
blemów, takich jak spadek jakości usług, zmiana 
warunków umowy lub zakończenie współpracy, 
mogą stanąć przed wyzwaniem szybkiego zna-
lezienia nowego partnera, co może prowadzić do 
zakłóceń w  działaniu. Właściwe ustalenie zakresu 
wsparcia, terminów i  standardu obsługi pozwoli 
uniknąć problemów z jakością, czy też pojawienia 
się ukrytych, nieprzewidzianych kosztów.

Wielu przedsiębiorców obawia się również trudno-
ści z integracją systemów informatycznych firmy 
z  systemami zewnętrznego dostawcy. Problemy 
techniczne związane z  integracją mogą rzeczywi-
ście wpływać na płynność przepływu informacji 
i  jakość danych, natomiast, mimo coraz większej 
różnorodności systemów i rozwiązań na rynku, co-
raz łatwiej, szybciej i taniej można obecnie zapew-
nić integrację danych. Systemy coraz lepiej komu-
nikują się ze sobą, a  wyspecjalizowani dostawcy 
dysponują własnymi rozwiązaniami pozwalający-
mi pracować z różnymi danymi.

Paweł Młyński
Partner Współzarządzający  

Gekko advisoryNOW, 
Współzałożyciel controllingNOW
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Duża skala wynoszenia z sukcesem na zewnątrz 
procesów controllingowych pokazuje, że obawy 
te w  dużym stopniu są wyolbrzymione, a  odpo-
wiedni dobór dostawcy pozwala znacznie zmini-
malizować ewentualne ryzyka.

Co daje outsourcing controllingu?

Swoją szansę w tym dostrzegły wyspecjalizowane 
podmioty, które działając bardziej elastycznie niż 
duże centra outsourcingowe, są w  stanie na bar-
dzo wysokim poziomie obsługiwać również mniej-
sze przedsiębiorstwa. Dostawcy wysokiej jakości 
procesów controllingowych pojawili się również 
w Polsce, jednym z takich podmiotów jest contro-
llingNOW. Współpracują oni zarówno z  firmami, 
które zdecydowały się wydzielić już funkcjonujący 
controlling na zewnątrz, jak i takimi, które rosnąc, 
dopiero dostrzegają potrzebę generowania infor-
macji na potrzeby zarządcze tworząc procesy con-
trollingowe od razu na zewnątrz organizacji. Jak 
uzasadniają swoje decyzje o korzystaniu z pomocy 
zewnętrznego dostawcy?

�	Ekspertyza finansowa i biznesowa

Outsourcing zapewnia dostęp do dedykowanych 
kontrolerów, którzy są dopasowani do potrzeb 
i  kultury organizacyjnej klienta. Z  jednej strony 
różnorodne profile oraz doświadczenie z  różnych 
branż pozwalają tworzyć efektywne rozwiązania 
dostosowane do specyficznych wymagań firmy.  
Z drugiej strony korzystanie z wiedzy kontrolerów 
doświadczonych w ramach danej branży daje do-
stęp do najlepszych praktyk i benchmarków (oczy-
wiście z zachowaniem poufności).

�	Minimalizacja kosztów

Dedykowani kontrolerzy wspierają organizację 
według zdefiniowanych i  uzgodnionych potrzeb, 
eliminując konieczność zatrudniania osoby na pe-
łen etat. Takie elastyczne i skalowalne rozwiązanie 
pozwala na efektywne zarządzanie zasobami bez 
długoterminowych zobowiązań, a  kontrolerzy są 
dostępni "od ręki", w wymiarze czasu odpowiadają-
cym potrzebom firmy.

Co więcej, zewnętrzny kontroler może świadczyć te 
same usługi taniej, dzięki korzyściom skali (rozłoże-
niu kosztów stałych na wielu klientów czy też korzy-
staniu z zaawansowanych systemów IT i specjaliza-
cji pracowników zwiększających efektywność).

