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Wstep

W zyciu wielu ludzi praca zajmuje jedno z gléwnych miejsc w hierarchii wartosci.
Przy czym nie jest ona pojeciem jednorodnym i ceni si¢ rdzne jej parametry, w za-
leznosci miedzy innymi od wyksztalcenia, wychowania, wykonywanego zawodu,
etapu kariery, statusu rodzinnego, wieku, plci czy miejsca w hierarchii organiza-
cyjnej. Praca zapewnia wielu osobom, oprdcz srodkéw do zycia, sens istnienia.
Dla organizacji praca $wiadczona przez jej pracownikow jest zrodtem zdobywania
przewagi konkurencyjnej, umozliwia oferowanie produktéw i ustug oraz gwarantuje
realizowanie zamierzen firmy (strategii, wizji i misji). Jest zatem srodkiem wymiany
pomiedzy pracobiorcg a pracodawcs, za jej pomocg obie strony osiagaja cele indy-
widualne oraz wspolne. Wspomniana wymiana jest realizowana na drodze ustalen,
do ktérych mozna dochodzi¢ dzigki indywidualnym negocjacjom okreslanym przez
ramy przepiséw prawnych, kondycje gospodarki czy zwyczaje organizacyjne.

Pracodawcy i pracobiorcy dochodza do porozumien w sprawie pracy za sprawa
zaréwno zbiorowych, jak i indywidualnych negocjacji prowadzonych na rynku pracy.
W monografii zawezono problematyke badawcza do zagadnien zwigzanych z ich
indywidualng forma oraz dodatkowo potozono nacisk na te z nich, ktére odbywaja
si¢ na zewnetrznym, w duzej mierze konkurencyjnym, rynku pracy. Tlumaczac
proces negocjacji w sprawie pracy, analizowano jego uwarunkowania, przebieg
i efekty, skupiajac si¢ gtéwnie na aspektach psychospotecznych i organizacyjnych. Ze
wzgledu na odrebna specyfike w rozprawie sSwiadomie pominieto analize negocjacji
zbiorowych, ktdrych istotna funkejg jest miedzy innymi regulowanie stosunkow
spotecznych i ustalanie ram prawnych dla wspélpracy pomiedzy pracownikami
a pracodawcami.

Odwotujac sie do definicji negocjacji W. Fishera, B. Uryego i B. Pattona, zalozono,
ze negocjacje w sprawie pracy to proces komunikacyjno-decyzyjny, podczas ktérego
obie strony polaczone wspdlnym interesem oraz podzielone interesami rozbieznymi
probuja dojs¢ do porozumienia. Towarzyszy on rekrutacji i selekeji personelu, toczac
sie rownolegle i bedac z nimi nierozerwalnie zwigzany. Negocjujace strony positkujg
sie metodami rekrutacji i selekcji w celu weryfikacji wiarygodnosci oferty zlozonej
przez adwersarzy. Ich bieglos¢ w wyzej wspomnianej metodyce postepowania bedzie
czesto stanowic o sukcesie negocjacyjnym. Negocjacje w sprawie pracy rozpoczynaja
sie w momencie podjecia decyzji o naborze, gdyz juz wéwczas strony przygotowuja
pole do dyskusji, a koniczg sig, gdy zostang wypracowane zasady wspolpracy, czesto
juz po zatrudnieniu aplikanta. Negocjacje w sprawie pracy s3 tu rozumiane zatem
W sposob szeroki, a nie waski — ujmujacy je jako koncowy etap spierania si¢ o zapisy
umowy. Do kazdych negocjacji trzeba si¢ przygotowac, a do dotyczacych pracy
w sposdb szczegdlny, gdyz stawka w grze jest wysoka. Skutki negocjacji w sprawie
pracy siegaja poza sama prace i odciskaja pietno na kondycji zyciowej pracobiorcy
oraz przyczyniaja si¢ do dobrej badz ztej passy organizacji.



Wynegocjowane, zindywidualizowane umowy o prace s szansg na osiggniecie
satysfakeji przez pracownikow, a wystepuja nawet na rynkach pracy o dos¢ mocno
ograniczonej konkurencyjnosci. Zindywidualizowane umowy o prace s3 dostoso-
wane do potrzeb pracobiorcy i oferuja odmienne warunki oraz benefity osobom
wykonujacym te same obowiazki; szczegoélnie popularne sg wsrdd tzw. wolnych
strzelcow oraz gwiazd (biznesu, sportu, sceny).

Jak wynika z badan przeprowadzonych na urzednikach niemieckich, wynegocjo-
wanie zindywidualizowanych uméw o prace przynosi wymierne rezultaty zar6wno
pracownikowi (zwigzek z konfliktem rdl praca-rodzina oraz iloscig nadgodzin
$wiadczonych na rzecz organizacji), jak i organizacji (afektywne przywigzanie
organizacyjne, lepsze wyniki pracy)’.

Monografia porusza gtéwnie aspekty organizacyjne i psychospoteczne negocjacji
w sprawie pracy. Pierwsze z nich obejmuja migdzy innymi wptyw kultury, strategii
oraz sposobu doboru personelu na przebieg i wynik rozméw dotyczacych zatrud-
nienia. Istotne sg tu takze opinie przedstawicieli pracodawcéw oraz ich sposéb
podejscia do negocjacji. W ramach drugiego ujecia analizie zostaly poddane cechy
i umiejetnosci negocjatoréw oraz czynniki stanowigce o specyfice negocjacji w spra-
wie pracy, miedzy innymi cele i strategie negocjacyjne, nieréwnowaga sit pomiedzy
stronami, zakres negocjacji w sprawie pracy, techniki negocjacyjne i zalecenia dla
0s0b negocjujacych warunki zatrudnienia.

W celu zglebienia omawianego zagadania prowadzono studia literatury przed-
miotu gléwnie z zakresu negocjacji i zarzadzania zasobami ludzkimi, zawarte w arty-
kutach naukowych, pozycjach ksigzkowych oraz publikacjach internetowych. Nalezy
podkresli¢, ze problematyka indywidualnych (w przeciwienstwie do zbiorowych)
negocjacji w sprawie pracy jest obszarem malo jeszcze eksplorowanym przez ba-
daczy, dlatego opracowanie to stara si¢ przynajmniej czesciowo wypelnic te luke.
Ponadto, zdaniem autorki, to wlasnie indywidualne negocjacje w sprawie pracy
stang sie w niedalekiej przyszlosci podstawg do nawigzywania wspdtpracy pomie-
dzy pracodawcg a pracobiorcg. Poszukiwania materialéw zrodtowych pomocnych
w opracowaniu rozprawy prowadzono miedzy innymi w takich cenionych osrodkach
naukowych, jak London School of Economics, Dublin City University, Institut de
Recherche et d’Enseignement sur la Négociations, ESSEC, w Paryzu oraz Maison
des Sciences Economiques paryskiego uniwersytetu Sorbona (Paris 1).

Istotnym wkladem autorskim w prace sa wyniki i wnioski ptynace z przepro-
wadzonych badan empirycznych dotyczacych negocjacji w sprawie pracy, ktére
obejmowaly dwie grupy podmiotéw. Pierwsza z nich to kandydaci do pracy, druga
- przedstawiciele pracodawcéw. Wymagato to wykorzystania odrebnych narzedzi
badawczych dla obu grup, zaré6wno autorskich (walidowanych w badaniach pilota-

! S. Hornung, D.M. Rousseau, J. Glaser, Creating flexible work arrangements through idiosyncratic
deals, Journal of Applied Psychology, vol. 93, no. 3, 2008, ss. 655-664.

10



zowych), jak i profesjonalnych testéw psychologicznych. Ponadto badania ankietowe
wzbogacono o badania jakosciowe — wywiady z pracobiorcami i pracodawcami oraz
dyskusje grupowe. Aby dokona¢ analiz ilo$ciowych wérdéd kandydatow, rozpro-
wadzono okoto 600 egzemplarzy ankiet w réznych instytucjach, uzyskujac zwrot
177 ankiet (29,5% zwrotno$ci). Natomiast do organizacji pracodawcow skierowano
w wersji elektronicznej badz papierowej okolo 700 ankiet, uzyskujac zwrot 168 eg-
zemplarzy (24% zwrotnosci).

Za gltowny cel rozprawy uznano ukazanie wpltywu kluczowych czynnikéw (za-
gregowanych w trzech plaszczyznach: mikro-, mezo- i makronegocjacyjnej) na
przebieg i efekty negocjacji w sprawie pracy (mierzone sukcesem negocjacyjnym
organizacji, skutecznoscig i satysfakcja z placy, pracy i zycia kandydatéow) oraz
opracowanie modelu ich prowadzenia. Negocjacje w sprawie pracy sa procesem
obejmujacym jego uwarunkowania, przebieg i konsekwencje, co zostalo przedsta-
wione na tle i w odniesieniu do ich newralgicznych kontekstéw, do ktérych zaliczono
otoczenie ekonomiczno-prawne oraz psychospoleczne aspekty postrzegania pracy,
rynku pracy i bezrobocia.

Glowny problem badawczy wigze sie z poszukiwaniem odpowiedzi na pyta-
nie: Jakie s3 gldwne uwarunkowania i w jaki sposdb ksztaltujg one przebieg oraz
efekty negocjacji w sprawie pracy? Odpowiedz na to pytanie starano si¢ uzyskac,
odwolujac sie w gléwnej mierze do spojrzenia na analizowana problematyke z per-
spektywy psychologii zarzadzania i organizacji oraz nauk o zarzadzaniu.

Gloéwna hipoteza badawcza rozprawy zaklada, Ze osiagniecie pozadanego
przez strony efektu oraz charakterystyka przebiegu negocjacji w sprawie pracy
wymaga uwzglednienia czynnikéw natury prawnej, ekonomicznej i technolo-
gicznej (sfera makronegocjacyjna), organizacyjnej (sfera mezonegocjacyjna)
oraz jednostkowej (sfera mikronegocjacyjna). W celu zweryfikowania powyz-
szej hipotezy sformulowano hipotezy szczegotowe, ktore sa zamieszczone i zostaly
przetestowane w trzeciej czesci tej rozprawy, zawierajacej wyniki i interpretacje
badan wlasnych autorki.

Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny, a jej tre$¢ zawarta jest w trzech
czgs$ciach podzielonych na osiem rozdzialéw. Pierwsza cze$¢ pracy opisuje klu-
czowe konteksty prowadzenia negocjacji w sprawie pracy. Rozdzial 1 porusza psy-
chospoteczne ujecie pracy, probleméw rynku pracy i sposobu rozumienia zjawisk
bezrobocia. Wybrane ekonomiczne i prawne zagadnienia, ktére wyznaczajg ramy
i stanowig tlo dla rozméw pomiedzy pracodawcg i kandydatem do pracy, zostaty
naswietlone w rozdziale 2.

Kolejna, druga czes¢ zawiera analize roli organizacji oraz psychologicznych czyn-
nikéw rzutujacych na uwarunkowania, przebieg i wynik negocjacji. W rozdziale 3
omodwiono takie zagadnienia, jak strategia i kultura organizacyjna, nabor personelu,
wybrane teorie firmy, oraz wykazano ich znaczenie dla negocjacji w sprawie pracy.
Psychologiczne czynniki warunkujace przebieg negocjacji podzielono na trzy grupy,
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takie jak cechy osobowosciowe, umiejetnosci oraz cechy zwigzane z odbiorem pracy
i rynku pracy. Zostaly one scharakteryzowane, wraz z psychologicznymi efektami
negocjacji w sprawie pracy, w rozdziale 4. W kolejnym, 5 rozdziale zamieszczono
kluczowe atrybuty negocjacji w sprawie pracy, identyfikujac ich istote. Rozdzial ten
wienczy teoretyczny, autorski model negocjacji w sprawie pracy.

