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A MAGYARORSZAGI IMPLEMENTACIO KIHIVASAI ES LEHETOSEGEI

A nemek kozotti bérkiilonbségek fennmaradasa az eurdpai munkaerdpiacokon
régota a kozgazdasagi és szervezeti kutatasok kozponti kérdése. Az Eurdpai
Uni6 2023/970/EU szamu bértranszparencia-iranyelve 4j minéséget hoz e prob-
lIémakor kezelésében, mivel a bérezési gyakorlatokat jogilag kikényszerithe-
to atlathatdosagi és elszamoltathatdsagi kovetelményekhez koti. A tanulmany
célja annak bemutatasa, hogy a bértranszparencia nem pusztan jogi vagy HR-
adminisztrativ feladat, hanem a szervezeti miikodést, a vezetdi szerepeket és a
munkavallalgi bizalmat érint6 strukturalis atalakulas. Az elemzés nemzetkozi
statisztikai adatokra, elméleti szakirodalomra, jogi keretezésre és nagyvallala-
ti tapasztalatokra épiil, kiillonos figyelmet forditva a nyers és a korrigalt bérsza-
kadék-mutatok eltéré értelmezési lehetdségeire. Az eredmények azt mutatjak,
hogy a bértranszparencia rovid tavon fesziiltségeket és elkotelezettségi kocka-
zatokat hordozhat, hosszabb tavon azonban - megfelel6 HR-fundamentumok és
vezetdi értelmez6 szerep mellett - hozzajarulhat a szervezeti méltanyossag, a
strukturalis bizalom és a fenntarthatoé elkotelezettség er6sodéséhez. A tanul-
many amellett érvel, hogy a bértranszparencia a szervezeti miikodés minéségé-
nek egyik kulcsindikatorava valik a kévetkezo években.

Bevezetés

A bérezés a szervezeti miikodés egyik legérzékenyebb és leginkabb szabalyozott teriilete, amely
egyszerre hordoz gazdasagi, tarsadalmi és pszicholégiai jelentést. A nemek k6zotti bérkiilonbsé-
gek (és mas barmilyen nem teljesitmény alapu diszkriminaciora okot ad6 differencialas) fennma-
radasa az elmult évtizedekben annak ellenére is tartos jelenségnek bizonyult, hogy a jogi egyenl6-
ség elve és az egyenlé munkdért egyenld bér normaja széles korben elfogadotta valt. A szakirodalom
egyre inkabb ramutat arra, hogy a bérkiilonbségek nem kizardlag egyéni jellemz&kb6l vagy piaci
folyamatokbdl fakadnak, hanem mélyen bedgyazddnak a szervezetek miikodésébe, dontési me-
chanizmusaiba és intézményi gyakorlataiba. A bér igy nem pusztan kompenzaciés eszk6z, hanem
a szervezeti igazsagossag, a hatalom és a bizalom egyik kézponti hordozéja.

E kérdéskor aktualitasat jelentdsen felerdsiti az Eurdpai Unié 2023/970/EU szamu bértranszpa-
rencia-iranyelve, amely mindségi fordulatot jelent a bérezési informaciék kezelésében. Az iranyelv
nem csupdan Uj adatszolgaltatasi kotelezettségeket ir el6, hanem alapvetden atalakitja a bérekhez
kapcsolddo informdacids aszimmetriat a munkaltatok és a munkavallalok kozott. A transzparencia
kotelezdvé tétele kiillondsen a nagyvallalatok esetében hoz létre 1j helyzetet, ahol a komplex bér-
strukturak, a nemzetkozi mikodés és a szervezeti méret miatt a bérezési dontések eddig jellem-
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z6en zart rendszerekben sziilettek meg. A szabalyozas bevezetése ezért nem egyszerii jogi meg-
felelési kérdésként, hanem szervezeti paradigmavaltasként értelmezhetd.

Noha a nemek kozotti bérszakadék mértékérol kiterjedt empirikus irodalom all rendelkezésre, a
kutatasok jelentds része elsésorban aggregalt, nyers mutatokra tamaszkodik, amelyek a struktu-
ralis kiilonbségeket ragadjak meg, de kevésbé vilagitanak ra a szervezeten beliili mechanizmusok-
ra. Ezzel parhuzamosan viszonylag kevés figyelem iranyul arra, hogy a bértranszparencia miként
hat a munkavallaléi attitlidokre, az elkotelezettségre, a kilépési hajlanddsagra és a vezet6i sze-
repek atalakuldsara. Kiilondsen hianyos a tudasunk arrdl, hogyan jelennek meg ezek a hatasok a
gyakorlatban, az iranyelv bevezetésére késziil6 szervezetek mindennapi miikodésében, valamint
arrol, hogy milyen feltételek mellett valhat a transzparencia a szervezeti bizalom erdsit6jévé vagy
éppen fesziiltségforrassa.

Jelen tanulmany e hiany potlasara vallalkozik. A cikk célja, hogy a bértranszparenciat ne kizarolag
jogi, statisztikai vagy HR-technikai kérdésként értelmezze, hanem szervezeti és vezeté6i folyamat-
ként vizsgalja. Ennek keretében a tanulmany egyrészt bemutatja a nemek kozotti bérkiilonbségek
mérésének alapveté megkdzelitéseit, kiilonos tekintettel a nyers és a faktorokkal korrigalt muta-
tok eltérd értelmezési lehetségeire. Masrészt elemzi az EU bértranszparencia-iranyelvének beve-
zetésébdl fakado szervezeti kihivasokat, kiemelve a nagyvallalatokra harulé kotelezettségeket és
azok implikacioit a HR-rendszerekre és a vezet6i gyakorlatra. Harmadrészt a tanulmany gyakorla-
ti tapasztalatokra és esettanulmanyra tdmaszkodva vizsgalja, hogy a transzparencia miként ala-
Kkitja at a vezetOk szerepét, akik az 0j szabalyok értelmez6 kozvetitéiként kulcsszerepet jatszanak
a valtozas legitimalasaban.