�	Obiektywne spojrzenie

Zewnętrzne spojrzenie często pozwala ocenić 
w  bardziej obiektywny sposób wyniki i  zdarze-
nia zachodzące w  firmie. Dodatkowo, zewnętrzni 
kontrolerzy są wyspecjalizowani w  wykrywaniu 
anomalii, ewentualnych nieprawidłowości oraz 
oszustw (np. zawyżania kosztów, nieprawidłowych 
danych, niewłaściwej ewidencji, malwersacji finan-
sowych, łamania procedur). Dzięki temu szybko 
identyfikują nieuczciwe praktyki, nie są też uwikła-
ni w wewnątrzorganizacyjne relacje, co ułatwia im 
sygnalizowanie potencjalnych nieprawidłowości. 
Zewnętrzni specjaliści mają zazwyczaj większe do-
świadczenie i lepsze narzędzia do identyfikacji i za-
rządzania ryzykiem, co przyczynia się do poprawy 
jakości informacji finansowych i  podejmowanych 
decyzji biznesowych. Kontrolerzy z  wyspecjalizo-
wanych podmiotów zewnętrznych są również czę-
sto wykorzystywani do współpracy z  biurami ra-
chunkowymi, ale również kontroli jakości ich pracy.

�	Oszczędność czasu

Outsourcing umożliwia szybki dostęp do warto-
ściowych informacji zarządczych i  niezbędnych 
analiz w uzgodnionych terminach. Nawet w przy-
padku nieobecności dedykowanego kontrolera, 
zadania są płynnie przekazywane tak, aby wypeł-
nić uzgodnione warunki współpracy między firmą 
a  zewnętrznym dostawcą, co zapewnia ciągłość 
operacyjną.

�	Wysokiej jakości dane

Outsourcing pozwala na transformację danych fi-
nansowo-księgowych i operacyjnych w wartościo-
wą informację zarządczą. Dzięki doświadczeniu 
w controllingu, dostarczane dane są dokładne, ak-
tualne i  przydatne do podejmowania kluczowych 
decyzji biznesowych.

� Optymalizacja procesów

Eksperci w  dziedzinie controllingu nie tylko ana-
lizują dane, ale także często mają doświadczenie 
w  optymalizacji procesów (kontrolerzy przywoły-
wanego wcześniej controllingNOW to nie tylko 
doświadczeni finansiści, ale również konsultanci 
biznesowi od wielu lat wspierający klientów w ich 
rozwoju i  transformacji). Ich wiedza pozwala na 
poprawę efektywności procesów w organizacji, co 
prowadzi do lepszych wyników operacyjnych. Pro-

Redukcja kosztów, dostęp do specjalistycznej wiedzy  
i nowoczesnych technologii, możliwość skupienia się na  

kluczowych kompetencjach, elastyczność, poprawa jakości  
procesów oraz minimalizacja ryzyka to tylko niektóre z  
powodów, dla których warto rozważyć to rozwiązanie.

„

„
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fesjonalne firmy outsourcingowe stosują spraw-
dzone metodyki i  najlepsze praktyki w  dziedzinie 
controllingu. Dzięki temu procesy są bardziej spój-
ne, przejrzyste i  zgodne z  obowiązującymi stan-
dardami. Zewnętrzny dostawca usług może także 
wprowadzać innowacje i usprawnienia, które trud-
no byłoby osiągnąć wewnętrznie.

�	Dostęp do nowoczesnych rozwiązań IT

Outsourcing zapewnia dostęp do inteligentnych 
narzędzi do przetwarzania i raportowania danych, 
które mogą być łatwo zintegrowane z istniejącym 
systemem finansowo-księgowym firmy, eliminu-
jąc konieczność inwestowania w kosztowną infra-
strukturę IT.

�	Elastyczność i skalowalność

Outsourcing oferuje elastyczność, która jest trud-
na do osiągnięcia przy korzystaniu z własnych za-
sobów. Firmy mogą dostosować zakres usług do 
swoich bieżących potrzeb, co pozwala na szybkie 
reagowanie na zmieniające się warunki rynkowe. 
Skalowalność usług outsourcingowych umożliwia 
łatwe zwiększanie lub zmniejszanie zasobów w za-
leżności od aktualnych wymagań biznesowych.

Wszystkie te korzyści powodują, że firmy coraz 
częściej rozważają wyniesienie procesów control-
lingowych na zewnątrz. Dodatkowy trend, bardzo 
korzystny z  punkty widzenia efektywności bizne-
sowej, to inwestowanie w  zewnętrzny controlling 
firm, które wcześniej w ogóle nie miały w organiza-

cji tego typu procesów – ze względów finansowych, 
braku kompetencji, braku czasu i  inne priorytety. 
Możliwość skorzystania z  elastycznych i  efektyw-
nych modeli wsparcia powoduje, że nawet mniej-
sze organizacje zaczynają dysponować wartościo-
wą informacją zarządczą.

