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Mikroekonomiczna dynamika rynku pracy — mozliwosci
reagowania

W poprzednim artykule opisalismy trendy makro na rynku pracy. Najwazniejszym
whioskiem byto przesuniecie akcentéw na rynku pracy w strone rynku pracownika,
spowodowane kurczgcg sie podazg pracy w Polsce. Powstaje pytanie o mozliwosci
reagowania i przeciwdziatania niekorzystnym zmianom na poziomie mikro — czyli
zarowno od strony przedsiebiorstw (strona podazowa), jak i od strony potencjalnych
pracownikéw (strona popytowa). Nie bedzie to analiza strategiczna, ale sprobujemy
naszkicowac obszary mozliwego manewru w obliczu zaistniatych zmian na rynku
pracy.

Najwazniejszy czynnik produkciji

Jeden z aksjomatéw ekonomii mowi, ze praca jest czynnikiem produkcji i jako taki
wptywa na koszty wytwarzania doébr i ustug. Konsekwencja tego twierdzenia jest
taka, ze aby obnizy¢ cene oferowang klientom, pracodawcy bedqg dgzy¢ do
obnizenia kosztow pracy. Innymi stowy — najlepszy pracownik to tani pracownik. Gdy
rynek pracy przesuwa sie w strone rynku pracownika (tak jok to dzieje sie teraz),
podaz pracy maleje, a wiec jej rynkowa cena rosnie. Oznacza to, ze pracodawcy
majq problem, bowiem muszg podwyzszyC ptace, czyli zwiekszy< swoje koszty. By tq
podwyzke zrekompensowac, muszg obcigc koszty gdzie indziej lub podwyzszy¢
kohcowqg cene dobr/ustug. Jedli tego nie uczyniq, wystawiajg sie na ryzyko
zwiekszonej rotacji pracownikéw lub wrecz brakéw kadrowych, a tym samym na
ryzyko zatamania sie ich wolumenu produkciji (czyli wpedzenia firmy w dtugotrwate
finansowe tarapaty). By zmnigjszy¢ z kolei to ryzyko, pracodawcy zaczynajg
wymagac zwiekszenia wydajnosci pracownikow — co jest zadaniem (w krotkim
okresie) bardzo trudnym i zwykle niemile odbieranym przez zatoge.

Po trzykro¢ wydajnosé

Zwiekszanie wydajnosci pracy jest dobrym rozwigzaniem wzrostu kosztow pracy, ale
w dtugim okresie. Wydajno$s¢ zalezy od wiedzy i umiejetno$ci pracownikdw,
wykorzystywanych narzedzi, rozwigzan technologicznych oraz organizacji pracy.
Dziatania prewencyjne, podejmowane w obliczu kryzysu rynku pracy, powinny
dotyczy¢ zwiekszenia poziomu tych czynnikéw. Jednak jakos¢ wiedzy, technologii
Cczy organizacji pracy moze zostac¢ zmieniony jedynie planowo i w dtugim okresie,
stgd waga, by juz teraz przygotowac podstawy odpowiednich dziatan
zabezpieczajgcych. Zwykle wzrost ptac jest efektem wzrostu wydajnosci (zawsze
warto jg podnosi¢), ale tym razem mechanizm bedzie dziatat odwrotnie: by
zbilansowac przymus wzrostu ptac wynikajgcy z sytuacji rynkowej, nalezy wdrozyc
dziatania prowadzgce do zwiekszenia wydajnosci pracy. Pozwoli to w wzglednie
bezpieczny sposdb utrzymac rownowage finansowqg w przedsiebiorstwach. Wzrost
wydajnosci oznacza réwniez urealnienie liczby zatrudnionych pracownikdw, tak, by
zatrudniona kadra pracowata optymalnie, nie bytoby nadwyzek ani deficytéw sity
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roboczej w przedsiebiorstwach — to wcale nie jest btahy problem, gdyz w problem
nieproduktywnych miejsc pracy istnieje w polskich przedsiebiorstwach na bardzo
szerokq skale. Dodatkowo, zwiekszanie wydajnosci pracy poprzez wprowadzenie np.
nowinek technologicznych czy systemdw automatyzacji pracy pomoze przeczekac
kryzys — gdyz w krétkim okresie zmniejsza zapotrzebowanie na nowych pracownikow
— a dopiero w dtugim okresie (przy osiggnieciu petnego zwiekszenia wydajnosci)
pozwala rekrutowaé nowqg site  roboczg, dzieki zwiekszeniu potencjatu
produkcyjnego przedsiebiorstwa. Czyli wniosek jest nastepujagcy — na zmiany warto
odpowiadac¢ zmianami. Nagty wzrost oferowanych ptac, bez pokrycia we wzroscie
wydajnosci, nie doprowadzi do niczego innego jak do bankructwa. Warto to miec
na uwadze chocby po to, by nie ulega¢ presji zwigzkbw zawodowych
nakierowanych na wzrost Swiadczen pracowniczych.
Podsumowujgc, po stronie popytowej rynku pracy (czyli po stronie przedsiebiorcow
potrzebujgcych do pracy pracownikdw) istniejg dwie gtdwne zmienne
mikroekonomiczne, na ktére pewien wptyw majg zarzgdzajgcy tymi
przedsiebiorstwami — jest to ptaca oraz wydajnosc. Istniejgca presja wzrostu ptac, jesli
zostanie zaakceptowana przez zarzgdzajgcych, musi by¢ zbilansowana dziataniami
prowadzgcymi do wzrostu catkowitej wydajnosci przedsiebiorstwa, tak, by utrzymac
staty wolumen produkowanych dobr i ustug. Dziatania polegajgce na zwiekszaniu
cen towardw (przerzucanie kosztdw na ceny) odbijajg sie negatywnym echem w
skali catej gospodarkii nie przystuzqg sie wyjsciu z kryzysu.