A tanulmany a 2025. november 13-an megtartott szakmai konferencia (Bértranszparencia - kon-
ferencia és kerekasztal-beszélgetés, Budapest, 2025. november 13., Szervez6k: METU, IFUA, COVA)
osszefoglalojaként sziiletett, és nemzetkozi statisztikai adatok, elméleti szakirodalom, valamint
nagyvallalati gyakorlatok szintézisére épiil. A cikk felépitése ennek megfelel6en el6szor a bérkii-
lonbségek mérési és értelmezési kereteit targyalja, majd bemutatja a bértranszparencia-iranyelv
intézményi logikajat, ezt koveten pedig szervezeti és vezetdi szempontbdl elemzi a bevezetés ha-
tasait. A zaré rész a bértranszparencia hosszabb tavi kévetkezményeit értelmezi a munkavallaloi
elkotelezettség és a szervezeti bizalom alakuldsanak tiikrében.

Irodalmi attekintés

A bérszerkezet torténelmi determinacidja

Az azonos vagy hasonlé munkakorokben megfigyelhet6 bérkiillonbségek tartos jelenléte régota a
munkaerdpiaci és szervezeti kutatasok kdzponti kérdése. Bar a bérezés elvileg a munkakéri ér-
téket és az egyéni teljesitményt tiikrozi, az empirikus eredmények kévetkezetesen azt mutatjak,
hogy jelent6s eltérések alakulhatnak ki azonos munkakorokon belil is. Ezek a kiillonbségek nem
kizarolag termelékenységi tényez6kbol fakadnak, hanem alkuer6bdl, informacios aszimmetriak-
bdl, szervezeti utfligg6ségbol és intézményi sajatossagokbol is.

Belépési bérhatds (entry wage effect). Az azonos munkakorokben megfigyelhet6 bérkiilonbségek
jelentés része mar a belépéskor kialakul, és kés6bb tartdssa valik. A kezdeti alkueré és a munka-
erdpiaci helyzet hosszu tavon meghatarozza a bérpalyat, mivel a kés6bbi béremelések jellemz&en
a meglévo bérszinthez igazodnak (Gibbons & Waldman, 2006).

Alkuerd és informdcids aszimmetria. A bérek nem kizarélag a munkakor objektiv értékét tiikrozik,
hanem az egyéni alkuer6t és az informaciékhoz valé hozzaférést is. Azok a munkavallalék, akik
pontosabb piaci informacidkkal rendelkeznek vagy hatékonyabban targyalnak, azonos munka-
korben is magasabb bért érhetnek el (Babcock & Laschever, 2003; Card et al.,, 2016).
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A teljesitmény korldtozott mérhetdsége. Szamos munkakor esetében az egyéni teljesitmény objektiv
mérése nehéz vagy koltséges, ezért a szervezetek helyettesité mutatokat alkalmaznak, példaul ta-
pasztalatot vagy szenioritast. Ezek a proxyk bérkiilonbségekhez vezethetnek akkor is, ha a tényle-
ges munkateljesitmény hasonlé (Prendergast, 1999; Bloom & Van Reenen, 2011).

Szervezeti Utfiligglség és torténeti torzuldsok. A bérstruktirak gyakran utfiiggé modon alakul-
nak, mivel korabbi egyedi dontések, kivételek és ideiglenes megoldasok hosszu tavon beépiilnek
arendszerbe. Ezeket a torténetileg kialakult eltéréseket a szervezetek ritkan korrigaljak teljesko-
rlen, igy azonos munkakorokben is fennmaradnak a bérkiilonbségek (Doeringer & Piore nyoman;
Gibbons & Waldman, 2006).

Diszkrimindcié és implicit torzitdsok. A kutatasok szerint a bérkiilonbségek egy része nem magya-
razhato megfigyelheté termelékenységi tényezdékkel, hanem diszkriminativ mechanizmusokra
vezethet6 vissza. Az implicit torzitasok - példaul nem, etnikai hattér vagy csaladi statusz alapjan
- tudattalanul is befolyasolhatjak a bérmegallapitast (Blau & Kahn, 2017).

Rugalmassdg, munkaidd és elérhetdség. Azonos munkakorok esetén is eltérd bérezéshez vezethet,
ha a munkavallalok kiilonb6z6é mértékii idébeli rugalmassagot vagy rendelkezésre allast biztosi-
tanak. A szervezetek gyakran prémiumot fizetnek a folyamatos elérhetéségért, ami strukturalt
bérkiilonbségeket eredményez (Goldin, 2014).

HR-rendszerek és bérszabdlyozds hidnyossdgai. A formalis bérsavok, benchmarkok és rendszeres
bérfeliilvizsgalatok hidnya noveli az indokolatlan bérszorast. A nem standardizalt HR-gyakorlatok
lehet6vé teszik, hogy az egyéni alku és a vezetdi mérlegelés dominalja a bérezést, még azonos
munkakoérok esetében is (OECD, 2019).