Ostatnia, trzecia cze$¢ pracy zawiera prezentacje i wnioski ptynace z badan empi-
rycznych. W rozdziale 6 scharakteryzowano metodyke badan wtasnych obejmujaca
prezentacje¢ wskaznikow, narzedzi i grup badawczych. Badania przeprowadzone
wsrod kandydatéw do pracy zostaly zawarte w rozdziale 7, a rozdzial 8 prezentuje
wyniki badan pracodawcow. W podsumowaniu badan oraz zakonczeniu pracy
wskazano na aplikacyjny wymiar przeprowadzonych dociekan.



CzESC PIERWSZA

Kluczowe konteksty prowadzenia
negocjacji w sprawie pracy



Rozdzial 1

PRACA, RYNEK PRACY I BEZROBOCIE
W PERSPEKTYWIE PSYCHOSPOLECZNE]

Wprowadzenie

Bez znajomosci psychospotecznego kontekstu negocjacji toczonych pomiedzy pra-
cobiorcg a pracodawca trudno jest prowadzi¢ analize tego skomplikowanego procesu.
Praca, rynek pracy i bezrobocie s3 ramami dla rozwazan prowadzonych w dalszych
rozdzialach zaprezentowanych w tej monografii.

W tym rozdziale zostang ukazane wybrane czynniki psychospoteczne rzutujace
na stosunek ludzi do pracy. Do zagadnien uznanych za szczegélnie istotne zaliczono:
analize pracy jako warto$ci, identyfikacje i charakterystyke wybranych czynnikow
psychospotecznych wptywajacych na nig, psychologiczne ujgcie problemu bezro-
bocia.

1.1. Praca jako wartos$¢

Prac¢ mozna zdefiniowa¢ jako wszelkie zadania wykonywane przez czlowieka
w celu wywigzania si¢ z jego obowigzkéw zawodowych'. Praca jest polaczona z wy-
sitkiem, w ktéorym wykorzystuje si¢ posiadane umiejetnosci, wiedze, swoje walory
osobowosciowe, zmierzajac do osiggniecia wytyczonego celu. Celem tym moze by¢
zapewnienie sobie i swoim bliskim srodkéw do zycia, ale takze odczucie satysfakcji,
doznanie spelnienia, zaspokojenie potrzeb spotecznych, uznanie, szacunek, mozli-
wos¢ wywierania wplywu, wladza itp.?

Praca stuzy zatem wielu celom, a dla wigkszosci ludzi jest czynnikiem budujacym
tozsamo$¢ jednostki. Dzieki niej mozna czuc sie spolecznie uzytecznym, by¢ w nur-
cie zycia spolecznego, zapewnic sobie i rodzinie pozadany poziom zycia. Praca jest
wiec wartoscig przez sam fakt jej posiadania, dodatkowo takze jest przedmiotem
wymiany pomiedzy jednostka a organizacja.

Rozpatrujac pojecie pracy, nalezy zwroci¢ uwage na to, ze cel pracy moze mie¢
wieloraki charakter: moralny, intelektualny lub materialny. Ponadto jest ona, cho-
ciazby w wymiarze subiektywnym, uzyteczna. Kolejna kwestig jest wolno$¢ pracy,

! N. Chmiel, Psychologia pracy i organizacji, GWP, Gdansk 2002, s. 480.
2 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001, s. 165.
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istniejaca nawet w skrajnych sytuacjach przymusu. Praca posiada tez wymiar dzia-
tania pozwalajacy przekroczy¢ bariery techniczne czy materialne. Wielu autoréw
podkresla podmiotowy charakter pracy, gdzie cztowiek postrzegany jest jako twor-
ca czynnosci, dzigki ktorej dazy do zaspokojenia odczuwanych potrzeb. Ponadto
wskazuje sie na takie cechy pracy, jak sSwiadomos¢, ciaglo$¢, tworczo$é, naturalna
konieczno$¢, wigzotwdrczos¢, samorealizacja, ekonomiczno$é, wymiar wychowaw-
czy, socjalno-bytowy i polityczny’.

Praca jest dla czlowieka warto$cia, o ktdra zabiega, ktorej podporzadkowuje
swoje wybory, ktéra wptywa w znaczacy sposdb na jakos¢ jego zycia. Sama wartos¢
oznacza natomiast ogdlna, abstrakcyjna zasade, ktéra wyznacza wzorce zachowan
w danej kulturze badz spoteczenstwie, a ktora rownoczesnie cztonkowie owego spo-
teczenstwa wysoko cenig. Powstale wartosci spoleczne tworzg rdzen, wokot ktérego
dokonuje si¢ integracja celow indywidualnych i spotecznych. Ich przykladami moga
by¢ wyksztalcenie, przyjazn, wolnos¢, praca.

Omawiajac pojecie wartosci i jej systemow, nalezy zwrdci¢ uwage, Ze w rozwa-
zaniach teoretykdéw mozna dokona¢ podziatu na:

— warto$ci autoteliczne i instrumentalne (czyli wartosci-cele i wartosci-§rodki),
— wartodci realizowane i u$wiadamiane,
— wartosci konkretne i abstrakcyjne.

Podzialy te sg jednak arbitralne, a kryteria pozwalajace je rozrdznic s niejasne,
tworzone za$ kategorie — nierozlgczne. Ponadto warto$ci autoteliczne i instrumen-
talne sg czesto ukladem dynamicznym i zmiennym, powodujacym przeksztalcanie
si¢ jednych w drugie’. Te pierwsze s3 pozadanymi stanami docelowymi, drugie
natomiast — pozadanymi sposobami zachowan®.

S. Jalowiecki wymienia, na podstawie analizy literatury i wlasnego doswiadczenia
badawczego, 8 kategorii wartosci: konsumpcyjne, uczestnictwa w zyciu spolecznym,
pracy, zabawy-rozrywki, wiedzy, etyczne, estetyczne i religijne’. Réwnocze$nie sam
czlowiek jest niezaprzeczalnie Zrédtem wartosci, a to, ktdore z nich ceni, zalezy od
jego osobowosci, otoczenia, w tym od systemu wychowania czy kultury, w ktorej
wzrastal®. Wymienione wartosci nie wystepuja w oderwaniu od pozostatych, ale
tworzg pewna hierarchi¢, nadajac poszczegélnym kategoriom nadrzedne badz
podrzedne znaczenie.

Inne podejscie prezentuja analitycy z CBOS, ktorzy przedstawili wartosci zyciowe
Polakéw. Wiréd listy bardzo waznych warto$ci na szczycie hierarchii znajduja sie:

* J. Jezior, Wartos¢ pracy, UMCS, Lublin 2005, ss. 25-27.

* A. Reber, Stownik psychologii, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2000, s. 810.

> S. Jalowiecki, Struktura systemu wartosci, w: X. Gliszczynska (red.), Systemy wartosci w Srodo-
wisku pracy, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1982, ss. 113-114.

6 J. Jezior, Warto$é, s. 40.

7 S. Jatowiecki, Struktura systemu, s. 119.

8 G. Bartkowiak, Psychologia w zarzgdzaniu. Nowe spojrzenie, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego, Poznan 2010, s. 71.
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1) zdrowie wlasne i rodziny (91%), 2) rodzina - matzenstwo, dzieci, udane zycie
rodzinne (83%), 3) bezpieczenstwo osobiste w domu i na ulicy (79%), 4) spokojne
zycie bez klopotéw (72%), 5) praca - posiadanie pracy, statego zatrudnienia (71%),
6) mitos¢, przyjazn (65%). Wyniki tych badan pokazuja, ze praca jest jedna z istot-
nych wartosci wspoétczesnych Polakow. Chociaz sposrod réznych aspektéw pracy
stabilizacja jest najbardziej istotna, mniejsze znaczenie ma zadowolenie z pracy
(64%), sukces zawodowy (39%) czy wyksztalcenie i mozliwos¢ podnoszenia kwa-
lifikacji (40%)°.

Z przytoczonych badan wynika, ze praca zajmuje wysokie miejsce w hierarchii
wartosci, chociaz nie wszyscy ja wykonujg i réwnoczesnie cenig rozne jej aspek-
ty. Dla wielu 0séb cenny jest sam fakt posiadania pracy, gdyz moze on zaréwno
ksztaltowac stosunek do innych zjawisk, takich jak samoocena, postrzeganie oto-
czenia spotecznego, poczucie zakorzenienia w miejscu zamieszkania, jak i stanowi¢
podstawe do sprawdzenia samego siebie badz wyznacza¢ miejsce w strukturze
spotecznej'.

Widoczne jest to w kolejnych badaniach CBOS, w ktérych analizowano warto$é
pracy. Az 92% respondentéw stwierdzilo, ze praca nadaje zyciu sens, warto wyko-
nywac swoja prace z sercem, nawet jesli nie jest specjalnie znaczaca, oraz warto by¢
pracowitym. 89% badanych uwazalo, ze pracowitos¢ jest koniecznym warunkiem
sukcesu, ponadto 84% odbieralo ja jako moralny obowigzek wobec siebie i innych
ludzi, a 80% twierdzilo, ze dobre wykonywanie obowigzkéw wezesniej czy pozniej
przyniesie nagrode lub sukces. Osoby, ktérym bliskie s powyzsze poglady, mozna
zaliczy¢ do grupy cenigcej etos pracy, traktujacej ja jako wartos¢ autoteliczna.

W badaniach pokazano takze, ze 67% ankietowanych twierdzilo, iz praca jest
jedynie sposobem na zarabianie pieniedzy i nikt by nie pracowat, gdyby nie mu-
sial. 46% respondentéw uwazalo, ze praca nie musi dawac satysfakcji, bo najwaz-
niejsze sg osiagane korzysci, a az 55% stato na stanowisku, ze uczciwg praca nie
mozna sie¢ w zyciu dorobi¢. Zaledwie 35% respondentow blizsze jest twierdzenie,
ze w prace nie warto si¢ osobiscie angazowac, jesli nie przynosi odpowiednich
korzysci. Te poglady silnie korelujg z instrumentalnym podejsciem do pracy. Przy
czym pozycja spoteczno-zawodowa (w przypadku inteligencji i kadry kierowni-
czej) wigze si¢ ze wzrostem liczby zwolennikow traktowania pracy jako wartos$ci
autotelicznej. Natomiast wérdd rolnikéw i robotnikéw wykwalifikowanych silnie
zaznacza sie podejscie roszczeniowe do pracy oraz podkreslanie jej znaczenia jako
samodzielnej wartosci''. Cytowane badania dajg obraz, jaka wartoscig jest obecnie
praca. Potwierdza to zalozenie o jej duzym znaczeniu w zyciu wspolczesnego czlo-
wieka. Prowadzac negocjacje w sprawie pracy, nie ustala si¢ jedynie zatrudnienia
i zwigzanego z nim wynagrodzenia, lecz réwniez swa pozycje spoleczna, poczucie

® Wartosci zyciowe (IV 2004), Komunikat z badan, CBOS, Warszawa, www.cbos.pl.

107 Jezior, Warto$é, s. 53.
W Znaczenie pracy w zyciu Polakéw (XII 2006), Komunikat z badan, CBOS, Warszawa, www.cbos.pl.
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wartosci i bezpieczenstwo swoje oraz rodziny. Zatem przedmiot tych negocjacji
ma o wiele wieksze znaczenie dla ubiegajacego si¢ o prace kandydata, niz mogloby
sie poczatkowo wydawac.