***
Outsourcing procesów controllingowych może 
przynieść przedsiębiorstwom wiele korzyści, nieza-
leżnie od ich skali. Nic więc dziwnego, że trend wy-
noszenia tych procesów na zewnątrz coraz bardziej 
widoczny jest również w Polsce. Redukcja kosztów, 
dostęp do specjalistycznej wiedzy i nowoczesnych 
technologii, możliwość skupienia się na kluczo-
wych kompetencjach, elastyczność, poprawa ja-
kości procesów oraz minimalizacja ryzyka to tylko 
niektóre z powodów, dla których warto rozważyć to 
rozwiązanie. W  dynamicznym i  konkurencyjnym 
środowisku biznesowym, outsourcing controllingu 
może stać się kluczowym elementem strategii za-
rządzania i rozwoju firmy. 

Mimo że outsourcing procesów controllingowych 
może budzić obawy związane z  utratą kontroli, 
odpowiednie zarządzanie tym procesem i wybór 
zaufanych partnerów mogą przynieść wiele ko-
rzyści, nie narażając przedsiębiorstwa na ryzyko 
wycieku danych czy utraty kontroli zarządczej. 
Współpraca z zewnętrznymi specjalistami wspie-
ra kluczowe działania firmy, umożliwiając jedno-
cześnie zachowanie pełnej kontroli nad decyzja-
mi i procesami biznesowymi.
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Jawność wynagrodzeń od 2026 roku?  
Co naprawdę powinniśmy wiedzieć w zakresie  
dyrektywy unijnej dotyczącej równości płac?

Jawność wynagrodzeń, która może, ale nie musi pojawić się w ogłoszeniach o pracę jest bowiem jedynie 
konsekwencją przepisów dyrektywy w zakresie równości wynagrodzeń pomiędzy kobietami a mężczyzna-
mi za taką samą pracę lub pracę o takiej samej wartości. Czego i kogo dotyczą w takim razie przepisy unijnej 
Dyrektywy? I kiedy trzeba będzie je wprowadzić? 

Unia Europejska chcąc odgórnie zniwelować lukę płacową i wystandaryzować przepisy państw członkow-
skich z tym związane wydała Dyrektywę Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/970 z dnia 10 maja 
2023 r. w sprawie wzmocnienia stosowania zasady równości wynagrodzeń dla mężczyzn i kobiet za taką 
samą pracę lub pracę o takiej samej wartości za pośrednictwem mechanizmów przejrzystości wynagro-
dzeń oraz mechanizmów egzekwowania. Kluczowość tematu podkreśliła również w ubiegłym roku Komisja 
Noblowska przyznając Nagrodę Nobla z zakresu ekonomii za wieloletnie badania dotyczące nierówności 
płac oraz nierówności na rynku pracy między kobietami a  mężczyznami w  Stanach Zjednoczonych, ba-
daczce Uniwersytetu Harvarda, Claudii Goldin. Według danych z Eurostatu (Rys. 1.) nieskorygowana różnica 
w wynagrodzeniach między kobietami a mężczyznami (unadjustet pay gender gap) w Unii Europejskiej 
wynosi średnio 12,7%. Niechlubny prym wiedzie tutaj Estonia, gdzie różnice w  wynagrodzeniach sięgają 
ponad 20%, natomiast najmniejsze różnice odnotowano w Luxemburgu, gdzie kobiety zarabiają czasami 
więcej od mężczyzn i ta wartość to -0,7%. W Polsce w 2022 roku odnotowano różnicę dobrze poniżej śred-
niej EU.

Przez ostatnie miesiące w mediach przetacza 
się dyskusja na temat jawności wynagrodzeń, 
które mają pojawić się na gruncie nowej dy-
rektywy Unii Europejskiej. Samo stwierdze-
nie „jawności wynagrodzeń” nie wyczerpuje 
tematu do końca, a nawet nie porusza sedna 
sprawy. 

Mariusz Lemparty
 

Branch Manager Grafton  
Recruitment

Agnieszka Dublańska
 

Team Leader Grafton  
Recruitment

Rys. 1. Nieskorygowana różnica w wynagrodzeniach między kobietami a mężczyznami  
(różnica między średnim wynagrodzeniem kobiet i mężczyzn, jako procent wynagrodzeń mężczyzn, 2022 r.).

Źródło: https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=File:F4Unadjusted_gender_pay_gap,2022.png
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Chcąc ujednolicić praktyki stosowane przez praco-
dawców w  państwach członkowskich oraz chcąc 
zapobiec dalszym nierównościom płacowym 
i  mieć realny, odgórny wpływ na kodyfikowanie 
procedur, Unia Europejska wprowadziła wiążące 
kryteria dla pracodawców.