A bérszerkezetek torténelmi kialakulasa ravilagit arra, hogy a jelenlegi bérkiilonbségek nem elszi-
getelt anomalidk, hanem hosszu tavon rogziilt szervezeti és intézményi mintazatok eredményei.
E torténetileg determinalt struktirak azonban a bértranszparencia-iranyelv hatalybalépésével
mar nem maradhatnak implicit médon fenn, mivel a szabalyozas a bérkiilénbségek explicit méré-
sét és 6sszehasonlithatd bemutatasat teszi kotelez6vé. Ennek kévetkeztében a hangsuly a kialaku-
las magyarazatarol a szamszer(sités és értelmezés kérdésére helyezddik at, ahol a bérszakadék
kiiléonb6z6 mérési modjai nem csupan leird, hanem jogi és szervezeti kovetkezményekkel is bir-
nak. A kovetkez6 fejezet ezért a bérkiilonbségek kvantifikalasanak médszertani alapjait és azok
jogi relevancidjat targyalja.

A bérszakadék szamszeriisitése

A nemek kozotti bérkiilonbségek értelmezése szorosan 0sszefligg azok mérési modszereivel, mivel
a bérszakadék szamszer(isitése alapvetéen meghatarozza, hogy a megfigyelt eltérések struktu-
ralis jelenségként vagy a szervezeti dontéshozatal eredményeként értelmezhetdk-e. A kiilonb6z6
mérési megkozelitések eltérd analitikai fokuszt eredményeznek, és ezaltal mas-mas kovetkezteté-
sekhez vezetnek a bérkiilonbségek természetét illetGen.

A legtobb nemzetkozi adatbazis a nyers (unadjusted) nemek kozotti bérszakadékot kozli, amely a
férfiak és n6k atlagos bérei kozotti kiilonbséget méri anélkiil, hogy kontrolladlna a foglalkozast, a
munkaid6t, a munkatapasztalatot vagy egyéb munkajellemzdket. Ennek kovetkeztében ez a mu-
taté nem az egyéni munkakorok szintjén megjelend bérdiszkriminaciot ragadja meg, hanem els6-
sorban a munkaerdépiac strukturalis sajatossagait tiikrozi, mint példaul a foglalkozasi és agazati
szegregaciot, a munkaidé-mintazatokat, valamint az atipikus foglalkoztatas elterjedtségét (ILO,
2018). A nyers bérszakadék ezért els6sorban leir6 jellegli indikatornak tekinthetd, amely alkalmas
a munkaerdpiaci strukturak kozotti 6sszehasonlitasra, de korlatozottan hasznalhat6é a munkako-
ron beliili egyenl6tlenségek feltarasara.
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Ezzel szemben a korrigalt (adjusted, faktorokkal stulyozott) bérszakadék az dsszehasonlithaté
munkavallalok béreit veti 6ssze, kontrollalva a legfontosabb megfigyelhet6 tényezdket. Ez a meg-
kozelités kozelebb all az ,,azonos munkaért azonos bér” elvének empirikus vizsgalatdhoz, mivel a
strukturalis kiilonbségek egy részét kiszliri, és a figyelmet a munkakdron beliili bérkiilénbségek-
re irdnyitja. A korrigalt mutat6 igy kiegészité informaciot nyujt a szervezeti szintli bérezési gya-
korlatok és az intézményi torzulasok megértéséhez.

1. ABRA: A NEMEK KOZOTTI BERSZAKADEK KET ELTERO MERESI MODJA
ORSZAGCSOPORTOK SZERINT 2024-25
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Forras: a szerz6k sajat szerkesztése, ILO 2025 adatok alapjan

Az 1. dbra a nemek kozotti bérszakadék e két eltérd mérési modjat mutatja be orszagcsoportok
szerint. Az abra alapjan jol lathatd, hogy egyes orszagcsoportokban - kiilonosen a fels6-kozepes
jovedelmi orszagok esetében - a korrigalt bérszakadék meghaladja a nyers értéket. Ez arra utal,
hogy a strukturalis tényezék kontrolldlasa utan a nemek koézotti bérkiilonbségek nem eltlinnek,
hanem feler6sodnek, ami a bérezési gyakorlatok mogott meghizédo intézményi és szervezeti tor-
zulasok jelenlétére enged kovetkeztetni. Ezzel szemben a magas jovedelm{ orszagokban a nyers
és a korrigalt mutatok kozotti eltérés mérsékeltebb, ami a bérrendszerek nagyobb foku formali-
zaltsagara és atlathatésagara utal.

Osszességében az 1. dbra azt hangsulyozza, hogy a nyers bérszakadék 6nmagaban nem alkalmas
a nemek kozotti bérkiilonbségek okainak feltarasara, mig a korrigalt mutaté nélkilozhetetlen ki-
egészité informaciot nydjt a munkakoron beliili egyenlétlenségek megértéséhez. A két mutatod
egylittes alkalmazasa ezért elengedhetetlen mind a tudomanyos elemzések, mind a bértranszpa-
renciat célzo szakpolitikai beavatkozasok megalapozasahoz.

A 2. dbra a nemek kozotti bérszakadék alakulasat mutatja be Magyarorszagon a 2013-2023 kozot-
ti id6szakban, a nem korrigalt (unadjusted) mutat6 alapjan. Az idésor 6sszességében mérsékelt,
de nem egyenletes csokkend tendenciat jelez, amelyet tobb szakaszban stagnalas és kisebb vissza-
rendezd8dés szakit meg. Ez arra utal, hogy a bérszakadék alakulasa Magyarorszagon nem linearis
alkalmazkodasi folyamat, hanem érzékenyen reagal a gazdasagi ciklusokra és a munkaerdépiaci
szerkezet valtozasaira.
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2. ABRA: A NEMEK KOZOTTI BERSZAKADEK NEHANY EUROPAI ORSZAGBAN (2013-23)
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Forras: a szerzG6k sajat szerkesztése, EUROSTAT (2025) alapjan

Fontos kiemelni, hogy a vizsgalt id6szak végén a magyarorszagi bérszakadék tovabbra is érdem-
ben meghaladja az Eurdpai Unid atlagat, amely a legfrissebb adatok szerint megkozelitéleg 12%.
Magyarorszag esetében ezzel szemben a nemek k6zotti bérkiilonbség tartésan magasabb szinten
stabilizalédik, ami arra utal, hogy a bérszakadék mogott allé strukturalis és szervezeti mechaniz-
musok erételjesebben vannak jelen, mint az uniods atlagot jellemz6 orszagok tobbségében.