Warto podkresli¢, ze praca nie jest pojeciem monolitycznym i ceni si¢ w niej
rézne cechy, ktérych znaczenie dla mtodych, wchodzacych na rynek pracy ludzi
obrazuje tabela 1.

Tabela 1. Pozadane cechy pracy

Pozadane cechy pracy Odp‘(:rwzf/(i)edzi Pozadane cechy pracy Odp‘(:,“(;i)edzi
wysokie wynagrodzenie 51,4 zgodnos¢ z kwalifikacjami 9,3
dobre warunki pracy 38,2 dobra atmosfera 8,2
satysfakcja zawodowa 13,4 uznanie przefozonych 1,4
stabilizacja zawodowa 13,1 mozliwo$¢ awansu 1,4
dogodne polozeniewzgledemmieiscd | 129 | brak oczekivast 100

Zrédto: Wejscie ludzi mtodych na rynek pracy, GUS, Departament Pracy, www.stat.gov.pl (23.02.2010).

W wynikach badan Polskiego Centralnego Sondazu Spotecznego takze ptace
znajdujg si¢ na pierwszym miejscu w hierarchii waznosci, z tym ze w przypadku
specjalistow, wolnych zawodow, wyzszych urzednikow i kierownikéw przedsie-
biorstw, technikéw i innego $redniego personelu na pierwsze miejsce wysuwa sie
sensownos¢ pracy'?. Natomiast w badaniach przeprowadzonych przez K. Skarzynska
i K. Chmielewska na grupie 1340 pracujacych Polakéw udato sie wyodrebnic trzy
gltéwne skladowe okreslajace waznos¢ roznych aspektow pracy. Po pierwsze, jest
to czynnik ,,praca ciekawa i sensowna” (wyjasniajacy 34% wariancji), po drugie,
czynnik ,,praca zaspokajajaca potrzeby bytowe” (wyjasniajacy 14,3% wariancji), po
trzecie, czynnik ,,samosterowno$ci w pracy” (wyjasniajacy okoto 12% wariancji)".

Mozna w tym miejscu postawi¢ hipoteze, ze cechy pozadane w pracy beda
wyznaczaly przebieg rozméw dotyczacych zatrudnienia i w pewnym stopniu zde-
terminuja wybory zawodowe potencjalnych pracobiorcow, zwlaszcza tych, ktorzy
maja duzg sile przetargowa w postaci kompetencji zawodowych.

Pojecie wartosci pracy jest wazne w prowadzonych rozwazaniach, gdyz w nego-
cjacjach w sprawie pracy stanowi ono punkt odniesienia dla odbywanych rozmoéw.
Negocjuje sie bowiem co$ bardzo cennego, co nadaje ludzkiej egzystencji sens
i umozliwia godziwe zycie.

2 W. Morawski, Praca w globalizujgcym si¢ swiecie. Koncepcje i realia, w: K.W. Frieske (red.),
Deregulacje polskiego rynku pracy, IPiSS, Warszawa 2003, s. 254.

¥ M. Goszczynska, Wyzwania i zagrozenia dla polskiego rynku pracy u progu XXI wieku, w:

M. Gérnik-Durose, B. Kozusznik (red.), Perspektywy psychologii pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 2007, ss. 38-39.
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1.2. Pracobiorca na rynku pracy

Ponizej zostang przedstawione rézne czynniki okreslajace funkcjonowanie czlowieka
w pracy. Czynniki te mozna zaklasyfikowac do tych, ktére oddziatuja na poziomie
jednostkowym (uzaleznionych od osoby), na poziomie spolecznym (uzaleznionych od
relacji z innymi osobami) oraz na poziomie organizacyjnym (uzaleznionych od wptywu
organizacji, w ktdrej jednostka pracuje badz w ktorej aplikuje o prace). Zagadnienie to
jest analizowane w niniejszym opracowaniu, gdyz ukazuje, jakie znaczenie dla jednostki,
jej otoczenia i organizacji wynika z umiejetnego zatroszczenia sie o kazdy z wymie-
nionych aspektow. Zwlaszcza ze o wigkszos¢ z nich mozna zadbac poprzez negocjacje.

Tabela 2. Czynniki okreslajace funkcjonowanie czlowieka w pracy

Na poziomie jednostkowym Na poziomie spolecznym Na poziomie organizacyjnym

- wartosci -
— potrzeby (fizjologiczne, bezpie-
czenstwa, szacunku i uznania | -
we wlasnych oczach, samore- |-

potrzeby (spoleczne, szacunku
i uznania w oczach innych) -
status rodzinny -
uzytecznosc¢ pracy

- kultura organizacyjna
strategia i cele organizacji
wysoko$¢ i formy wynagrodze-

nia

alizacji) - status zawodowy - oferta $wiadczen bonusowych
- motywy - oferowane formy zatrudnienia
— postawy wobec pracy - miejsce i warunki pracy

— etap kariery zawodowej

- kompetencje osobiste i profe-
sjonalne

- wiek, pte¢, wyksztalcenie

atmosfera pracy

polityka kadrowa

poziom dostgpnego kapitalu
ludzkiego

- stan zdrowia

Zrédto: opracowanie wlasne.

Cze$¢ wymienionych powyzej czynnikéw z poziomu jednostkowego, spotecz-
nego oraz organizacyjnego bedzie oméwiona w tych czesciach monografii, ktore
poruszajg problemy charakterystyki stron negocjacji czy roli organizacji w ich prze-
biegu. Dlatego ponizej zamieszczono refleksje dotyczace niektérych determinant
zwigzanych z praca.

Praca jako przedmiot negocjacji jest wazna, gdyz dla wiekszosci ludzi stanowi pod-
stawowe dobro mogace by¢ przedmiotem wymiany. Kwalifikacje, ktére umozliwiajg
$wiadczenie pracy, sa zdobywane od wczesnej mlodosci, a nastepnie przez wigkszos¢
zycia sg udoskonalane. Praca ma znaczenie o tyle, o ile jest na nig popyt innych osob,
ktorzy zaplacy za nig godziwg cene. Praca nie istnieje wiec w oderwaniu od rzeczy-
wisto$ci spoltecznej i czesto wrecz uzyteczno$¢ dla innych jest miarg jej znaczenia.

1.2.1. Potrzeby i réwnowaga praca-zycie

Dla jednostki praca jest Zrédtem zaspokojenia potrzeb, do ktdrych w ujeciu A.H. Ma-
slowa zalicza si¢ potrzeby fizjologiczne, bezpieczenstwa, spoteczne, szacunku
i uznania, samorealizacji. Pierwsze z wymienionych kojarzg si¢ z poszukiwaniem
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pewnosci egzystencji, co wigze sie z zarobkami i ogélnie rozumiang rekompensatg
za prace. Negocjujac wielko$¢ zarobkow, zaspokaja sie wiec podstawowe potrzeby
wlasne i rodziny. Bezpieczenstwo w pewnym zakresie gwarantuje stale zatrudnie-
nie i niezmienno$¢ regul obowiazujacych w pracy. W dzisiejszych warunkach na
rynku pracy jest to jedna z najtrudniejszych do zaspokojenia sfer egzystencji ze
wzgledu na duzg dynamike zmian oraz promowanie elastycznych form zatrudnienia.
Dlatego zaspokajanie potrzeby bezpieczenstwa wyraza si¢ réwniez w mozliwosci
podejmowania autonomicznych decyzji dotyczacych wlasnego rozwoju i zmiany
miejsca pracy na nie gorsze niz poprzednie. Wiaze si¢ réwniez z wolnoscig od nad-
uzy¢, molestowania czy mobbingu. Potrzeby spoteczne taczg si¢ z jakoscia i iloscia
kontaktow z cztonkami zespotu czy liderami grup. Zwlaszcza cenne jest budowa-
nie poczucia wspdlnoty zespotowej w obrebie organizacji. Mozliwo$¢ otrzymania
wsparcia od innych i dobre (badz niedobre) stosunki interpersonalne bywajg tak
znaczacym czynnikiem, ze czgsto przyczyniajg si¢ do zmiany pracy. Uznanie jest
postrzegane jako posiadanie autorytetu w oczach innych, powierzanie pracownikowi
spraw znaczacych i obdarzanie go zaufaniem. Ostatnia z wymienionych potrzeb
czesto jest utozsamiana z mozliwoscig wlasnego rozwoju, podnoszenia kwalifi-
kacji, posiadania pracy urozmaiconej i tworczej. Gwoli prawdy badawczej nalezy
zaznaczy¢, ze takie ujecie nie zostalo w pelni potwierdzone empirycznie i ma wielu
krytykéw'. Warto zwréci¢ jednakze uwage na to, ze negocjujacy pracobiorca za
cenng warto$¢ uzyskang z rozmoéw bedzie uwazal te, ktéra pozwoli mu zaspokoic¢
potrzeby deprywowane i bedace zrodtem satysfakcji. Stopien zaspokojenia potrzeb
koreluje z zadowoleniem z pracy (zwlaszcza widoczna jest wspotzalezno$¢ satys-
fakcji i potrzeby samorealizacji), co wykazaly badania przeprowadzone na grupie
amerykanskich dyrektoréw i polskich lekarzy. Wykonywany zawdd jest czesto
zroznicowany i umozliwia w zwigzku z tym zaspokajanie wielu réznych potrzeb'.
Ponadto omawiane zagadnienie powigzane jest z nastawieniem na prace jako cel
(warto$¢ autoteliczna) i Srodek (warto$¢ instrumentalna). Osoby o nastawieniu
autotelicznym (w poréwnaniu z osobami o nastawieniu instrumentalnym) cechuje
nizszy wskaznik deprywacji potrzeby bezpieczenstwa oraz wyzszy wskaznik zaspo-
kojenia potrzeby samorealizacji, wyzszy ogdlny wskaznik zaspokojenia potrzeb
iich zgodnosci'®. Tak wigc dla pracodawcy, biorac pod uwage nastawienie na prace,
cenniejsze beda osoby o nastawieniu autotelicznym.

Wiekszos¢ pracobiorcow pragnetaby wykonywac prace o wysokiej (badz akcepto-
walnej) jakosci. Okreslajac jej atrybuty, nalezy zwrdci¢ uwage na takie aspekty pracy,

" Por. X. Gliszczyniska, Psychologiczne badanie wartosci w srodowisku pracy, w: X. Gliszczyniska
(red.), Systemy, ss. 129-130; K. Hirszel, Postawy wobec pracy, Zarzadzanie i Edukacja, 1/1997, rok 1,
ss. 65-84.

* K. Hirszel, Zadowolenie z pracy - pomiar i uwarunkowania, Zarzadzanie i Edukacja, 2-3/1997,
rok 1, ss. 117-137.

16 K. Hirszel, Postawy, ss. 65-84.
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jak dtugo$¢ czasu pracy (wymiar dzienny, tygodniowy, miesieczny, roczny) i urlopow
wypoczynkowych. Ponadto istotne jest wynagradzanie, jego poziom, regularnosc¢,
brak dyskryminacji na przykiad ze wzgledu na wiek, ple¢, narodowo$¢. Znaczace jest
takze zapewnienie zasad bhp i optacanie ubezpieczen spolecznych. Jako$¢ pracy, jak
twierdzi J. Bird, jest powiazana z cechami osobowosci czlowieka i r6znymi sferami
jego zycia. Definicje te mozna zawrze¢ w dwoch pojeciach: osiagniecia i radosé¢ - ta
druga rozumiana tu jako duma, satysfakcja, dobre samopoczucie, szczgscie, sens
istnienia. Zapewnienie z jednej strony godziwych warunkéw pracy, a z drugiej
dbalos¢ o réwnowage pomiedzy pracg i Zyciem umozliwia zatrudnionym uzyska-
nie wielu korzysci przekladajacych si¢ na zdrowie psychofizyczne i szerzej — jakos¢
zycia. Owe korzysci przyjmuja takze wymierne wielkosci dla spoteczenstw w skali
makro- oraz dla organizacji gospodarczych. Jak wazny jest to problem, mozna sobie
uzmystowi¢ w przypadku, gdy wspomniana réwnowaga jest zaburzona'.