Co kieruje pracownikami

Druga strona tego ogdlnokrajowego rownania, czyli catkowita podaz pracy rowniez
moze przyczynic sie do polepszenia sytuaciji — cho¢ na pierwszy rzut oka to dla nich
sytuacja idealna — mogqg zgdac wiekszych stawek za tg samq prace. Na pierwszy
plan wysuwa sie tu fzw. efekt substytucyjny (wzrost wzglednej optacalnosci pracy) —
ludzie widzgc, ze mogqg wiecej zarobi¢, chcq pracowac wiecej — wtasnie po to, by
wiecej zarobi¢. Innymi stowy - zwiekszone ptace elekiryzujg potencjalnych
pracownikdw i motywujg ich do zwiekszenia swojego zaangazowania w
wykonywanq prace, dzieki czemu zwieksza sie wydajnos¢ przedsiebiorstw, w ktdrych
pracujg. Mogq przeznaczy< wiecej swojego Czasu na prace, moggq sie czuc¢ bardziej
dowartosciowani (subiektywne wrazenie ,godnego wynagradzania”), a nawet
moze okazac sie, ze na rynek pracy wrocq osoby bierne zawodowo lub z szarej strefy
— taka bedzie sita przyciggania wysokich ptac. Dzieki temu za jakis czas rynek wroci
do rownowagi'.
Po stronie potencjalnych pracownikéw efekt substytucyjny wystepuje jeszcze w
innym charakterze: kazdy pracownik subiektywnie ocenia za ile jest w stanie
pracowac (ptaca wymagana, ptaca graniczna). Nie otrzymawszy takiej pensii
przejdzie na strone opieki spotecznej. Nietrudno zauwazy&, ze im wiekszy zakres
opieki spotecznej i Swiadczenia wyzsze, tym trudniej wywotac efekt substytucyjny na
korzy§¢ podjecia pracy. Natomiast w te] sytuacji motywujgcy bedzie efekt
dochodowy, uzalezniony od indywidualnych preferenciji, ktéry polegat bedzie na
checi osiggania wyzszych dochoddéw celem osiggniecia wyzszego statusu
spotecznego, wiekszej wygody zyciowej i zwiekszenia konsumpcji. By ten cel
osiggngc, pracownik zwieksza swojg wydajnosc i intensyfikuje wysitki przeznaczone
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na prace, w celu osiggniecia odroczonej nagrody i gotéw jest tymczasowo
akceptowad niskg ptace. Na takich pracownikéw warto stawiac.