A 2010-es évek masodik felében megfigyelheté6 mérsékl6dés részben a foglalkoztatas boviilésével
és a bérdinamika felgyorsulasaval magyarazhato, ugyanakkor az abra azt is jelzi, hogy ez a javulas
nem eredményezett érdemi felzarkézast az uniés atlaghoz. A 2020-as évek elején tapasztalhat6
megtorpands és ingadozas tovabb erdsiti azt a képet, hogy a bérszakadék Magyarorszagon érzé-
keny a kiils6 sokkokra, és a strukturalis kiilonbségek tartosan Gjratermel6dnek.

Osszességében az abra azt szemlélteti, hogy Magyarorszagon a nemek kozotti bérszakadék az el-
mult évtizedben ugyan mérséklédott, de szintje tovabbra is magasabb az EU-atlagnal, és a csokke-
nés iiteme nem elegendd az érdemi konvergencidhoz. Ez arra utal, hogy a bérkiillonbségek kezelése
nem hagyatkozhat kizarolag piaci folyamatokra vagy altalanos bérfelzarkzasra, hanem célzott
intézményi és szervezeti beavatkozasokat igényel. Ebben a kontextusban az Eurépai Uni6 bért-
ranszparencia-irdnyelve kiilondsen relevans eszkoz lehet a magyar bérstruktirak atlathatébba és
szamonkérhetdvé tételében.
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Modszertan

A tanulmany nem 6nallé empirikus adatfelvételre épiil, hanem szintetizald és értelmez6 megkoze-
litést alkalmaz. A kutatas a 2025. november 13-an megrendezett szakmai konferencian elhangzott
el6adas 0sszefoglalasaként késziilt, célja pedig a bértranszparencia szervezeti, vezetdi és jogi imp-
likacidinak integralt bemutatasa. Ennek megfelel6en a modszertan els6sorban masodlagos adat-
forrasok elemzésére, elméleti keretezésre és gyakorlati tapasztalatok strukturalt feldolgozasara
éptl.

A jogi kornyezet elemzése az Eurépai Unié 2023/970/EU szamu bértranszparencia-irdnyelvére,
valamint az azt megel6z6 és részben inspiralé nemzeti szabalyozasokra (példaul Németorszag,
Egyesiilt Kiralysag, Izland) tAmaszkodik. A jogi elemzés célja nem a normaszoéveg dogmatikai ér-
telmezése, hanem annak bemutatasa, hogy a szabalyozas miként alakitja at a szervezeti dontés-
hozatal feltételrendszerét, kiilonos tekintettel a bizonyitasi teher megfordulasara, az informacids
aszimmetria csokkentésére és a munkaltatéi kockazatok novekedésére.

A szervezeti és vezet6i dimenzidk vizsgalata kvalitativ jellegi, és elméleti szakirodalomra, vala-
mint tanacsadoi és nagyvallalati gyakorlatokra épiil. A tanulmany nem esettanulmanyos mélysé-
gl adatgyijtést végez, hanem strukturalt médon dolgozza fel a bértranszparencia bevezetésével
kapcsolatos visszatéré mintazatokat, kiilonos tekintettel a vezetdi szerep atalakulasara, az elko-
telezettségi hatdsokra és a tranzicids fesziiltségekre. E megkozelités lehetdvé teszi a kiilonb6z6
szinteken (makro-mezdé-mikro) megjelen6 hatasok dsszekapcsolasat.

A médszertani megkozelités egyik tudatos korlatja, hogy a tanulmany nem torekszik kauzalis 6sz-
szefliggések statisztikai igazolasara és nem alkalmaz primer adatfelvételt. A cél ehelyett az, hogy
a rendelkezésre all6 empirikus eredményeket, jogi valtozasokat és szervezeti tapasztalatokat egy
koherens értelmezési keretben mutassa be. Ennek megfelel6en a tanulmany inkdbb elméletépit6
és problémaérzékenyits jelleg(i, amely alapot kivan szolgaltatni a bértranszparencia bevezetéssel
foglakozé szakemberek munkajanak tAmogatasahoz.

Eredmények
A jogi megfelel6sség kényszere

A bértranszparencia a kdzeljovében nem valaszthaté szervezeti gyakorlatként, hanem kifejezett
jogi megfelelési kotelezettségként jelenik meg a munkaltaték szamara. Az Eurédpai Unié 2023/970/
EU szamu bértranszparencia-iranyelve a nemek kozotti bérkiilonbségek kezelését kotelezd infor-
macidszolgaltatashoz, elszamoltathatdsaghoz és bizonyithat6saghoz koti, mikdzben a jogalkalma-
zas sulypontjat az egyéni jogérvényesités irdnyaba tolja el. A szabalyozas ebben a tekintetben nem
el6zmény nélkiili: tobb eurdpai orszagban mar korabban hatalyba léptek a bértranszparenciat
erdsitd jogszabalyok. Németorszagban a Pay Transparency Act 2017 6ta biztosit informaciokérési
jogot az azonos munkakdrben dolgozok atlagos béradataira, az Egyesiilt Kiralysagban pedig 2017
Ota kotelez6 a nagyvallalatok szamdara a nemek kozotti bérszakadék nyilvanos jelentése. 1zland
ennél is tovabb ment, ahol 2018 6ta jogszabaly irja el az egyenld bérezés tanusitasat, és az eltérés
szankcionalhaté jogsértésnek minéstl (OECD, 2023). Az unids irdnyelv ezekre a nemzeti gyakorla-
tokra épitve teremti meg azt az egységes jogi keretet, amelyben a bérkiilonbségek fennmaradasa
mar kdzvetlen jogi kockazatot jelent a munkaltatok szamara.