Tabela 3. Niektore negatywne konsekwencje braku rownowagi miedzy praca a zyciem

Dla pracownikoéw, a takze dla
bezrobotnych i wykluczonych
oraz ich rodzin

Dla spoleczenstw w skali makro-

(eajowe] region6w etc.) Dla organizacji gospodarczych

- odraczanie narodzin pierwszego
dziecka

- rosnaca liczba rozwodow

— rosngca liczba rodzin niepelnych

- rosngce nieréwnoéci spoleczne

- bezrobocie

- rosngca zapadalnos¢ na choro-
by serca, onkologiczne i neuro-
logiczne

- niedostateczna opieka nad

- malejaca liczba urodzen -

— wzrost fluktuacji; utrata inwesty-
cji w kapitat ludzki

- mniejsze zaangazowanie w pracy

- stres

- mniejsza koncentracja w pracy

— gorsza jako$¢ pracy i mniejsza
produktywnosé

— gorsze relacje z klientami i czgst-
sza ich utrata

- mniejsza kreatywno$¢ i innowa-

absencja -

stres

- konflikty w rodzinie

- gorsza opieka nad dzie¢mi

- rozwody

- popadanie w uzaleznienia (alko-
hol, narkotyki, papierosy, stody-
cze etc.)

- brak poczucia bezpieczenstwa

rodzinnego i w pracy

dzie¢mi i osobami starszymi
- rosnaca sfera patologii

cyjnosc¢

Zrédlo: S. Borkowska, O réwnowage, s. 16.

Wymienione w powyzszym zestawieniu negatywne konsekwencje braku réwno-
wagi miedzy pracg a zyciem powoduja, Ze w interesie pracodawcy lezy oferowanie
pracobiorcom réznorodnych $§wiadczen i/lub udogodnien, do ktérych nie zobowia-
zuje ich kodeks pracy'®. Od umiejetnosci negocjacyjnych, autoprezentacyjnych oraz
zestawu kompetencji zawodowych i spotecznych w duzej mierze bedzie zaleze¢, jakie
benefity otrzyma starajacy sie o prace. Wplynie to na jego motywacje, satysfakcje
z pracy oraz zycia pozazawodowego. Staje si¢ wigc coraz bardziej stuszne zalozenie

17°S. Borkowska, O réwnowage miedzy pracq a zyciem: Unia Europejska — Polska, w: S. Borkowska
(red.), Program Praca - Zycie a efektywno$¢ firm, IPiSS, Warszawa 2003, s. 16; S. Borkowska, Praca a zy-

cie pozazawodowe, w: S. Borkowska (red.), Przysztos¢ pracy w XXI wieku, IPiSS, Warszawa 2004, s. 54.
18 S. Borkowska, O réwnowage, s. 19.
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o roli owych umiejetnosci w ksztalttowaniu réwnowagi pomiedzy praca a zyciem

i powigzanym z nig poczuciem satysfakcji zyciowe;.

Warto takze zwroci¢ uwage na trendy w dynamice zmian pracy, ktére obejmuja
wiele jej aspektow:

— formalne skracanie czasu pracy i faktyczne jego wydluzanie,

— wiekszy stopien personifikacji pracy,

— mniejsza pewnos¢ zwigzana z praca, a zwiekszone wymagania wobec pracowni-
kéw: dotyczace wiedzy, umiejetnosci profesjonalnych, osobistych i spotecznych,
gotowo$¢ do zmian i uczenia sie,

— rozwoj kultowosci korporacyjnej prowadzacy do nadmiernego angazowania si¢
w sprawy firmy i silnej orientacji na kariere i sukces zawodowy,

— zwigkszona autonomia pracy, odpowiedzialnos¢ i zwigzane z tym ryzyko, wiekszy
poziom stresu, zmeczenia psychicznego,

— zmniejszenie mozliwosci kariery hierarchicznej na korzys¢ holistycznej,

— mniej formalne stosunki miedzy kierownictwem a podwladnymi,

— bardziej kobiecy charakter pracy (nacisk na stosunki miedzyludzkie, przyjazny
klimat),

— zwiekszenie stopnia niepewnosci wynagrodzen (wzrost udzialu wynagrodzen
ruchomych),

— wazrost elastycznosci, zmiennosci, réznorodnosci pracy, zmniejszenie rutyny
i monotonii pracy,

— duza dynamika i zmiennos$¢ zawodow,

— konieczno$¢ czestej zmiany zawodu lub miejsca pracy pociagajaca za sobg usta-
wiczne doskonalenie umiejetnosci, stres,

— zwigkszenie réznorodnosci pracy, ograniczenie standaryzacji pracy,

— zwigkszona polaryzacja jakosci pracy: prace ciekawe, tworcze, samodzielne
versus niskoplatne, rutynowe, wykonywane na czarno®.

Powyzszy przeglad pokazuje, jak praca bedzie si¢ zmieniac i czego rynek pracy
bedzie wymagac¢ od pracobiorcy. W kontekscie omawianych zmian rola prowadzo-
nych negocjacji w sprawie pracy bedzie sukcesywnie wzrastata.

Wymagania stawiane przez pracodawcéw (zwlaszcza duze korporacje) oraz
wysilek wkladany przez pracobiorcéw w utrzymanie si¢ na rynku pracy moga
doprowadzi¢ do niekorzystnych zjawisk polegajacych na zaburzeniu réwnowa-
gi pomiedzy pracy a Zyciem, rezygnacji ze wszystkiego, co niezwigzane z zyciem
zawodowym, redukowaniu do minimum tych aspektéw zycia, ktére ,,odciagajg’
od zycia firmowego. Presja sukcesu staje si¢ tak duza, Ze zapomina si¢ o zbawien-
nym wplywie relaksu, Zycia towarzyskiego czy rodzinnego®. Jednakze pokolenie Y,
mlodych pracownikéw wchodzacych na rynek pracy, jest sSwiadome znaczenia

19" S. Borkowska, O réwnowage, s. 17.
2 T. Ochinowicz, W. Grzywacz, Gdy zaciera si¢ granica miedzy pracg zawodowg a zyciem prywat-
nym, w: S. Borkowska (red.), Program, ss. 73-74.
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réwnowagi praca-zycie, o ktorg dba, nie pozwala na zdominowanie swego zycia
przez calkowite poswiecenie sie pracodawcy i karierze zawodowej. By te rownowage
zachowac, niezbedne s3 umiejetnosci spoleczne, takie jak asertywna obrona wtas-
nych praw, konstruktywne rozwigzywanie konfliktéw i napig¢ oraz negocjowanie
zasad wspolpracy - spisanych w umowach i niepisanych, stanowiacych podstawe
sformutowania kontraktu psychologicznego jednostka-organizacja.

1.2.2. Postawy wobec pracy

Postawa jest jednym z kluczowych poje¢ niezbednym w okreslaniu ludzkiego zacho-

wania. Psychologowie spoleczni sg sklonni rozumie¢ jg jako trwalg oceng — pozy-

tywna badz negatywna - ludzi, obiektéw, poje¢*!. Strukturalne, a zapoczatkowane

przez M.B. Smitha, rozumienie tego terminu zawiera na ogot trzy komponenty:

— poznawczy - bedacy swiadomym przekonaniem badz opinig danej osoby,

— afektywno-ewaluatywny, oznaczajacy kierunek i site uczu¢, pozytywna lub ne-
gatywna ocene

— behawioralny - przedstawiajacy dyspozycje do dzialania*.

Postawa wobec pracy bedzie obejmowac zatem przekonania i opinie dotyczace
tego, czym jest praca, jakie elementy w pracy sa szczegdlnie cenne, na co warto w pra-
cy zwréci¢ uwage itd. Stanowic ja beda takze emocje i checi, jakie praca czy zawod
budza, nadzieje z nig zwigzane badz nieche¢ do pracy w ogoéle czy tez do jej kon-
kretnego aspektu. Owe uczucia, zwlaszcza negatywne, mogg stac sie sila szczegélnie
niszczacg motywacje i zwiastowac pojawienie sie syndromu wypalenia zawodowego.
Postawa wobec pracy to w koncu pozadane zachowania, stopien zaangazowania
w prace, sklonnos¢ do dtuzszego badz krétszego czasu pracy, gotowo$¢ do uczenia sie
i rozwoju kompetencji (podejmowania takich dziatan)*. Komponent behawioralny
niekiedy przyjmuje posta¢ uswiadamianej koniecznosci okreslonego zachowania
i faczy sie z gtebokim przekonaniem o niemoznosci zachowania sie w inny sposob.
Warto podkresli¢, ze istnieje mozliwo$¢ wykazywania postawy ambiwalentnej, kiedy
przedmiot budzi odmienne uczucia badz kiedy uczucia s niezgodne z przekonania-
mi. Obrazuje to kwestia ,,moja praca jest wazna, ale nie lubie jej”**.

Postawy wobec pracy na wspdlczesnym polskim rynku pracy mozna podzieli¢
na dwa rodzaje. Pierwsza z nich, zwana etatystyczna, jest w duzej mierze powia-

2 E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoteczna. Serce i umyst, Wydawnictwo Zysk
i S-ka, Poznan 1997, s. 313.

2 Por. A. Reber, Stownik psychologii, ss. 526-527; S. Mika, Wstep do psychologii spotecznej, PWN,
Warszawa 1972, s. 66; S. Nowak, Pojecie postaw w teoriach i stosowanych badaniach spotecznych, w:
S. Nowak (red.), Teorie postaw, PWN, Warszawa 1973, s. 23.

# Zauwazono, ze pojecie postawy w literaturze przedmiotu bywa czesto utozsamiane z pojeciem
wartosci, potrzeb badZz motywéw. Autorka dostrzega jednak roznice pomiedzy nimi, co skutkuje
osobnym omdwieniem poszczegdlnych zagadnien.