Główne założenia dyrektywy

Przede wszystkim każdy kandydat do pracy będzie 
miał prawo do informacji jak kształtuje się wyna-
grodzenie na danym stanowisku już w  momen-
cie rekrutacji. Unia Europejska daje na tym etapie 
możliwość wyboru sposobu w  jaki będzie można 
będzie ujawnić wynagrodzenie. Wskazuje się prze-
dział wynagrodzeń, czyli tzw. widełki na danym 
stanowisku lub też początkowe przewidywane wy-
nagrodzenie. Nie jest jednak wskazane czy infor-
macja ta ma być ujęta w ogłoszeniu o pracę czy też 
np. formularzu aplikacyjnym lub też w innej formie 
kontaktu z kandydatem. Ważne jest tutaj, aby była 
to forma trwała, czyli pisemna, pozostawiająca po 
sobie ślad oraz aby ta informacja została przeka-
zana kandydatowi przed pierwszym spotkaniem 
rekrutacyjnym. Nie jest to jedyna nowość na eta-
pie pozyskiwania kandydata do pracy. Dodatkowo, 
wszystkie nazwy stanowisk w ogłoszeniach powin-
ny być neutralne płciowo oraz zakazane będzie 
zapytanie kandydata o  poziom jego aktualnych 
zarobków, natomiast sam proces rekrutacyjny po-
winien być prowadzony w sposób niedyskryminu-
jący.

Po drugie, zostanie wprowadzone takie samo wy-
nagrodzenie za taką samą pracę lub pracę o takiej 
samej wartości. Czy jednak wszyscy mają zarabiać 
tyle samo? Oczywiście, że nie. Unia Europejska daje 
podpowiedź jak poprawnie rozumieć ten zapis oraz 
jak zwartościować te stanowiska, aby oddawały re-
alną wagę stanowiska. Należy wziąć w tym aspekcie 
pod uwagę przede wszystkim: umiejętności, które 
są potrzebne, aby wykonywać daną pracę, wysiłek 
jaki włożył pracownik w  zdobycie odpowiednich 
kwalifikacji, poziom odpowiedzialności decyzji, któ-
re podejmuje się na stanowisku oraz jaka jest waga 
popełnionego ewentualnie błędu oraz warunki 
pracy – czy praca odbywa się np. w standardowych 
czy nocnych godzinach. Dla przykładu osoba na 
stanowisku księgowej z doświadczeniem 5 lat, któ-
ra mówi w  języku angielskim na poziomie B1 nie 
będzie zarabiać tyle samo ile osoba na tym samym 
stanowisku z doświadczeniem powyżej 10 lat i lep-
szą znajomością języka obcego.

Kolejnym nowym punktem będzie szeroko rozu-
miana sprawozdawczość – pracodawcy będą zobo-
wiązani, aby raportować następujące dane:

�	lukę płacową ze względu na płeć;
�	lukę płacową ze względu na płeć w formie 

składników uzupełniających lub zmiennych;
�	medianę luki płacowej ze względu na płeć;
�	medianę luki płacowej ze względu na płeć 

w formie składników uzupełniających lub 
zmiennych;

�	odsetek pracowników płci żeńskiej i męskiej 
otrzymujących składniki uzupełniające lub 
zmienne;

�	odsetek pracowników płci żeńskiej i męskiej 
w każdym kwartylu wynagrodzenia;

�	lukę płacową ze względu na płeć wśród pracow-
ników w podziale na kategorie pracowników, 
według zwykłej podstawowej płacy godzinowej 
lub miesięcznej oraz składników uzupełniają-
cych lub zmiennych.

Obowiązek sprawozdawczy będzie dotyczył 
w  pierwszej kolejności pracodawców, którzy za-
trudniają ponad 250 osób. Najwięksi gracze na ryn-
ku będą musieli raportować dane dotyczące luki 
płacowej co roku od 7 czerwca 2027 roku. Kolejna 
grupa pracodawców - podmioty zatrudniające od 
150 do 249 osób - będą raportować lukę również 
od 7 czerwca 2027 roku, ale co 3 lata. Z kolei pra-
codawców zatrudniający od 100 do 149 osób obo-
wiązek ten będzie dotyczył od 7 czerwca 2031 roku 
(sprawozdania również będą musieli składać co 3 
lata). Dla pracodawców najmniejszych, zatrudnia-
jących poniżej 100 osób Unia Europejska nie na-
kłada takiego nakazu, chyba że ustawa krajowa, na 
którą jeszcze czekamy, wskaże inaczej. Do tej pory 
nie jest określone również do jakiego organu na-
leży raportować te dane. Być może praktyką firm 
stanie się również publikowanie tych informacji na 
swoich stronach internetowych.