A hazai adatok szerint a nemek k6zotti bérkiilonbség jelenleg 18% koriil mozog, ami meghalad-
ja az unios atlagot (ami 12%) (EUROSTAT, 2025). Ennek az eltérésnek a jelentds része objektiv
szempontokkal nem magyarazhat6. A Kinstellar jogi elemzése ravilagit (Daniel, 2025), hogy a
bértranszparencia-iranyelv 1ényegében az informaciés aszimmetria felszamolasat célozza meg.
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Jelenleg a munkaltatd informacidés monopoéliumban van, a ,fizetési titoktartas
megakaddalyozza a méltanyos 6sszehasonlitast.

kulturaja pedig

Az iranyelv 2026. jiniusi hatalybalépésével a munkavallalok tajékoztatasi jogot kapnak: kérhetik
az azonos munkakdrt végzdk atlagos béradatait nemek szerinti bontasban. Ez radikalis valtozas a
HR-adminisztracié szamara, hiszen a bér tobbé nem mindsithetd tzleti titoknak a munkavallald
felé. A jogi kockazatokat tetézi a bizonyitasi teher megfordulasa: amennyiben egy munkavallalo
diszkrimin&ciot valdsziniisit, a munkaltaténak kell objektiv és nemi szempontbdl semleges érvek-
kel igazolnia a bérkiilonbséget. A szankcidrendszer szigorodasa - a fels6 korlat nélkiili teljes kar-
térités lehetdsége - a vallalatvezetést a bérrendszerek azonnali és alapos feltilvizsgalatara kény-
szeriti (Daniel, 2025).

Fundamentalis HR-rendszerek és az auditalhatdsag

Az Eurdpai Unid bértranszparencia-iranyelvének els6dleges célja a nemek kozotti bérkiilonbségek
csokkentése, valamint az ,azonos vagy egyenld értékii munkaért egyenld bér” elvének érvényesi-
tése a tagallamokban. Az iranyelv ennek érdekében 4j munkavallaléi jogokat, kiterjedt adatszol-
galtatasi és jelentéstételi kotelezettségeket, valamint a bérezési rendszerek nagyobb foku atlatha-
tosagat irja el6. A szabalyozas célja nem pusztan a béradatok nyilvanossaganak novelése, hanem
a bérrendszerek bels6 logikajanak dsszehasonlithat6va és szamonkérhetdvé tétele, kiilonds tekin-
tettel az azonos vagy egyenld értékii munkakorok kozotti bérkiilonbségekre.

E célok azonban nem érhet6k el pusztan formalis jogi megfeleléssel vagy utdlagos jelentéstétellel.
A szakirodalom és a nemzetkozi tapasztalatok egyarant ramutatnak arra, hogy a bértranszparen-
cia bevezetése szlikségszerlien felszinre hozza a vallalati bérezési és HR-rendszerekben meglé-
v6 torténetileg kialakult inkonzisztenciakat, ad hoc dontéseket és strukturalis hidnyossagokat
(OECD, 2019). Amennyiben ezek a problémak valtozatlanul fennmaradnak, a transzparencia nem a
szervezeti igazsagérzet er6sodését, hanem fokozott belsé fesziiltségeket és legitimacios kockaza-
tokat eredményezhet (Castilla, 2015; Bennedsen et al., 2022). A bértranszparencia igy nem 6nallé
intézkedésként, hanem egy atfogo ,rendbetételi” folyamat részeként értelmezheté.

A bértranszparencia-iranyelvnek valé megfelelés kritikus pontjai ezért els6sorban a HR-
rendszerek alapvet6 strukturalis elemeihez kapcsolédnak. Ide tartozik a munkakoérok 6sszeha-
sonlithatésdganak biztositasa egy formalis munkakor-értékelési rendszer (job evaluation) révén,
az objektiv értékelési szempontok - készségek, erdfeszités, felel6sség és munkakorilmények -
egységes alkalmazasa, valamint a bérezési adatok strukturalt és digitalizalt kezelése (ILO, 2018).
A szakirodalom hangsulyozza tovabba, hogy az olyan ,soft skillek”, mint az empatia, kommunika-
cié vagy reziliencia, rendszeresen alulértékel6dnek a bérezési gyakorlatban, noha az egyenl6 érté-
ki munka elvének értelmezése szerint ezeknek is meg kell jelennilik az értékelési rendszerekben.
A konferencian bemutatott tanacsadoi tapasztalatok e kritikus megvalésitasi pontokat vilagitjak
meg, és azt szemléltetik, hogy a bértranszparencia miként valik a vallalati HR-rendszerek atfogo
Ujraszervezésének katalizatorava.

A BDO tanacsadoi tapasztalatai azt mutatjak (Csaposs, 2025), hogy a bértranszparencia beveze-
tése valojaban egy ,rendbetételi id6szak” katalizatora. Sok vallalatndl jelenleg is hidnyoznak azok
az alapveté HR-fundamentumok, amelyek nélkiil a transzparencia kezelhetetlen fesziiltségeket
szlilne. Az elsé és legfontosabb 1épés a munkakor-értékelési rendszer (job evaluation) kialakitasa.
Enélkiil nem definidlhat6, hogy mi szamit ,egyenld értéki munkanak”. A munkaltatéknak olyan
objektiv szempontrendszert kell felallitaniuk, amely figyelembe veszi a készségeket, az erdfeszi-
tést, a felel6sséget és a munkakoriilményeket.