2 B. Sterniczuk, H. Sterniczuk, Postawy wobec pracy, Instytut Wydawniczy CRZZ, Warszawa
1979, ss. 30-34.
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zana z emocjami negatywnymi, takimi jak lek, niezadowolenie, poczucie krzywdy,
zapewnienie poczucia bezpieczenstwa. U jej podstaw lezg przekonania o wysokiej
warto$ci etatu i jego gwarancji, znaczenia siatki ptac i réwnego w jej ramach zasze-
regowania wynagrodzen. Cennos¢ pracy zalezy od kryteriéw ideologiczno-spotecz-
nych, a nie rynkowych i kompetencyjnych. Aktywnos¢ oséb o takiej postawie ma
minimalizowa¢ ich koszty poniesione w ramach wykonywania pracy. Czesto faczy
sie to z zachowaniami roszczeniowymi, ktérym towarzysza naciski i zagdania. Rola
rezultatow i informacji zwrotnej o jakosci wykonywanej pracy jest w przypadku tych
0s0b drugorzedna. Drugi typ postaw, okreslany jako merytokratyczny, jest charakte-
rystyczny dla tych osob, ktére Zywig przekonania o pracy jako wartosci autotelicznej.
Cenna jest ta praca, ktdra daje mozliwo$¢ samorealizacji, w ktorej mozna wykorzy-
stywac i doskonali¢ kompetencje, wazne jest to, co si¢ wie i umie oraz jaka si¢ ma
wydajnos¢, co mozna zaoferowaé pracodawcy. Jesli pozycja rynkowa pracobiorcy jest
wysoka (ma on duzo do zaoferowania i jego oferta jest wysokiej jakosci), to sprzyja
to pojawieniu si¢ pozytywnych emocji wobec pracy - zadowolenia, zapalu, nadziei.
Jednostki takie zdobywaja wiedze, doskonala kompetencje, angazujg si¢ w prace,
staraja sie by¢ wydajne. Ich dzialania maja doprowadzi¢ do maksymalizacji zyskow?.
Postawy ludzi na rynku pracy sa szerszym zagadnieniem anizeli postawy wobec
pracy, gdyz obejmuja takze nastawienie wobec pracodawcy, instytucji wspoma-
gajacych rynek pracy, innych pracobiorcéw. Zwlaszcza interesujacy jest problem
stosunku do tych ostatnich. Przedstawiona przez M. Deutscha klasyfikacja orientacji
spolecznych wydaje si¢ przydatna do zobrazowania omawianego problemu.

Tabela 4. Klasyfikacja orientacji spolecznych

. . Dazenie do
Orientacja — —
maksymalizacji minimalizacji
Indywidualistyczna | egoistyczna dobra wlasnego
masochistyczna dobra wlasnego
Kooperacyjna altruistyczna dobra cudzego

kolektywistyczna | dobra wlasnego i cudzego

egalitarystyczna roznicy: wlasne minus cudze

wyrzeczeniowa | réznicy: cudze minus wlasne

Rywalizacyjna konkurencyjna | réznicy: wlasne minus cudze
obronna réznicy: cudze minus wlasne
wroga dobra cudzego
nihilistyczna dobra wlasnego i cudzego

Zrédlo: J. Reykowski, Motywacja, ss. 135-136.

» M. Marody, Instytucjonalne ramy negocjacji spotecznych, w: M. Marody (red.), Miedzy rynkiem
a etatem. Spoleczne negocjowanie polskiej rzeczywistosci, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa
2000, ss. 83-86.
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Z powyzszego zestawienia wynika, ze jednostce o postawie indywidualistycznej
chodzi wylacznie o siebie samg, natomiast cudzy zysk lub strata nie ma dla niej
zadnego znaczenia. Wedlug pogladéw wielu badaczy jest to nastawienie pierwotne,
natomiast dwie pozostale postawy sa warunkowane kontekstem sytuacyjnym. Osoba
o postawie kooperacyjnej uwzglednia w jakims aspekcie dobro innych, czyli cechuja
ja zachowania prospoleczne. Deutsch zauwaza, ze w tym przypadku jednostka moze
osiagna¢ swdj cel tylko wtedy, gdy inni uczestnicy takze osiagaja swoje cele. Wspot-
praca jest wiec nagradzana. Postawa rywalizacyjna cechuje si¢ checia zabezpieczenia
swoich intereséw w relacji do innych. Wiaze si¢ to z dazeniem do bycia lepszym
lub niebycia gorszym. Uczestnicy gry osiagaja swoje cele tym pewniej, im mniejsza
pewnos¢ pod tym wzgledem maja inni*. Rynek pracy i negocjowanie na nim cze-
sto zmusza do konkurencji i zdystansowania innych kandydatow ubiegajacych si¢
o to samo stanowisko. Determinuje to postawe prezentowang przez potencjalnych
pracobiorcéw, nie wystarczy bowiem by¢ dobrym, ale trzeba by¢ lepszym od innych.
Mimo ze z punktu widzenia dobra ogétu najcenniejsze sg postawy prospoteczne, to
wydaje sig, iz pracobiorcy na rynku pracy demonstruja je w ograniczonym zakresie.

Ilustracja powyzszych kwestii moga by¢ przeprowadzone przez autorke badania
nad zalezno$cig pomiedzy poziomem inteligencji emocjonalnej (IE) a tendencja
do przyjmowaniem postawy rywalizacyjnej badz kooperacyjnej przez kandydatow
do pracy w grze zatytulowanej ,,Dylemat kandydata””. Uzyskane wyniki §wiadcza
o tym, ze wysoki poziomi inteligencji emocjonalnej koreluje z zachowaniami bar-
dziej kooperacyjnymi, réwnoczesnie jednak wyzszy poziom IE u jednego z graczy
prowadzi do przewagi we wlasnych korzysciach?.

Mozna wiec przyja¢, ze rywalizacyjny charakter rynku pracy modyfikuje pro-
spoleczne zachowania, zwlaszcza 0séb predysponowanych do sukcesu (co jest de-
terminowane przez wysoki poziom inteligencji emocjonalnej), i skutkuje mieszana
postawa wobec konkurentéw do pracy.

1.2.3. Cechy demograficzne

Wiek, ple¢, status rodzinny, narodowos¢, niepetnosprawnos¢ itp. to czynniki sta-
nowiace w duzej mierze o pozycji rynkowej kandydatéow do pracy. Co wigcej sg
one podstawg do dyskryminowania pracownikéw. Pomimo zapewnien o réwnosci

% J. Reykowski, Motywacja, postawy prospoteczne a osobowosé, PWN, Warszawa 1986, ss. 135-136.

77 ,Dylemat kandydata” zostal opracowany na podstawie gry ,,Dylemat wieznia” Gracze mieli
do wyboru dwie strategie postepowania wobec rekrutera: wspolpracy — mam cze$¢ kompetencji,
zatrudnij obydwu z nas (kandydujacych do pracy) - badz rywalizacji — mam wszystkie kompetencje,
zatrudnij tylko mnie.

8 E. Kowalczyk, Teoria gier, inteligencja emocjonalna a kryzys na rynku pracy, w: K. Krzakiewicz
(red.), Strategie przedsiebiorstw w warunkach kryzysu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan
2004, ss. 239-249. Znaczenie emocji i inteligencji emocjonalnej zostalo szerzej opisane w rozdziale 4
niniejszej monografii.
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szans nadal na rynku pracy mozna obserwowac duze trudnosci w znalezieniu pracy
zaréwno przez mlodych kandydatéw, jak i tych starszych, kobiety, osoby samotnie
wychowujace dzieci, niepelnosprawnych i przedstawicieli niektérych narodowosci.

W Unii Europejskiej na strazy réwnosci ptac kobiet i mezczyzn stoi Traktat
Rzymski, natomiast inne szczegdétowe uregulowania zalezg od norm prawnych
obowigzujacych w poszczegolnych panstwach.

Jednym z filaréw Europejskiej Polityki Zatrudnienia® jest rownos¢ szans ozna-
czajaca dazenie do pogodzenia zycia zawodowego z Zyciem rodzinnym. Starania
w tym zakresie zmierzaja do wyréwnania dysproporcji miedzy zatrudnianiem kobiet
i mezczyzn. Wazne jest takze dzialanie na rzecz utatwiania powrotu na rynek pracy
po diuzszej przerwie czy tworzenie warunkéw pracy dla oséb niepelnosprawnych.
Omawiajac zagadnienia nieréwnych szans, trzeba zaznaczy¢, ze w ramach dyskrymi-
nacji moze doj$¢ do jej formy jawnej, polegajacej na $wiadomym odrzuceniu pewnych
kandydatéw ze wzgledu na ich cechy, badz do formy utajonej, w ktorej okazuje sie,
ze pewne formy selekcyjne daja przewage okreslonej grupie kandydatow™.

Zauwazono takze, ze czynnik rodzajowy wplywa na nieréwny podzial zadan
zawodowych, co silnie obserwuje si¢ zwlaszcza w spoteczenstwach o meskiej do-
minacji. Prace dzieli si¢ na kobieca i meska, a zadania meskie sg bardziej powazane
anizeli kobiece. Pociaga to za soba wyzszy status mezczyzn niz kobiet. Zmiana
proporcji plci 0s6b wykonujacych dany zawod prowadzi do zmiany statusu owej
profesji. Udowodniono, Ze z chwila objecia przez kobiety stanowisk i zawodow
postrzeganych do tej pory jako meskie obnizeniu ulega zaréwno status pracy, jak
i oferowane stawki wynagrodzen. W sposob posredni dowodzi to tezy, ze o zna-
czeniu danej roli zawodowej nie $wiadczy jej zakres badz uzyteczno$c, ale pozycja
0s6b ja wykonujacych®. W zwigzku z zaobserwowang prawidlowoscig pewne grupy
zawodowe niechetnie beda witaly w swym gronie kobiety, ktére ponadto stang przed
wigkszymi wymaganiami i konieczno$cig posiadania wyzszych kompetencji. Owe
uprzedzenia znajdg swe odbicie w przebiegu procesu rekrutacji i selekcji kandydatow
do pracy, jak tez w samych negocjacjach w sprawie pracy.

Kobiety i mezczyzni réznig sie takze oczekiwaniami wobec pracy. Pierwsze
w wigkszym stopniu cenig jej bezstresowos¢ i mozliwosci kontaktéw z innymi.
Mezczyzni natomiast chcg, by ich praca byla interesujaca, umozliwiata wykazanie
sie inicjatywa i samodzielnos$cig®. W pewnym stopniu réznica rodzajowa bedzie
warunkowala decyzje kandydatow dotyczace wzigcia udzialu w akcji rekrutacyjne;j
na okreslone stanowisko. Bedzie to sprzyjalo utrzymywaniu sie¢ tradycyjnego po-
dzialu zawodoéw i stanowisk.

¥ Europejska Polityka Zatrudnienia, www.mpips.gov.pl.

% N. Chmiel, Psychologia pracy, ss. 57, 95.

1 B. Wojciszke (red.), Kobiety i mezczyzni: odmienne spojrzenie na réznice, GWP, Gdansk 2002,
s.163.

32 Praca jako wartos¢, Komunikat z badan (2004), CBOS, www.cbos.pl.
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Na szczeg6lna dyskryminacje ze wzgledu na ptec sg narazone kobiety miode oraz
te w starszym wieku. Jedne spotykaja si¢ z niechecia pracodawcéw powodowang
obawg o gorsze pelnienie obowigzkéw zawodowych ze wzgledu na obcigzenie ich
rolami rodzicielsko-opiekunczymi, drugie natomiast jako starsze wydaja si¢ mniej
atrakcyjne. Badania pracodawcéw udowodnily, ze majac do wyboru dwdch kan-
dydatéw o podobnych kompetencjach, w pierwszej kolejnosci wybiora oni osobe
mlodsza, a w drugiej — mezczyzne®. Dzieje si¢ tak, pomimo Ze w Polsce kobiety
sa lepiej wyksztalcone niz mezczyzni, chetniej si¢ doksztalcaja i podnosza swoje
kwalifikacje. Na awans zawodowy moga liczy¢ jednak w ograniczonym zakresie, co
potwierdza tez¢ o ich dyskryminacji ze wzgledu na pte¢*.