Kolejnym ciekawym punktem, który został wpro-
wadzony poprzez dyrektywę jest prawo do infor-
macji. Pracownicy mają prawo do występowania 
o informacje dotyczące ich indywidualnego pozio-
mu wynagrodzenia oraz średnich poziomów wy-
nagrodzenia, w podziale na płeć, w odniesieniu do 
kategorii pracowników wykonujących taką samą 
pracę jak oni lub pracę o takiej samej wartości. Pra-
cownicy mogą wystąpić osobiście o te informacje 
lub też za pośrednictwem organu ds. nierówności, 
który powinien istnieć w firmie. Będzie to przedsta-
wiciel pracowników dedykowany do tematu zwią-

„

Dla pracodawców najmniejszych, zatrudniających
poniżej 100 osób Unia Europejska nie nakłada takiego

nakazu, chyba że ustawa krajowa, na którą jeszcze czekamy, 
wskaże inaczej. „
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zanego z równością płac w organizacji. Pracownik 
powinien otrzymać dane w terminie nie dłuższym 
niż 2 miesiące od wystosowania zapytania. To, na co 
należy położyć szczególny nacisk przy tym punkcie 
to, zmiana którą ta zasada wprowadza: do lamu-
sa odejdzie polityka stosowana w  wielu firmach 
zgodnie z którą pracownicy mieli zakaz mówienia 
o swoim wynagrodzeniu i dzieleniu się tą informa-
cją z innymi pracownikami.

Ostatnim elementem w zakresie przejrzystości wy-
nagrodzeń w organizacjach jest prawo do informa-
cji w  jaki sposób oraz zgodnie z  jakimi kryteriami 
zostało ustalone wynagrodzenie. Kryteria te mu-
szą obyć obiektywne, przejrzyste i  neutralne pod 
względem płci. Unia Europejska nakłada również 
obowiązek zdefiniowania progresji płac dla organi-
zacji zatrudniających powyżej 50 pracowników.

Kogo dotyczą zmiany i  kiedy powinniśmy 
być na nie gotowi 

Wszystkie te zmiany dotyczą każdego pracodawcy 
działającego w sektorze publicznym i prywatnym 
zatrudniającego pracowników na umowy o pracę. 
Warto również wskazać, że będą brane pod uwa-
gę wynagrodzenia w ujęciu rocznym ze wszystkimi 
dodatkami finansowymi, czyli do wartości wyna-
grodzenia doliczone powinny zostać wszystkie pre-
mie uznaniowe, kwartalne, roczne, nagrody pie-
niężne i inne, otrzymane przez pracownika w roku 
bieżącym. Zmiany te wchodzą w  życie 7 czerwca 
2026 roku, więc warto zabrać się do przyjrzenia się 
wynagrodzeniom w swoich firmach już teraz.

Co dalej? Jakie konsekwencje czekają na 
pracodawców?

Kluczową kwestią pozostaje tzw. wspólna ocena 
wynagrodzeń. Jeśli różnica wynagrodzeń będzie 
wynosić powyżej 5% w  którejkolwiek kategorii, 
a  pracodawca nie uzasadni takiej różnicy w  śred-
nim poziomie wynagrodzenia na podstawie obiek-

tywnych, neutralnych pod względem płci kryte-
riów oraz nie zaradzi takiej nieuzasadnionej różnicy 
w średnim poziomie wynagrodzenia w ciągu sze-
ściu miesięcy od dnia przedłożenia sprawozdania 
dotyczącego wynagrodzeń dojdzie do wspólnej 
oceny wynagrodzeń razem z  przedstawicielami 
pracowników. Wyniki wspólnej oceny wynagro-
dzeń będą udostępniane organowi ds. równości, 
inspektoratowi pracy oraz oczywiście pracowni-
kom i  przedstawicielom pracowników. Na tym 
gruncie, pracownicy otrzymają prawo dochodze-
nia roszczeń i uzyskiwania pełnego odszkodowania 
lub zadośćuczynienia.