Wzmacniaé wiezi, nie podnosi¢ za duzo

Jak wiec potgczy¢ obie strony na poziomie dziatan satysfakcjonujgcych zardwno
pracodawcow, jak i pracownikdowe Wydawac by sie mogto, ze pierwszg i wtasciwg
odpowiedzig bedzie wzrost ptac. Ale nie jest to takie proste. Przede wszystkim i tak
sytuacja spoteczno-polityczna wymusi zwiekszenie ptac (obserwowana niedawno
fala strajkdw — to potwierdzenie dynamiki ptacowej w sferze budzetowej), ale to
zwiekszenie nie bedzie zbyt duze i rzadko kiedy przekroczy 20%. Powdd jest prosty —
na zwiekszenie ponad ten poziom nie sta¢ w tym momencie pracodawcdodw w
Polsce (nie jest mozliwe adekwatne zwiekszenie wydajnosci w krotkim czasie). Poza
tym takie zwiekszenie ptac spowoduje presje inflacyjng w gospodarce, co zaskutkuje
wzrostem stép procentowych i spadkiem popytu wewnetrznego — innymi stowy —
mogqg sie zmniejszy¢ obroty firm, co przysporzy dodatkowych probleméw ze
zbilansowaniem wydatkow. Polska gospodarka i polscy przedsiebiorcy po prostu nie
sg w stanie na ten moment stangc¢ do konkurencji ptacowej z firmami zagranicznymi
dziatajgcymi  w readliach gospodarek zachodnich. Tutaj potrzebna jest
pozytywistyczna i dtugotrwata praca nad zwiekszaniem wydajnosci zaréwno po
stronie poszczegdlnych pracownikow, jak i catych firm.
Pytanie zatem pozostaje - jak dostosowac sie do odptywu pracownikow
poszukujgcych lepszych zarobkéw? Przy benchmarkingu zarobkdw w danej branzy
wskazéwkg moze byc¢ tzw. ,,prog wyjazdu”, czyli roznica miedzy zarobkami w Polsce i
za granicg na analogicznym stanowisku/branzy. Szacuje sie, ze jesli jest ona nizsza niz
30%, wiekszos¢ pracownikdw nie zdecyduje sie na emigracje zarobkowq. Jednak w
wiekszosci branz te rdznice sq znacznie wieksze (nawet kilkkunastokrotne dla
pracownikéw fizycznych — specjalistow i mistrzéw), wiec odpowiedzi nalezy szukac
dalej. Mozna spojrze¢ na drugqg strone bilansu — na koszty. Wedtug teorii cyklu zycia
pracownika kosztuje on najwiecej, gdy juz odejdzie z firmy — jest to koszt rzedu trzech
do 12 pensji miesiecznych (jesli chodzi o menedzerdw siega nawet 24 pensji
miesiecznych). W sktad tych kosztéw wchodzg, oprdocz odpraw, przede wszystkim
spadek wydajnosci firmy, koszty rekrutacji i przeszkolenia nowych pracownikdw oraz
czas w ktorym nowy pracownik osiggnie efektywnos¢ poréwnywalng ze starym. Jest
to wskazdwka, ze warto probowac zatrzymywac pracownikdw, nie tylko sposobami
finansowymi — gdyz inwestycja w utrzymanie starego pracownika, jego wygode i
zadowolenie i tak sie optaci w aktualnych warunkach rynkowych. To jest kolejna
podpowiedz jak sobie radzi¢ z trudnym rynkiem pracy - istotna role grajg tzw.
motywatory pozaptacowe - czyli wszystko to, co pracownik ofrzymuje od
pracodawcy, co nie jest jego pensjq. Czy pracownicy majqg takie oczekiwania i czy
te narzedzia dziatajg?