Struktura wiekowa spoleczenstwa, bezrobocie wsrod mlodziezy, wczesna dez-
aktywacja pracownikéw dojrzatych — wszystkie te czynniki stwarzaja powazne pro-
blemy natury spotecznej i sa przyczyna nieréwnego traktowania i stereotypowego
postrzegania oséb na przyktad po 50. roku Zycia jako mniej sprawnych w pracy.
Wraz z wiekiem réznie spostrzega si¢ tez znaczenie pracy w zyciu oraz tego, co
szczegOlnie si¢ w niej ceni. Najmlodsi cenig sobie dobrg atmosfere i sympatycznych
wspOtpracownikéw. Pozniej zaczynajg dostrzegad, ze istotna jest mozliwo$¢ awansu
zawodowego i interesujacy charakter pracy. Ponadto wraz ze wzrostem wieku rosnie
przekonanie, iZ ma on istotny wplyw na mozliwos¢ uzyskania pracy. Niezaleznie
od struktury wiekowej az 91% badanych uznaje ten czynnik za bardzo wazny badz
wazny®. Taki poglad moze sprzyja¢ swoistej autocenzurze i wycofywaniu si¢ z préb
ubiegania si¢ o prace oséb w wieku dojrzatym.

Kolejnym wazkim problemem jest wyréwnanie szans osob niepelnosprawnych.
Stuza temu zaréwno uregulowania ustawowe, jak i kampanie spoleczne promuja-
ce niepelnosprawnych jako pelnowartosciowych pracownikéw. Takze prawo UE
poswieca wiele uwagi zwalczaniu tej formy dyskryminacji, starajac si¢ wlaczy¢
osoby niepelnosprawne do petnego uczestnictwa w zyciu spotecznym?. W Polsce
jednak dla zaledwie 8% tej populacji zrédlo utrzymania stanowi praca, a poziom
bezrobocia jest poréwnywalny z poziomem bezrobocia 0s6b petnosprawnych?. Czy
jednak az dla 84% niepetnosprawnych gtéwnym Zrédlem utrzymania powinny by¢
$wiadczenia spoleczne? Czy osoby te nie powinny by¢ aktywowane zawodowo, co
w wielu przypadkach stanowitoby réwnoczesnie forme terapii?

3 Z.Janowska, Przeciwdziatanie dyskryminacji w zatrudnieniu. Rzeczywisto$¢ polska a standardy
europejskie, w: A. Pocztowski (red.), Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, ss. 90-91.

¥ W. Jarmolowicz, Przemiany na wspotczesnym rynku pracy, Wydawnictwo Forum Naukowe,
Poznan 2008, ss. 157-161.

¥ Praca jako wartos¢, Komunikat z badan, CBOS, 2004, www.cbos.pl.

% Z.Janowska, Przeciwdziatanie dyskryminacji, s. 89.

7 Osoby Niepelnosprawne, www.mpips.gov.pl.
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1.2.4. Poziom kapitalu ludzkiego

Kapital ludzki moze by¢ réznie rozumiany w zaleznosci od rodzaju definicji. W naj-
szerszym ekonomicznym ujeciu stanowi on o zdolnosci do wytwarzania nowych
wartosci ekonomicznych i jest warunkowany wieloma czynnikami, takimi jak wie-
dza, zdolnosci, zdrowie, kultura i uznawane wartosci. Nalezy podkresli¢, ze zgodnie
z tym ujeciem czlowiek jest punktem centralnym w procesie gospodarowania,
gdyz z jednej strony jest wytworca, a z drugiej — konsumentem débr. Natomiast
w perspektywie organizacyjnej kapitat ludzki stanowi zbiorowa kompetencje umoz-
liwiajaca dochodzenie do najlepszych rozwigzan przy odwotaniu si¢ do wiedzy
i umiejetnosci czlonkéw organizacji. Mozna w nim wyodrebni¢ kompetencje pra-
cownikdow, postawy wobec pracy, wspotpracownikéw i organizacji oraz zdolnosci
intelektualne, przy czym decyduja one o odmiennym, czgsto niepowtarzalnym,
charakterze organizacji*.

1.2.4.1. Wyksztalcenie

Poziom dostepnego kapitalu ludzkiego w duzej mierze ksztaltuja wiedza teoretycz-
na, umiejetnosci praktyczne i talent zatrudnionych, co jest silnie determinowane
poziomem wyksztalcenia. Stanowi on jeden z gléwnych czynnikéw wyznaczajacych
pozycje zawodowa potencjalnych pracobiorcow. Im wyksztalcenie jest wyzsze, tym
szanse na znalezienie pracy wigksze, a samo postrzeganie pracy zmienia si¢ wraz
z jego poziomem. Zrédto owej gorszej pozycji na rynku pracy 0sob z nizszym wy-
ksztalceniem ma kilka mozliwych przyczyn:

— mniejsza mobilno$¢ - dotyczaca pozyskania i przetwarzania informacji, mniejsze
mozliwosci nadazania za zmianami na rynku pracy i przekwalifikowania si¢
zgodnego z wymogami pracodawcéw;

— mniejszy zakres mozliwych wyboréw — mniej ofert pracy, mniejsze szanse na
znalezienie pracy;

— mniejsza produktywnos¢ pracy, pociagajaca za sobg nizsze wynagrodzenie;

— atrakcyjnos¢ alternatywnych zrédet dochodéw, podjecie pracy na ogét nie wigze
sie z poprawa sytuacji bytowej samego pracujacego i jego rodziny, co przyczynia
sie do pokusy dezaktywizacji zawodowej;

— wysoka placa minimalna zniechecajaca pracodawcéw do zatrudniania oséb
o niskich kwalifikacjach;

— wysoka stopa niestabilno$ci zatrudnienia, na ogét na czas okreslony i warunko-
wany sezonowoscig robot;

— praca w szarej strefie®.

3 M. Wodnicka, Kapitat ludzki jako Zrédlo innowacyjnosci, Uniwersytet £.6dzki, materialy kon-
ferencyjne, 2008.

% M. Bukowski (red.), Zatrudnienie w Polsce 2005, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Departament
Analiz i Prognoz Ekonomicznych, Warszawa 2005, s. 61.
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W Polsce istnieje stosunkowy niski poziom kapitatu ludzkiego, o ktérym oprécz
nominalnego wyksztalcenia decyduja wzgledne réznice kompetencyjne pomiedzy
osobami o tym samym jego poziomie. Wspolczesne organizacje wymagaja stalego
doskonalenia i rozwoju, réwnoczesnie poteguje to luke pomiedzy uczestnikami
rynku pracy. Na podniesienie jakosci kapitatu ludzkiego wplywa ustawiczne do-
skonalenie sie pracownikow i znaczenie, jakie dla organizacji maja nowoczesne
technologie, oraz zalozenia i wartosci, ktérymi kieruje si¢ zarzad. Chociaz szkolenia
sa skuteczng formg uzyskania przewagi konkurencyjnej, to cz¢$¢ firm postrzega je
bardziej w kategoriach kosztéw niz inwestycji.

Pracownicy wykazuja takze zréznicowana aktywno$¢ i gotowos¢ do doksztalca-
nia. Zalezy ona miedzy innymi od poziomu wyksztalcenia, oceny wlasnej sytuacji
materialnej oraz miejsca zamieszkania. Im wyzszy poziom edukacji, lepsza ocena
sytuacji materialnej i pochodzenie z wigkszych miast, tym udzial w szkoleniach jest
czestszy*'. Ponadto w kursach podejmowanych z wlasnej inicjatywy o charakterze
wykladowym znaczaco czgsciej uczestniczg kobiety oraz ludzie mtodzi*.

Wraz z wyksztalceniem zmienia si¢ rOwniez samo postrzeganie pracy. Ot6z osoby
z wyzszym wyksztalceniem cenig sobie w pracy takie jej atrybuty, jak samodzielnos¢,
mozliwos¢ wykazania si¢ inicjatywa, twdrczy charakter. Wraz z wyksztalceniem
ro$nie tez rola zadowolenia z pracy i osiagnigcia sukcesu zawodowego. Ponadto 95%
badanych postrzega wysokie kwalifikacje zawodowe, umiejetnosci i wyksztalcenie
jako czynniki majgce bardzo duzy badz duzy wptyw na uzyskanie pracy*. Podejscie
do pracy i gotowo$¢ do podnoszenia swoich kwalifikacji staje sie wiec czynnikiem
poglebiajacym zréznicowanie poziomu kapitatu ludzkiego. Pracownicy wyksztalceni,
mieszkajacy w duzych miastach, dobrze sytuowani i zatrudniani przez nowoczesne
organizacje wzbogacaja swoje kwalifikacje, a poziom sity ich pozycji negocjacyjnej
na rynku wzrasta.

1.2.4.2. Kompetencje pracownikow

Innym istotnym czynnikiem ksztaltujacym kapital ludzki sa kompetencje pracow-
nikéw. Wsréd nich wyrézni¢ mozna umiejetnosci charakterystyczne dla konkretnej
firmy obejmujace te, ktére moga by¢ wykorzystane tylko w obrebie danej organizacji
- sg one dla organizacji Zrédfem przewagi konkurencyjnej. Drugie z umiejetnosci sa
charakterystyczne dla branzy, wynikaja one z do$wiadczenia i sa przydatne szcze-
golnie w dzialaniach innowacyjnych. Moga tez sta¢ si¢ powodem wprowadzania
zapisu o zakazie dzialan konkurencyjnych kluczowych pracownikéw. Wreszcie

4 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami, ss. 427-428.

4 Polacy o swoim zatrudnieniu, Komunikat z badan, CBOS, 2004, www.cbos.pl.

2 Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski. IT kwartat 2007, Warszawa 2007, GUS Departament
Pracy i Warunkéw Zycia, www.stat.gov.pl, ss. 115-118.

* Praca jako wartos¢, ibidem; Wartosci zyciowe, ibidem.
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mozna wyrdzni¢ umiejetnosci ogélne pracownikow, ktére moga by¢ wykorzystane
na réznych stanowiskach, w réznych organizacjach i sektorach*.

Inne podejscie do problematyki kompetencji autorka prezentowala w swych
wezeéniejszych badaniach, w ktérych analizowata oczekiwania pracodawcéw wobec
kandydatow do pracy dotyczace kompetencji migkkich i twardych®. Pozwolilo to
wyciagna¢ wniosek, ze umiejetnosci migkkie*’, wymagane przez pracodawcow juz
na poziomie formalnym, tworzone sg zaréwno przez kompetencje osobiste (samo-
$wiadomos¢, samoregulacje, motywacje), jak i kompetencje spoteczne (empatia,
umiejetnosci spoteczne), budujac kompetencje emocjonalng. Mozna stwierdzic, ze
nie ma stanowiska pracy, na ktérym nie wymagano by ktérejs$ z bogatego arsenatu
kompetencji emocjonalnych. Dostrzezono takze, iz kompetencje migkkie wymagane
przez pracodawcdw na roznych stanowiskach pracy sg zbiezne, co z jednej strony
wskazuje na ich wazny charakter, z drugiej moze $wiadczy¢ o zawyzonych i niedopa-
sowanych do stanowiska pracy oczekiwaniach. Warto jednak podkresli¢, ze oprocz
ich wspierajacego charakteru w wykonywaniu pracy beda si¢ one takze przyczy-
nialy do przystosowania si¢ nowego pracownika do regut obowigzujacych w firmie.
Natomiast umiejetnosci twarde* sg tozsame z kompetencjami zawodowymi, ktore
nabywa si¢ w toku edukacji formalnej, na kursach i szkoleniach zawodowych oraz
w praktyce zawodowej. Sa one warunkiem koniecznym, ale niewystarczajacym do
odniesienia sukcesu zawodowego.