Kilonosen izgalmas a ,soft skillek” (kreativitas, empatia, reziliencia) kérdése, melyeket az irany-
elv szerint nem szabad alulértékelni. A transzparencia digitalizaciét is igényel: a komplex bérjelen-
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tések elkészitése 2027-t6l mar nem végezhetd el manudlisan. A vallalatoknak fel kell késziilniiik
arra is, hogy a toborzasi folyamatban a bérsavok kozlése kotelezdvé valik, ami a piaci benchmar-
kok ,, demokratizalddasat” eredményezi, hiszen a jeloltek is 1atni fogjak a versenytarsak bérszint-
jeit (Csaposs, 2025).

Stratégiai implementaci6 nagyvallalati kornyezetben

Az Eurépai Unié 2023/970/EU szamu bértranszparencia-irdnyelve a szabalyozas bevezetését 1ép-
cs6zetes mddon, elsddlegesen a nagyvallalatokra fékuszalva irja el6. A jogalkotdi megkozelités ab-
bol indul ki, hogy azoknal a szervezeteknél sziikséges a kotelezd elGirasok korai alkalmazasa, ahol
a bérstrukturak komplexitasa, a munkakorok sokfélesége és a szervezeti dontések munkaerdpiaci
hatasa a legnagyobb. Ennek megfelel6en az iranyelv végrehajtasa a nagy 1étszamu vallalatok sza-
mara mar a bevezetés els6 szakaszaban konkrét, jogilag kikényszerithetd kotelezettségeket kelet-
keztet.

A tagallamok szamara az elsé mérfoldkovet az iranyelv nemzeti jogrendbe torténd atiiltetése je-
lenti, amelynek hatarideje 2026. jinius 7. Ett6l az id6ponttol kezdve a vallalatok szdmara kozvet-
leniil alkalmazand6 kotelezettségek jelennek meg, kiillondsen a munkavallalok béradatokhoz valo
hozzaférési joganak biztositasa, valamint a toborzasi folyamatok atlathatésaganak megteremtése
tertiletén. A szabalyozas ezzel a bérmegallapitds kordbban zart teriileteit nyitja meg a munkaval-
laloi ellenérzés és szervezeti elszamoltathatésag irdnyaba.

A bevezetést kovet6 iddszakban a legjelent6sebb adminisztrativ és szervezeti terhek a 250 fénél
tobb munkavallalét foglalkoztaté vallalatokra harulnak. E kérben 2027-t61 kezd6dGen éves rend-
szerességgel kotelezdvé valik a nemek kozotti atlagos és median bérkiilonbségek nyilvanossagra
hozatala, kiegészitve a bérek eloszlasat bemutaté mutatékkal, igy kiilondsen a bérszorassal és a
kvartilis alapti megoszlasokkal. A jelentéstételnek tovabba tartalmaznia kell a nék és férfiak ara-
nyat az egyes bérsavokban, lehetévé téve a bérstruktiurak belsé differencialtsaganak elemzését.
Ezek a kotelezettségek els6ként és a legszigoribb formaban a nagyvallalatokat érintik, amelyek
szamadra a transzparencia nem valaszthaté opcié, hanem jogszabalyi elvaras.

Az irdnyelv a jelentéstételen tul korrekciés mechanizmusokat is bevezet. Amennyiben a kozzé-
tett adatok alapjan az azonos vagy egyenld érték(i munkakorokben a nemek kézotti bérkiilonbség
meghaladja az 5%-ot, és az eltérés objektiv tényezdkkel nem indokolhatd, a nagyvallalatok kotele-
sek a munkavallaloi érdekképviseletekkel egyiittmiikodve kozos bérértékelési eljarast lefolytatni,
valamint intézkedési tervet kidolgozni a feltart eltérések kezelésére. A bértranszparencia e pon-
ton mar nem pusztan informaciés eszkozzé, hanem tényleges szervezeti beavatkozasok alapjava
valik.

A szabalyozas a toborzasi gyakorlatot is kozvetleniil érinti. Az iranyelv atiiltetését kovetden a val-
lalatok kotelesek a jelentkez8k szdmara mar a kivalasztasi folyamat elején k6zolni az adott pozici-
6hoz tartozo6 kezd6bért vagy bérsavot, mikdzben tilos a palyazdoktol korabbi bérinformaciét kérni.
Ez a rendelkezés érdemben atalakitja a nagyvallalatok piaci bérpoziciéjat és benchmark-stratégi-
ait, mivel a bérezési informaciok a munkaerépiac szélesebb kore szamara valnak hozzaférhet6vé.

Mindezen kotelezettségek teljesitése a nagyvallalatok esetében nem képzelhet6 el manualis HR-
folyamatok mellett. A részletes bérjelentések elkészitése, a kozos bérértékelések alatdmasztasa
és az auditalhatosag biztositasa implicit médon megkdveteli a strukturalt munkakor- és béradat-
bazisok kialakitasat, az automatizalt riportalasi megoldasok alkalmazasat, valamint a digitalizalt
és konzisztens adatkezelési logikak bevezetését. A digitalizaci6 igy nem kisérdjelensége, hanem
el6feltétele a bértranszparencia-iranyelvnek valé megfelelésnek a nagyvallalati szektorban.
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E szabalyozasi és szervezeti kovetelmények gyakorlati implikacioéi kiilondsen jol ragadhaték meg
olyan nagyvallalati példakon keresztiil, ahol a bértranszparencia bevezetése mar a felkésziilési
szakaszban tudatos, stratégiai keretben zajlik. Az alabbi esettanulmany egy nemzetkozi kdrnye-
zetben miikddd, tobb ezer f6t foglalkoztaté vallalat tapasztalatain keresztiil mutatja be, miként
valhat a bértranszparencia nem izolalt HR-feladattd, hanem a szervezeti miikodés atfogé tjragon-
doldsanak katalizatorava.