Dyrektywa unijna ma na celu zniwelowanie luki 
płacowej, ale patrząc na gotowość rynku w tema-
cie ujawniania „widełek płacowych” podczas pro-
cesu rekrutacji czy też pokazywania tej informacji 
transparentnie przez pracodawców jest jeszcze da-
leka od tego co chcieliby uzyskać kandydaci.

Grafton Recruitment jest jedną z pierwszych firm 
rekrutacyjnych w Polsce, która konsekwentnie pu-
blikuje oferty pracy z informacją na temat przedzia-
łów wynagrodzeń na podstawie swoich raportów 
i  danych gromadzonych na bazie realizowanych 
procesów rekrutacyjnych.

Jest wielka potrzeba, aby szerzej dyskutować 
w Polsce z podmiotami moderującymi rynek pra-
cy oraz aby wspólnie przeanalizować gotowość 
pracodawców do wprowadzenia założeń dyrekty-
wy, która  może wpłynąć potencjalnie na decyzję 
pracowników i rynek rekrutacyjny. Czas na strate-
giczne decyzje związane z przeglądem wynagro-
dzeń w  organizacji oraz zwartościowaniem ich, 
przeanalizowaniem ewentualnych różnic w  wy-
nagrodzeniach, zaprojektowaniem ścieżek karier 
i progresji płac oraz finalnie przeglądem zasobów 
ludzkich oraz wygospodarowaniem budżetów na 
podwyżki i  szkolenia pracowników właśnie nad-
szedł i mija nieubłaganie. Z pomocą może przyjść 
zespół Grafton Recruitment publikujący raporty 
wynagrodzeń oraz analizy rynkowe.
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Sztuczna inteligencja może znacząco  
wspierać zrównoważony rozwój 

- o rozwoju, zagrożeniach oraz szansach, jakie  
stawia przed nami AI.  

Z profesor Aleksandrą Przegalińską, prorektor Akademii Leona  
Koźmińskiego rozmawia Violetta Malek, partner zarządzający & CEO 

Gekko advisoryNOW oraz współzałożyciel controllingNOW.

Violetta Malek: Dzień dobry Pani Profesor. Gra-
tuluje imponujących prawie 10 lat pracy i badań 
nad sztuczną inteligencją! Rok, dwa w  tak dy-
namicznym środowisku brzmi jak szmat czasu, 
a Pani niestrudzenie, a wręcz z wielką pasją, bada 
rozwój humanoidalnej sztucznej inteligencji. Co 
takiego jest w tej części świata technologii, że jest 
Pani jej tak oddana? 

Aleksandra Przegalińska: Bardzo dziękuję za miłe 
słowa. Rzeczywiście, praca nad sztuczną inteligen-
cją jest fascynującym i dynamicznie rozwijającym 
się obszarem. To, co mnie szczególnie pociąga 
w badaniach nad sztuczną inteligencją, to poten-
cjał tych technologii do radykalnej zmiany naszego 

codziennego życia oraz sposobu, w  jaki pracuje-
my i komunikujemy się. Właściwie to bardziej niż 
humanoidalna AI interesuje mnie AI, która będzie 
„człowieko-centryczna” (human-centric), a to zna-
czy że będzie narzędziem wspierającym działania 
człowieka w różnych obszarach. Już dzisiaj wiemy, 
że AI może nie tylko wspierać nas w wykonywaniu 
trudnych zadań, ale także wpływać na naszą kre-
atywność i współpracę w zespole. Ponadto, bada-
nia nad AI wymagają interdyscyplinarnego podej-
ścia, co pozwala na ciągłe uczenie się i  rozwijanie 
wiedzy z różnych dziedzin. To właśnie ta kombina-
cja innowacyjności, potencjału do zmiany oraz in-
telektualnego wyzwania sprawia, że dziedzina ta 
jest dla mnie nieustająco interesująca.
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VM: Zaangażowanie w tematy AI i pozycjonowa-
nie świadomości ludzi na odpowiednim poziomie 
jest całkiem inspirujące, ale badania pokazują, że 
wciąż, nawet w biznesie, AI jest różnie rozumiana 
i  interpretowana. Kiedy nastąpił u  Pani ten mo-
ment lub jaki czynnik sprawił, że AI stała się Pani 
pasją?