Posiadanie odpowiednich kompetencji ma dwojakie znaczenie w procesie ne-
gocjacji. Po pierwsze, przyczynia si¢ do podniesienia poziomu sprawnosci nego-
cjacyjnej*, po drugie, stanowi o sile przetargowej kandydata i zwieksza jego szanse
na pokonanie konkurencji w pojedynku merytorycznym.

1.2.5. Kariera zawodowa

Sposrdd réznych sposobéw rozumienia i definiowania kariery dla prowadzonych
rozwazan najbardziej trafne wydaje si¢ ujmowanie jej jako sekwencji prac na prze-
strzeni zycia. Odchodzi si¢ tu od zawodéw czy hierarchii organizacyjnej, a skupia
si¢ na konkretnych pracach badz organizacjach, w ktérych byly wykonywane®.

* M. Wodnicka, Kapitat ludzki.

* Szerzej: E. Kowalczyk, Oczekiwania pracodawcéw wobec kandydatéw do pracy w potudniowo-
-zachodniej Polsce, w: G. Bartkowiak (red.), Polskie regiony zachodnie w Unii Europejskiej, ZWSHiFM,
Zielona Géra 2004, ss. 213-224.

4 Zbiezne z umiejetno$ciami og6lnymi kazdej jednostki.

47 Zbiezne z umiejetnos$ciami specyficznymi dla firmy i branzy.

8 Wplyw cech i umiejetnoéci na przebieg negocjacji oméwiono szerzej w rozdziale dotyczacym
charakterystyki stron negocjacji.

¥ Zob. M. Strykowska, Zawéd - praca - kariera. Dynamika zmian w funkcjonowaniu wspotczesnych
organizacji, w: M. Strykowska (red.), Wspélczesne organizacje - wyzwania i zagrozenia. Perspektywa
psychologiczna, Wydawnictwo Fundacji Humaniora, Poznan 2002, s. 24.

30



Kariera przechodzi przez wiele cykli majacych podmiotowy charakter, poniewaz
taczy sie z osobg, ktdrej osobiste doswiadczenie i czynione wybory wplywaja na jej
przebieg. Kariera rozpoczyna si¢ od wyboru zawodu, stanowigcego kontekst, na
tle ktérego si¢ ona rozwija. Kazda jednostka ma kompetencje stanowiace pewien
kapital stuzacy rozwojowi kariery. Jest on nabywany i modyfikowany na przestrzeni
zycia, a rynek pracy weryfikuje jego poziom - niekiedy motywujac jednostke do
zmian badZ ustawicznego rozwoju, przekraczania wlasnych granic i redefinicji wias-
nej tozsamosci zawodowej. Metoda pokonywania kryzyséw, coraz powszechniej
dotykajacych osoby aktywne zawodowo, jest inwestowanie w siebie i traktowanie
rozwoju kompetencji jako podstawowej strategii rozwoju kariery®.

Zasoby budujace kompetencje zawodowe sg atutem w negocjacjach w sprawie
pracy, a te z kolei umozliwiaja zdobywanie doswiadczen na nowych stanowiskach
i zaich przyczyna dochodzi do rozwoju profesjonalnego. Ci, ktorzy rezygnuja z do-
skonalenia sig, s3 skazani na marginalizacj¢ na wspotczesnym rynku pracy.

W innym podejsciu za planowanie kariery odpowiada organizacja, proponujac
swym pracownikom mozliwe przesuniecia, okreslajac kolejne etapy zatrudnienia
i otaczajac ich opieka. Celowe jest pofaczenie plandw indywidualnych i organiza-
cyjnych, tak by obie strony mogly zaspokoi¢ swoje potrzeby. Planowanie karier jest
korzystne zaréwno dla organizacji, jak i uczestnika. Dzigki nim migdzy innymi spada
fluktuacja, wzrasta produktywnos¢ i prawdopodobienstwo awansu, poprawia si¢
jako$¢ pracy”'. Nie wystarcza jednak, by organizacja stwarzala mozliwosci indywi-
dualnego rozwoju, gdyz pracownik musi mie¢ jeszcze motywacje i mozliwos¢ ich
efektywnego wykorzystania®. Istniejace korzysci z planowania karier rekruterzy
moga akcentowac juz w procesie selekcyjnym, a wizja przyszlych zyskéw moze by¢
atutem negocjacyjnym, zachecajagcym kandydatéw do ubiegania si¢ o stanowisko.
Powinni oni jednak uwaza¢, by obietnice planowanych (niekoniecznie realizowa-
nych) profitéw nie skfonily ich do zbyt duzych ustepstw przy wejsciu do organizacji.
Warto takze wspomniec, ze w badaniach empirycznych prezentowanych w dalszych
czgsciach tej monografii respondenci twierdzili, iz w organizacjach, w ktérych
planuje si¢ $ciezke awansow, wieksze szanse w negocjacjach w sprawie pracy maja
kandydaci z wnetrza organizacji niz pochodzacy z zewnatrz.

1.3. Czlowiek wobec bezrobocia

Bezrobocie jest zjawiskiem spolecznym, ktérego skutki sg dotkliwe dla ogétu po-
pulacji, dla samego bezrobotnego oraz dla jego rodziny. Zgodnie z ujeciem psy-
chologicznym jest to zjawisko polegajace na utracie dochodéw, utracie dobrowol-

*0 Z. Ratajczak, Psychologia pracy i organizacji, PWN, Warszawa 2007, ss. 47-51.

! M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PTE, Warszawa 1997, ss. 120-122.
32 D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa 2002, s. 232.
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nej wymiany przywilejow i zobowiazan, utracie zaleznosci instytucjonalnej oraz
utracie pracy kontraktowej>’. Niesie ze sobg ryzyko wykluczenia spolecznego, jest
zagrozeniem dla zdrowia oséb nim dotknigtych. W okresie od pazdziernika 2007
do marca 2008 roku>* odsetek badanych oséb liczacych si¢ z niebezpieczenstwem
utraty pracy wahal sie od 22 do 30%, co jest istotne, gdyz negatywne oddziatywa-
nia wynikajgce z bezrobocia dotyczg tez okresu zapowiadajgcego jego wystgpienie.
Poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia w tym okresie bylo dos¢ duze i znacznie sie
poprawilo w stosunku do lat wczesniejszych.

Osoby bezrobotne, a poszukujace pracy sa uczestnikami ,,gry o zatrudnienie’,
w ktorej ich pozycja (BATNA) jest gorsza, gdyz prace utracity. By znalez¢ prace, ucza
sie z lektur, podczas seminaridéw, na warsztatach w klubach pracy, jak prowadzi¢
poszukiwania, w jaki sposob skutecznie negocjowac.

1.3.1. Utrata pracy

Utrata pracy stanowi zrédlo zagrozenia wynikajace z zachwiania 8 grup wartosci,
do ktérych naleza wartosci: 1) ekonomiczne, 2) spoleczne, 3) fizycznego stanu
zdrowia, 4) dobrostanu psychicznego, 5) poczucia bezpieczenstwa, 6) wolnosci,
7) mozliwo$ci samorealizacji, 8) pozytywnego obrazu siebie®. Praca wymaga od
jednostki zréznicowanej aktywnosci, bezrobocie natomiast niesie ze sobg zagrozenie
stagnacja, apatig oraz obnizeniem inicjatywnosci i autonomii”’. W wyniku utraty
pracy ulega zachwianiu pozycja spoleczna i zawodowa, ktdra czesto jest jednym
z podstawowych filaréw tozsamosci. Jak dtugo mozna wiec pozostawac bez pracy, by
moc wykorzystywac role zawodowa do tworzenia psychologicznego obrazu ,,ja” 2
Nie ulega watpliwosci, Ze utrata pracy jest trauma, wigze si¢ z niepowodzeniem,
czesto wielokrotnym, w jej poszukiwaniu. Ponadto obowiazuje nierzadko krzyw-
dzacy stereotyp, Ze osoba, ktdra nie potrafi znalez¢ pracy, jest mniej warto$ciowa
pod wzgledem fizycznym i psychicznym od tych, ktérym sie to udalo. Nawet wiedza
posiadana na temat rynku pracy nie wplywa na to przekonanie modyfikujaco®.
Potencjalny pracodawca takze ma sklonno$¢ do postrzegania bezrobotnego jako
posiadajacego nizsze kwalifikacje, osobe mniej zaangazowang w problemy firmy,

3 A. Banika, Jak definiuje si¢ bezrobocie z perspektywy psychologicznej, w: A. Barka (red.), Bezro-
bocie. Podrecznik pomocy psychologicznej, Wydawnictwo Print-B, Poznan 1992, s. 22.

** TJest to okres, w ktorym prowadzono badania empiryczne kandydatéw do pracy.

> Sytuacja na rynku pracy i zagrozenie bezrobociem, Komunikat z badan (05.2008), CBOS,
www.cbos.pl.

* A. Chudzicka, Radzenie sobie z brakiem pracy jako funkcja poczucia zagrozenia, w: Z. Ratajczak
(red.), Psychologia. Badania i aplikacje, t. 6, Bezrobocie jako wyzwanie, Katowice 2004, ss. 63-64.

7 A. Banka, Jak definiuje si¢ bezrobocie, s. 25.

8 A. Wilczynska-Kwiatek, Psychologiczny portret wlasny w sytuacji utraty pracy, w: Z. Ratajczak
(red.), Bezrobocie, s. 100.

% E Znaniecki, Socjologia bezrobotnych, w: Socjologia bezrobocia, Wydawnictwo Slask, Katowice
1999, 5. 53; L. Reszke, Wobec bezrobocia: opinie, stereotypy, Wydawnictwo Slask, Katowice 1999, passim.
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z mniejszym doswiadczeniem zawodowym. Gdy staje sie pracownikiem - kary
stosowane wobec niego s surowsze, nagrody skromniejsze, zadania mniej ambitne,
a wsparcie ograniczone®.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze zmienne demograficzne réznicujg stopien poczucia
zagrozenia wynikajacy z utraty pracy. Ro$nie on wraz z wiekiem (najwiekszy u oséb
w przedziale 26-55 lat) — jest wigkszy u kobiet i 0s6b pozostajacych w zwiazkach
malzenskich®'.

1.3.2. Reakcje na utrate pracy

1.3.2.1. Stres wynikajacy z bezrobocia

Duza cze$¢ opracowan psychologicznych poswieconych bezrobociu podnosi kwestie
stresu wynikajacego z utraty pracy, posiadania statusu bezrobotnego i doswiadczen
zwigzanych z poszukiwaniem pracy.

Zmienne ,,warunkujace”
sytuacja finansowa
zachowania finansowe
zmiana dochodu

stan zdrowia

status spoteczny

zmiana zdrowia

/

Percepcja oto;zenia Ustalony efekt
wymagania poczucie zagrozenia trwajacym
wsparcia ograniczenia bezrobociem
< > niepokdj
sposobnosci odczuwanie napigcia
(mozliwosci) odczuwanie przyjemnosci

Y

Cechy osobowosci
»zewnetrzno$¢”
zaangazowanie w zatrudnienie
style radzenia sobie

Rysunek 1. Model stresu psychologicznego w doswiadczaniu bezrobocia

Zrédto: R. Payne, . Hartley, za: E. Sprusifiska, Psychospofeczne i zdrowotne aspekty bezrobocia, Humanizacja Pracy,
6 (174)/1996, Warszawa, ss. 21-31.