Koszty zatrzymania pracownika

Zarowno wazrost ptac, jak i szerszy zakres motywatorow pozaptacowych to dla
pracodawcy koszty. Jesli zwiekszajg sie koszty, musi zmniejszac sie zysk. Chyba ze
wraz ze wzrostem ptac wzrasta wydajnos¢ (wydajno$c technologiczna to zwykle
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bardzo duze inwestycje, a wydajnosc¢ ludzka w Polsce wzrasta bardzo niemrawo, jak
na razie osiggneta zaledwie 60% Sredniej unijnej) bgdz renegocjowane sqg umowy z
odbiorcami i na nich przerzucane sqg koszty (tak szybko tego sie nie da zrobic). Ta
druga droga powoduje dodatkowo wzrost presji inflacyjnej2. Problem ten w skali
catej gospodarki jest coraz bardziej widoczny, mimo iz firmy majg bardzo rézng
wrazliwo$s¢ na koszty pracownicze i kryzysy rynku pracy. Niemniej jednak,
podstawowa dynamika dotyczy wszystkich.
Badania przeprowadzone na amerykanskim Uniwersytecie Minnesoty? potwierdzajg
teze, ze najdotkliwsze dla pracodawcy sg niewidoczne koszty posrednie, zwigzane z
utratg wydajnosci pracownika a nawet catego zespotu. Odchodzgcy pracownik
zabiera ze sobg nie tylko unikalng wiedze i doswiadczenie, ale takze czesto klientéw i
wspotpracownikdw. Wsréd pozostate] czesci zespotu uwidaczniajg sie napiecia
zwigzane z rywalizacjg o opuszczone migjsce bqgdz tez obcigzenia zwigzane z
wiekszq iloscig obowigzkdw do przejecia po odchodzgcym pracowniku. Specjalisci i
kadra menedzerska to zestaw kluczowych pracownikdw w kazdej firmie, a headhunt
jednego specjalisty (np. handlowca) kosztuje 10 tysiecy wzwyz, a menedzera ok. 40
tysiecy WZWYZ.
Warto jednak pamietac, ze nie ma ztotych rozwigzan. Ponad potowa
odchodzgcych ma staz mniejszy niz rok. Wiekszosci z nich i tak sie nie zatrzyma, sq
mtodzi i szukajg przygdd poprzez prace, a stabilnos¢ zatrudnienia nie ma dla nich
zbyt duzego znaczenia. Mimo wszystko nawet ich mozna prébowac zatrzymac - np.
poprzez rotacje wewnetrzng czy tez tzw. awans poziomy — czyli zmiane miejsca
pracy i/lub stanowiska w ramach jednej organizaciji. To moze zaspokoic ich apetyty
na zmiane, a pracodawcy pozostaje cenny pracownik. Rodzi sie zatem kolejna
wskazéwka — warto w obecnej sytuacji odswiezy¢ (lub skonstruowac od zera) system
lojalno$ci pracownicze;.

Pracownicy odchodzq, szukamy nowych

Kolejnym problemem, po budowaniu lojalnosci pracowniczej i utrzymywaniu
kluczowych pracownikdw w firmie jest rekrutacja nowych. Najwieksza rywalizacja jest
w duzych miastach o wyksztatconych i doswiadczonych kandydatdow, sg oni w
zasadzie od razu rozchwytywani (o ile majg sensowne CV i realne wymagania
finansowe). W pozostatych regionach notuje sie ciggty niedobdr wyksztatconych,
atrakcyjnych kandydatéw, ale tez jest dla nich mato pracy. Mimo wszystko,
pracodawcy ciggle bardzo niechetnie zanizajg poprzeczke dla kandydatdw — wolg
podebra¢ doswiadczonego pracownika konkurencji niz zainwestowac w Sciezke
rozwoju dla Swiezego absolwenta. Tu sie kryje wskazowka dla pracodawcow
szukajgcych pracownikdw poza najwiekszymi miastami - warto zainwestowac w
kandydata pochodzgcego z okolicy, ktéry konczy ksztatcenie i zbudowac jego
lojalnos¢ wobec firmy. Mimo wszystko Polacy ciggle sg mato mobilni i z checig
przyjmq oferte pracy z okolicy. Dodatkowo warto mie¢ na wzgledzie, ze stale obniza
sie wiek rozpoczecia pracy — w tej chwili wiekszos¢ studentdw juz pracuje, a wielu od
pierwszego roku studidw. Elastyczne dostosowanie sie do potrzeb edukacyjnych
pracownikoéw daje przedsiebiorcom dodatkowe punkty u kandydatéw. Dodatkowqg
zaletq takiego rozwigzania jest to, ze wedtug badan PKPP Lewiatan4 Polacy chetniej
zZmieniajg prace niz miejsce zamieszkania, a Sredni czas zatrudnienia u jednego
pracodawcy to w tej chwili 10 lat. Co oznacza, ze raz zrekrutowany pracownik,
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Zwigzany z pracg miejscem zamieszkania moze troche u nas popracowac, pod
warunkiem ze odpowiednio o niego zadbamy. Rekrutacja pracownikbw wobec
kryzysu rynku pracy to jednak troche ,zarzgdzanie kryzysowe”, trudne i bardzo
kosztowne, lepiej wiec skupiC sie na niwelowaniu zjawiska odchodzenia starych,
doswiadczonych pracownikdw z firmy. Czyli podjac kroki wyprzedzajgce, a nie
,gasic pozary”.
Warto sie zastanowi¢, o ile wiekszg cze$¢ zakumulowanych zasobdw mozna by
przeznaczyC na zafrzymanie pracownikdw, a nie jak do tej pory, na inwestycje
~twarde” - technologia, rozbudowa infrastruktury, systemy informatyczne czy tez
inwestycje handlowe typu pozyskiwanie nowych rynkdw. Tradycyjny polski menedzer
odpowie mi tutqj: ,hola hola! Bez infrastruktury, technologii i sprzedazy moja firma
przestanie istniec!”. Odpowiadam na to — bez pracownikéw przestanie tym bardziej.
Przypominam réwniez ztotq zasade zarzgdzania — to pracownik jest najwiekszym
kapitatem firmy. Ta zasada jak dotgd w Polsce nie funkcjonowata prawidtowo (lub
prawie wcale). Wobec sity argumentdw przemawiajgcych za narastajgcym
kryzysem rynku pracy, pora to zmienic.