Az Egis Gydgyszergyar Zrt. gyakorlati példaja ravilagit arra, hogy egy 4900 f6t foglalkoztato, nem-
zetkozi kornyezetben miikddé nagyvallalat hogyan tud tudatosan és szisztematikusan felkésziilni
a valtozasra. Az Egis megkozelitése szerint a transzparencia nem egy maganyos HR-projekt, ha-
nem egy cross-funkcionalis stratégiai feladat. Létrehoztak egy dedikalt projektcsapatot, amelyben
a jog, a kommunikacid, a digitalizaci6 és a valtozasmenedzsment szakért6i mellett az érdekkép-
viseletek (szakszervezetek) is helyet kaptak (Bels6, 2025; Koltai, 2025).

Az implementacié soran az Egis olyan részprojekteket definialt, amelyek parhuzamosan kezelik
a jogi megfelelést, a munkakori leirasok frissitését és a nemzetkozi operaciék harmonizacidjat.
Kiilonos hangsulyt fektetnek a pilot projektekre és fokuszcsoportokra, hogy a bértranszparencia
okozta hatasokat kicsiben teszteljék, miel6tt a teljes populaciéra kiterjesztenék. Ez a fajta mod-
szertani alapossag elengedhetetlen ahhoz, hogy a vallalat ne csak a torvénynek feleljen meg, ha-
nem fenntarthatg, hiteles bérrendszert miikodtessen hosszu tavon is (Belsd, 2025).

Szervezetpszicholdgiai hatasok: Bizalom és elkotelezettség

A bértranszparencia bevezetése nem pusztan HR-eszk6z — mint azt minden el6adé hangsulyozta -
vagy jogszabalyi megfelelési kotelezettség, hanem a szervezeti miikodés egészét érintd struktu-
ralis beavatkozas, amely kozvetleniil hat a munkavallalok pszicholégiai szerz6désének alapvet6
dimenzi6ira (Németh, 2025). A bérigazsagossag, a korrekt bérezésbe vetett bizalom és a bizton-
sag észlelt szintje nem kizarélag a formalis szabalyokon keresztiil alakul, hanem donté mértékben
azon keresztiil, ahogyan a szervezet vezetsi személyesen értelmezik, kommunikaljak és a minden-
napi gyakorlatban alkalmazzak a bérmegallapitasi szabalyokat. Ennek megfelel6en a vezetdk sze-
repe nem kiegészit8, hanem kozponti a bértranszparencia hatdsmechanizmusaban.

Az elemzés alapjan megallapithat6, hogy a bértranszparencia hossza tavon kedvez&en hat a mun-
kavallaléi elkotelezettségre és a megtartasra (Castilla, 2015; Bennedsen et al., 2022), amennyiben
a vezet6k képesek legitimalni a rendszert és azt kovetkezetesen képviselni a szervezeti gyakor-
latban (Virag, 2025). Az atlathaté bérrendszerek csokkentik a vezet6i onkény és szubjektivitas
észlelt szintjét, ugyanakkor Uj elvarasokat is tAmasztanak a vezet6kkel szemben: a dontések in-
dokolhatdsaga, a szabalyokhoz valo kévetkezetes ragaszkodas és az egyéni teljesitmény objektiv
értelmezése a vezet6i hitelesség alapfeltételeivé valnak. A vezet6k ebben a kontextusban nem don-
téshozoként, hanem értelmezé kozvetitéként (sense-makers) miikodnek, akik a formalis szabalyo-
kat a munkavallalok szamara érthet6 és elfogadhat6 narrativava alakitjak (Maitlis & Christianson,
2014).

Ugyanakkor a bevezetési szakaszban az elkotelezettség atmeneti csokkenése szoros dsszefliggést
mutat a vezet6i szerep atalakulasaval. A transzparencia lathatova teszi a korabbi, informalis vagy
paternalista dontési mintakat, és ezzel egyiitt megkérddjelezi a vezetdi tekintély hagyomanyos
alapjait. Azokban a szervezetekben, ahol a vezet6i legitimaci6 els6sorban személyes lojalitason és
egyedi megallapodasokon alapult, a transzparencia a bizalom atmeneti megbomlasahoz vezethet.
A vezet6k szamara ez gyakran presztizsveszteségként jelenik meg, mig a munkavallalok részérdél
érzelmi kidbrandulast valthat ki, amig az 1j, szabdalyalapu bizalom nem épiil fel.

Az atmeneti id6szak sikeressége ezért nagymértékben fiigg a vezet6k valtozasmenedzsment-ké-
pességeitdl. A vezetOk feladata ebben a szakaszban nem a fesziiltségek elkeriilése, hanem azok

10



A BERTRANSZPARENCIA, MINT SZERVEZETI PARADIGMAVALTAS

keretezése és kezelése: az igazsagossagi sokk értelmezése, a tarsas dsszehasonlitasok hatasainak
tompitasa, valamint annak hangsulyozasa, hogy a transzparencia nem egyéni veszteségek vagy
nyereségek Ujraelosztasarol, hanem hosszu tavon fenntarthat6 szervezeti szabalyok kialakitasa-
rol szol. A kovetkezetes, empatikus és adatvezérelt vezet6i kommunikacié ebben az értelemben az
elkotelezettség jjaépitésének kulcseleme.