AP: Moje zainteresowanie sztuczną inteligencją 
narodziło się w czasie, gdy pracowałam nad dokto-
ratem z filozofii, koncentrując się na fenomenolo-
gii wirtualnych bytów. Zafascynowała mnie wtedy 
idea, że technologie mogą nie tylko wspierać nas 
w  codziennych zadaniach, ale także wpływać na 
nasze postrzeganie rzeczywistości i interakcje spo-
łeczne. Momentem przełomowym było spotkanie 
z  interdyscyplinarnym podejściem do badań nad 
AI podczas mojego pobytu na Massachusetts Insti-
tute of Technology (MIT). To tam zrozumiałam, jak 
szerokie i głębokie mogą być zastosowania sztucz-
nej inteligencji, oraz jak wiele wyzwań zarówno 
technicznych, jak i  etycznych, jest jeszcze do roz-
wiązania.

VM: Mineło już prawie 100 lat odkąd pojawiły sie 
pierwsze oznaki życia sztucznej inteligencji, kie-
dy to wykorzystano algorytmy do „rozbrojenia” 
Enigmy. Dlaczego dopiero teraz AI ma swój czas?

AP: AI ma swój czas teraz, ponieważ technologia 
i  nasze zdolności do przetwarzania danych osią-
gnęły poziom, który umożliwia tworzenie i  wdra-
żanie zaawansowanych systemów sztucznej inteli-
gencji. Mamy dostęp do ogromnych ilości danych 
i  moc obliczeniową, które napędzają rozwój AI. 
Dodatkowo, rosnące inwestycje i praktyczne zasto-
sowania w różnych branżach sprawiają, że AI staje 
się integralną częścią naszego codziennego życia 
i biznesu. To połączenie technologii, zasobów i za-
potrzebowania sprawia, że właśnie teraz AI rozkwi-
ta.

VM: Czy "wszędobylska" AI jest zagrożeniem? Dla-
czego powinniśmy sie bać utraty kontroli nad nią?

AP: Wszechobecna AI rzeczywiście może być za-
grożeniem, zwłaszcza jeśli stracimy nad nią kontro-
lę. Powinniśmy obawiać się utraty kontroli, ponie-
waż AI może działać w sposób, którego nie zawsze 
jesteśmy w stanie przewidzieć czy zrozumieć. Może 
dojść do błędów lub celowego nadużycia tech-
nologii, co może prowadzić do poważnych kon-

sekwencji. Autonomiczne systemy AI, jeśli nie są 
odpowiednio zabezpieczone, mogą podejmować 
decyzje, które trudno będzie skorygować. Niestety 
chyba takie systemy już są wprowadzane w  woj-
skowości, co mnie dosyć martwi. Wprowadzenie AI 
stawia również trudne pytania etyczne dotyczące 
odpowiedzialności za jej działania. Aby zminimali-
zować te zagrożenia, musimy rozwijać AI z rozwa-
gą, w zgodzie z nadchodzącymi regulacjami (m.in. 
AI Act) oraz odpowiedzialnością i  świadomością 
etyczną.

VM: Co oznacza i co nam daje AI Act, czyli unijny 
akt o sztucznej inteligencji?

AP: AI Act, czyli unijny akt o sztucznej inteligencji, 
to rozporządzenie mające na celu uregulowanie 
korzystania ze sztucznej inteligencji w  Unii Eu-
ropejskiej. Jego celem ogólnie jest zapewnienie, 
że systemy AI są bezpieczne, przejrzyste i zgodne 
z podstawowymi prawami człowieka. Wprowadza 
podział systemów AI na różne kategorie ryzyka 
i nakłada surowsze regulacje na systemy wysokie-
go ryzyka, takie jak te stosowane w sektorze zdro-
wia czy transportu. Ponadto, stawia wymóg przej-
rzystości, informowania użytkowników, kiedy mają 
do czynienia z AI, oraz wprowadza zasady odpowie-
dzialności za działania systemów AI.

VM: Czy i jak, zdaniem Pani Profesor, sztuczna in-
teligencja może wspierać zrównoważony rozwoj? 