Dobry moment na plan bezpieczenstwa

Praca ludzka nie jest towarem jednorodnym, bowiem gdyby nim byta, to mozna by z
tatwoscig zamieni¢ jednego pracownika na drugiego. Dzieki temu rynek pracy stale
pozostaje w pewnej bezwtadnosci i niezaleznie od aktualnej sytuacji notuje sie
pewne bezrobocie frykcyjne - takie, ktdére jest ,smarem” na rynku pracy -
wynikajgce z nieustannie nastepujgcych dostosowan miedzy podazg pracy
(pracownikami) a popytem na prace (pracodawcami). Ta bezwtadnos¢ rynku wraz
z bezrobociem frykcyjnym (pewng pulg pracownikdw do zaabsorbowania z rynku
pracy, ktéra zawsze bedzie istnie¢) daje pracodawcom czas na dostosowanie sie do
realidw. Kluczowe dziatania to: nieuleganie presji na wzrost ptac, zwiekszenie
znaczenia motywatoréw pozaptacowych w zakresie Swiadczen firmy oraz dziatania
przyczyniajgce sie w dtugim okresie do zwiekszenia wydajnosci firmy, ktére pozwolg
w konsekwenciji skutecznie przetrwac kryzys. Pamietac¢ nalezy takze o dynamikach
dziatajgcych po stronie pracownikow — efekt substytucyjny na przemian z efektem
dochodowym bedq zwiekszac¢ lub zmniejsza¢ motywacje do podejmowania pracy
za proponowang ptace; aktualnie dominuje efekt substytucyjny, ktéry wywotuje
zwiekszenie zainteresowania pracq o wysokiej ptacy, lecz jest on ostabiany przez
porownanie do mozliwosci finansowych za granicq z jednej strony oraz wysokimi
Swiadczeniami socjalnymi z drugiej. Klasyczny efekt dochodowy, polegajgcy na wizji
zwiekszonej konsumpcii przy wzmozonym wysitku pracownika niestety rowniez kieruje
wzrok  pracownikdw  za  granice, gdzie dziata w  wiekszej  skali.
Pracodawcy powinni zatem podejmowac kroki obliczone na dtugoterminowe i
ptynne przeczekanie kryzysu pracowniczego, nie liczgc na razie na przychylne
reakcje rynku pracy. Zwiekszenie lojalnosci aktualnej kadry poprzez wieksze
Swiadczenia pozaptacowe, w powigzaniu ze zwiekszeniem wydajnosci pracy,
powinny wystarczy¢ na stosunkowo bezbolesne przetrwanie

Cyprian Szyszka
Ekspert, trener, Dom Szkolen i Doradztwa
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' Nalezy jednakze pamietac, ze w przeciwng strone dziata efekt dochodowy - ludzie
zarabiajgc wiecej, coraz bardziej cenig sobie wolny czas i nie majq juz takiej
motywacji do zwiekszonej konsumpcji, zakotwiczonej w wiekszej checi pracy

2 por np. komunikat NBP z czerwca 2007 w tej sprawie

3 wyktad prof. Johna Fossum’a z University of Minnesota, za: ,,Rzeczywisty koszt
rekrutacji w warunkach niskiego bezrobocia”, Damian Atroszczak, ,WP Menedzer”,
23.09.2007; www.nowoczesnafirma.wp.pl

4raport ,,Pracujgcy Polacy” wykonany przez CBOS na zlecenie PKPP Lewiatan,
wrzesien 2007; www.pkpplewiatan.pl
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