Hosszabb tavon a bértranszparencia a vezetdi szerep mindségi atalakuldsahoz vezet. A vezetdi
hatalom forrasa fokozatosan a személyes mérlegelésrol a szabalyok hiteles alkalmazasara helye-
z6dik at, ami erdsiti a strukturalis bizalmat és csokkenti a szervezeti kiszolgaltatottsag érzetét.
Azokban a szervezetekben, ahol a vezet8k képesek az j szerep elfogadasara és internalizalasara,
az elkotelezettség kozép- és hosszu tavon magasabb szinten stabilizal6dik, mint a transzparencia
el6tti allapotban (Virag, 2025).

Osszességében a vezetdi dimenzi6 elhanyagolasa a transzparencia formalis, de tartalmilag tires
megvaldsitasahoz vezethet, amely nemcsak hogy nem erdsiti, hanem akar gyengitheti is a munka-
vallaloi elkotelezettséget. Ezzel szemben a vezetdk tudatos bevonasa és szerepiik tjradefinidlasa
lehet6vé teszi, hogy a bértranszparencia a szervezeti bizalom, a méltanyossag és a fenntarthat6
elkotelezettség intézményes pillérévé valjon (Virag, 2025).

Osszegzés és konkluzio

A tanulmany célja annak bemutatasa volt, hogy a bértranszparencia bevezetése Magyarorszagon
nem pusztan egy Ujabb jogszabalyi megfelelési feladat, hanem a szervezeti mi{ikodés mélyebb ré-
tegeit érintd paradigmavaltas. Az elemzés rdmutatott arra, hogy a nemek kdzotti bérkiilonbségek
nem kizarélag egyéni teljesitménykiilonbségekbdl vagy piaci folyamatokboél erednek, hanem tor-
ténetileg kialakult szervezeti mintazatok, informaciés aszimmetridk és intézményi gyakorlatok
kovetkezményei. E struktirak fennmaradasa hosszu ideig részben éppen a bérezés zartsagabol és
informalis kezelésébdl fakadt, amelyet az Eurdpai Uni6 2023/970/EU szamu bértranszparencia-
irdnyelve most alapvet6en megkérdobjelez.

A tanulmany egyik kézponti megallapitasa, hogy a bértranszparencia jogi kikényszeritése mi-
ndségi valtozast hoz a szervezetek miikodésében. A bérek szamszer(isitése, nyilvanossa tétele és
0sszehasonlithat6sdga nem csupan a diszkriminacio feltarasat segiti eld, hanem a bérrendszerek
belsé logikajat is lathatéva és értékelhetévé teszi (Kucsera, 2025). A nyers és a korrigalt bérsza-
kadék-mutatok egylittes alkalmazasa azt mutatja, hogy a strukturalis tényezok kisz{irése utan is
fennmarado kiilonbségek mar nem magyarazhatdk pusztan munkaerdépiaci adottsagokkal, hanem
a szervezeti dontéshozatal minéségére és intézményesiilt torzulasaira utalnak. Ebben az értelem-
ben a bértranszparencia nemcsak mér, hanem normativ elvarasokat is timaszt a bérezési gyakor-
latokkal szemben.

A jogi megfelelés kényszere kiilonosen a nagyvallalati szektorban valik hangsulyoss3, ahol a
komplex bérstruktirak és a szervezeti méret miatt a transzparencia bevezetése 6nmagaban nem
kezelhet6. Az elemzés és az esettanulmany egyarant azt tamasztja ala, hogy a sikeres implemen-
tacio el6feltétele a fundamentalis HR-rendszerek megerésitése: a munkakor-értékelési rendszerek
kialakitasa, az objektiv értékelési szempontok egységesitése, valamint a digitalizalt és auditalhat6
béradat-kezelés. E folyamatok hidnyaban a transzparencia nem a méltanyossag er6sodéséhez, ha-
nem fokozott szervezeti fesziiltségekhez és jogi kockazatokhoz vezethet.

A tanulmany hangsulyozza, hogy a bértranszparencia hatdsmechanizmusaban a vezet&k szerepe
kulcsfontossagu. A vezet6k nem pusztan végrehajtoi a szabalyozasnak, hanem értelmezd kozve-
tit6kként alakitjdk azt a narrativat, amelyen keresztiil a munkavallaldk a valtozast észlelik és el-
fogadjak. A transzparencia lathatéva teszi a korabbi informalis déntési mintakat, és ezzel egylitt
atalakitja a vezetdi legitimacié alapjait. Rovid tavon ez elkotelezettségi kockazatokat hordozhat,
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hosszabb tavon azonban - megfelel6 vezet6i kompetenciak és kovetkezetes alkalmazas mellett - a
strukturalis bizalom er6sodéséhez és a szervezeti igazsagérzet stabilizalodasahoz vezethet.

Osszességében a tanulmany amellett érvel, hogy a bértranszparencia magyarorszagi bevezetése
nem értelmezhetd kizarolag jogi kotelezettségként vagy HR-technikai feladatként. Sokkal inkdbb
egy olyan atfogo szervezeti atalakulas része, amely Gjradefinialja a bérezés, a vezet6i dontéshoza-
tal és a munkavallaléi bizalom kapcsolatat és ezen keresztiil a szervezeti kultirara hat. A transz-
parencia sikere nem els6sorban az alkalmazott mutatékon vagy riportokon mulik, hanem azon,
hogy a szervezetek képesek-e hiteles, kovetkezetes és hosszt tavon fenntarthat6 bérrendszereket
kialakitani. Ebben az értelemben a bértranszparencia nem csupan az egyenl6 bérezés eszkoze, ha-
nem a szervezeti miikodés mindségének lakmuszpapirija is.
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