AP: Sztuczna inteligencja może znacząco wspierać 
zrównoważony rozwój na wiele sposobów. Przede 
wszystkim, AI może pomóc w  optymalizacji wy-
korzystania zasobów, redukując marnotrawstwo 
i zwiększając efektywność procesów. W rolnictwie, 
na przykład, AI może monitorować uprawy i glebę, 
dostarczając precyzyjnych informacji, które pozwa-
lają na stosowanie dokładnie potrzebnych ilości 
wody i  nawozów. W  sektorze energetycznym, AI 
może zarządzać sieciami energetycznymi, przewi-
dując zapotrzebowanie na energię i integrując od-
nawialne źródła energii, takie jak energia słonecz-
na i  wiatrowa. Ponadto, AI może wspierać rozwój 
inteligentnych miast, gdzie systemy zarządzania 
ruchem, odpadami czy zużyciem energii są zopty-
malizowane, co prowadzi do zmniejszenia emisji 
i poprawy jakości życia mieszkańców. AI może rów-
nież wspierać badania i rozwój nowych technologii 
przyjaznych środowisku, takich jak materiały o ni-
skiej emisji czy bardziej efektywne metody recy-„

„Rosnące inwestycje i praktyczne zastosowania w różnych branżach  
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i biznesu. To połączenie technologii, zasobów i zapotrzebowania  
sprawia, że właśnie teraz AI rozkwita. 
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klingu. Także takich zastosowań jest sporo.
VM: W  książce pt. „AI w  strategii. Rewolucja 
sztucznej inteligencji w  zarządzaniu”, której jest 
Pani współautorką, czytamy o konieczności zna-
lezienia miejsca dla AI w strategii firmy. Zgadzam 
się, że dziś istotne dla firm jest to „JAK”, a  nie 
„CZY”, wykorzystamy AI. Dlaczego biznes powi-
nien się „zaprzyjaźnić” z AI?

AP: Biznes powinien zaprzyjaźnić się z  AI z  kilku 
kluczowych powodów. Po pierwsze, AI ma poten-
cjał do znacznej poprawy efektywności operacyj-
nej. Może automatyzować rutynowe zadania, redu-
kując koszty i pozwalając pracownikom skupić się 
na bardziej strategicznych działaniach. Po drugie, 
AI może wspierać lepsze podejmowanie decyzji. 
Dzięki analizie dużych zbiorów danych, AI może 
dostarczać cennych insightów, pomagając firmom 
lepiej zrozumieć rynek, klientów i  trendy. To pro-
wadzi do bardziej precyzyjnych strategii i szybsze-
go reagowania na zmiany. AI także przyczynia się, 
a przynajmniej może się przyczyniać do innowacji.

VM: W jednym z wywiadów powiedziała Pani, że 
ma w sobie „ciemną stronę księżyca”. Jak bardzo 
ta część Pani osobowości pomaga lub nie w ba-
daniach nad sztuczną inteligencją?

AP: Moja "ciemna strona księżyca" to fascynacja 
apokalipsą i  ekstremalnymi scenariuszami. Ta ce-
cha osobowości pewnie jakoś dodaje głębi moim 
badaniom nad sztuczną inteligencją. Jednakże, 
czasem ta strona mojej osobowości może prowa-
dzić do budowania w  głowie dystopijnych scena-
riuszy, z których chyba wcale nie jestem znana. Co 

do zasady staram się zachować równowagę, by nie 
tracić z oczu pozytywnego potencjału AI i możliwo-
ści, jakie niesie dla rozwoju społeczeństwa.

VM: Czy ma Pani ulubionych „guru”, których Pani 
obserwuje i od których czerpie inspiracje?

AP: Nie lubię określenia "guru", ale jest kilka osób, 
które mnie inspirują. W  dziedzinie AI szczególnie 
cenię Maxa Tegmarka za jego głębokie przemyśle-
nia na temat przyszłości sztucznej inteligencji i jej 
wpływu na ludzkość. Jego podejście do etyki i bez-
pieczeństwa AI jest dla mnie niezwykle wartościo-
we. W życiu osobistym ogromną inspirację czerpię 
od Esther Perel. Jej wnikliwe obserwacje dotyczą-
ce relacji międzyludzkich i  dynamiki związków są 
nieocenione i pomagają mi trochę lepiej rozumieć 
ludzkie zachowania oraz komunikację.

VM: Dziękuje za rozmowę.

Violetta Małek
 

Partner Zarządzający & CEO  
Gekko advisoryNOW, 

Współzałożyciel controllingNOW
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W następnym numerze m. in.:
 

	� Kultura pracy a Inicjatywy na rzecz różnorodności, 
równości i integracji (DEI) - wartość dla organizacji  
i korzyści dla zespołu.   

	� Optymalizacja RENTOWNOŚCI w firmie produkcyjnej – 
modelowa kontrola kosztów. 

	� DNA zarządu – co sprawia, że firmy konsultingowe odnoszą 
sukces?
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