% A. Wilczynska-Kwiatek, Psychologiczny portret, ss. 98-99.
61 Zob. A. Chudzicka, Radzenie sobie, ss. 66-71.
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Psycholodzy amerykanscy T.H. Holmes i R. Rahe opracowali liste najbardziej
stresujacych wydarzen zyciowych, na ktérej umiescili utrate pracy i przypisali jej
47 punktéw (w skali od 1 do 100), co pokazuje, jak wielkg trauma jest ona w zyciu®
(dla poréwnania: $mier¢ wspotmalzonka - 100 pkt, rozpad malzenstwa i separacja
- 65 pkt, $mier¢ czlonka bliskiej rodziny i wlasny wypadek lub choroba - 63 pkt,
$lub - 50 pkt).

Sposob doswiadczania stresu przedstawia rysunek 1. W jego sktad wchodzi wiele
zmiennych modyfikujacych doswiadczanie tej trudnej sytuacji.

1.3.2.2. Fazy bezrobocia

Literatura psychologiczna proponuje podzial okresu pozostawania bez pracy na fazy.
Naukowcy P. Warr i P. Jackson badali kondycje fizyczna i psychiczng bezrobotnych
w zaleznosci od diugosci czasu pozostawania bez pracy. Analizg objeto osoby, ktére
stracily prace w przedziale czasowym od mniej niz miesigca do ponad 12 miesiecy.
Uzyskane dane pozwolity im wysnu¢ wniosek, ze zdrowie psychofizyczne pogarsza
sie w ciagu pierwszych trzech miesiecy, a pdzniej pozostaje w miare stabilne®. Warr
twierdzi takze - na podstawie badan przeprowadzonych za pomocg kwestionariusza
ogolnego stanu zdrowia - ze bardzo powazne zalamanie wystepuje w momencie
utraty pracy, nastepnie poziom stresu u bezrobotnych wzrasta w pierwszych 6 mie-
sigcach, a miedzy 6. a 30. miesigcem pozostawania bez pracy nastepuje nawet jego
zmniejszenie. Owo pogorszenie zdrowia w poczatkowym okresie mozna tlumaczy¢
zagrozeniami dotykajacymi bezrobotnego (od pogorszenia sytuacji materialnej po
nizsza samooceng), natomiast pozniejsza stabilizacja i dostrzegalne polepszenie
wynikajg z zastosowania mechanizméw radzenia sobie ze stresem i wyklarowa-
niem si¢ zasad nowej sytuacji spolecznej. Obejmuje ona rozpoznanie sposobow
poszukiwania pracy, uzyskiwania pomocy spolecznej czy wypracowania nowych
relacji rodzinnych®.

Stany emocjonalne bezrobotnych pozwalajg na wyodrebnianie trzech gtéwnych
faz psychologicznych reakcji na bezrobocie: 1) szoku albo optymizmu, 2) pesymi-
zmu i 3) fatalizmu®,

Pytanie, jakie pojawia si¢ w tym miejscu, wigze si¢ ze skuteczno$cig dzialan
bezrobotnych w miare uptywu czasu. L. Rosenthal twierdzi, ze im dluzszy jest czas
przebywania na bezrobociu, tym szanse na znalezienie pracy sa wieksze. Dzieje si¢

62 E.J. Neidhardt, M.S. Weinstein, R.E. Conry, Jak opanowac stres, Wydawnictwo M&A Commu-
nications Polska, Lublin 1996, s. 22.

6 T. Chirkowska-Smolak, Aktywnos¢ bezrobotnych w Swietle psychologicznych modeli poszukiwania
pracy, Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny, rok LXII, z. 4/2000, ss. 146-166.

¢ P. Warr, Psychologiczne skutki dtugotrwatego bezrobocia, w: T. Chirkowska-Smolak, A. Chu-
dzicka (red.), Czlowiek w spotecznej przestrzeni bezrobocia, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan
2004, ss. 145-146.

¢ M. Dolecka, Psychologiczne skutki bezrobocia, Annales UMSC, Lublin 1997, vol. XXXI, sec-
tio H., s. 21.
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tak ze wzgledu na zdobycie doswiadczenia i wprawy w rozmowach kwalifikacyjnych,
znalezienie oferty pracy mozliwej do zaakceptowania, obnizenie progu ptacowego
i tym samym rozwazanie wiekszej liczby ofert. Badacz ten nie wzial jednak pod
uwage ogélnego przekonania pracodawcow o nizszym morale takich pracownikéw
czy utozsamianiu dlugiego okresu bezrobocia z nizszg jakoscig kwalifikacji. Przy-
puszczenie to potwierdzaja badania empiryczne przeprowadzone przez R. Layarda
i wspolpracownikow, gdzie uzyskano ujemna korelacje pomiedzy dltugosécia okresu
bezrobocia a prawdopodobienstwem uzyskania pracy. Badacze otrzymane wyniki
tlumacza spadkiem motywacji do poszukiwania pracy badz cechami grupy dlugo-
trwale bezrobotnych, powodujacymi, Ze staja si¢ oni nieatrakcyjni dla potencjal-
nych pracodawcow, ktorzy ich odrzucaja w procesie selekeji®. A. Banka twierdzi, ze
prawdopodobienstwo powrotu bezrobotnego do pracy jest najwieksze w pierwszych
miesigcach po utracie pracy, maleje znaczaco po uplywie 6 miesiecy, a 12 miesigcy
po zdarzeniu zwigksza si¢ zagrozenie, ze dolaczy on do grona trwale bezrobotnych.
Wyjscie ze stanu diugotrwalego bezrobocia jest utrudnione, gdyz postawy bezrobot-
nych wobec braku pracy wtérnie ich przystosowujg do takiej sytuacji, ktora wrecz
oceniajg jako pozadang i niestresujaca®’.

Autorzy omawiajacy koncepcje faz w bezrobociu podkreslaja ich cykliczny
i uniwersalny charakter. Wystepuje tu cykl pomiedzy mobilizacja a depresja, nato-
miast bezrobotny badz akceptuje, badz przezwycigza kryzys. Ponadto w procesie
poszukiwania pracy mozna wyr6zni¢ faze preparacyjna, podczas ktorej nastepuje
zbieranie informacji o potencjalnej pracy, rozwaza si¢ dostrzezone mozliwosci
wyboru oraz faze aktywnego poszukiwania i wyboru, polegajaca na przejsciu od
plandw i zamierzen do czynow®.

Jak wynika z badan prowadzonych przez T. Chirkowskga-Smolak, utrata pracy
znacznie obniza sile negocjacyjng osoby ubiegajacej si¢ o zatrudnienie, a wrecz moze
prowadzi¢ do zachowan desperackich podczas negocjacji. Dodatkowo z czasem
motywacja do poszukiwania pracy spada, co doprowadza do niepodejmowania
prob ubiegania sie o prace i negocjowania warunkéow.

1.3.2.3. Psychologiczna charakterystyka bezrobotnego

Historia $wiatowych badan reakcji na bezrobocie sigga lat 30. XX wieku®. W Polsce
badania nad segmentacjg niejednolitej grupy pozostajacych bez pracy prowadzit

¢ T. Chirkowska-Smolak, Poszukiwanie pracy, w: T. Chirkowska-Smolak, A. Chudzicka (red.),
Czlowiek, s. 23.

¢ A. Banka, Zawodoznawstwo, doradztwo zawodowe, posrednictwo pracy. Psychologiczne metody
i strategie pomocy bezrobotnym, Wydawnictwo Print-B, Poznan 2003, s. 269.

8 T. Chirkowska-Smolak, Poszukiwanie, w: T. Chirkowska-Smolak, A. Chudzicka (red.), Czlowiek,
ss. 22-25.

% Pjonierskie badania nad tym problemem odbyly sie w austriackiej miejscowosci Marienthal,
a byly prowadzone przez Jahode, Lazarsfelda i Zeisela. Na podstawie zgromadzonych danych i analizy
pamietnikéw bezrobotnych wyodrebniono grupy: ,,nieugietych’, ,,zrezygnowanych’, ,,zatamanych”
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S. Retowski, ktéry wyodrebnit 4 grupy osob: biernych, przystosowanych, despera-
tow i wyrachowanych. Profile psychologiczne poszczegélnych grup réznig si¢ od

siebie migdzy innymi pod wzgledem zadowolenia z Zycia, zwlaszcza grupy biernych

i desperatow sg pod tym wzgledem w zlej kondycji, natomiast przystosowani i wy-
rachowani nie odbiegaja poziomem tej cechy od ogétu Polakéw. Omawiane grupy
rdznig sie takze poczuciem kontroli, beznadziejnosci oraz wiarg w sprawiedliwos¢

badz niesprawiedliwo$¢ §wiata. Wyrachowani i przystosowani cechuja si¢ duzym

poczuciem kontroli wewnetrznej, mniej odczuwajg beznadziejno$¢ oraz bardziej

wierza w sprawiedliwo$¢ §wiata. Dodatkowo poczucie straty zwigzane z utratg pracy
jest znacznie wieksze u desperatow i biernych. Inaczej takze postrzegaja szanse na

zmiane w dotychczasowym Zyciu, z przewagg dostrzegania pozytywow przez grupy
wyrachowanych i przystosowanych. Poczucie odpowiedzialnosci za znalezienie pra-
cy takze réznicuje wyodrebnione w badaniach grupy — u wyrachowanych siega on

blisko 100%, u przystosowanych 45%, natomiast u desperatéw i biernych zaledwie

2% i 4%. Ten wymiar badania ujawnia sposéb myslenia bezrobotnych o ich roli

w znalezieniu pracy i cze$ciowo determinuje aktywnos$¢ w jej poszukiwaniach. Re-
latywnie najwiekszg szanse na znalezienie pracy majg wyrachowani, ale nie zwieksza

to ich zaangazowania czasowego w jej szukanie. Desperaci natomiast przewiduja
bardzo niewielkie szanse na znalezienie zatrudnienia, spedzajac przy tym prawie

czterokrotnie wiecej czasu na jego poszukiwaniu”.

Podsumowujgc dotychczasowe obserwacje, mozna stwierdzi¢, ze w najlepszym
polozeniu znajduje si¢ grupa wyrachowanych, natomiast w najgorszym despera-
tow. Mozna przewidywac, ze stan psychiczny osob z poszczegoélnych grup, kondy-
cja finansowa, postrzegana odpowiedzialnos¢, wpltyw na sytuacje oraz aktywnos¢
zwiekszg szanse w poszukiwaniu pracy i negocjacjach tych pierwszych, a obnizg
tych drugich. Zwlaszcza ze duza aktywno$¢ desperatéw polfaczona z ich malg sku-
tecznos$cig bedzie odciska¢ swe pietno na ich funkcjonowaniu i moze prowadzi¢
do zjawiska wyuczonej bezradnosci.

1.3.2.4. Radzenie sobie z utratg pracy

Z punktu widzenia problemdéw negocjacji na rynku pracy interesujaca jest analiza
zachowan zaradczych bezrobotnych, ktére zmierzaja do znalezienia zatrudnienia
i stawiajg bezrobotnego w pozycji uczestnika rynku pracy.

i,apatycznych”. Zob. M. Dolecka, Psychologiczne skutki, ss. 15-24; S. Retowski, Zréznicowanie psycho-
logicznych reakcji na bezrobocie: bierni, przystosowani, desperaci i wyrachowani, ,,Przeglad Psycholo-
giczny’, t. 38, 1-2/1996, ss. 161-178.

% P. Mosiek pisze takze o bezrobotnych w §rodowisku $redniego miasta i wyodrebnia nastepu-
jace typy osobowosci: ,rezygnant” (,,nihilista”), ,,uzurpator”, ,,poszukiwacz’, ,,konstruktywista”. Zob.
P. Mosiek, Typy osobowosci bezrobotnego. Jednostkowy i rodzinny wymiar jego egzystencji, Edukacja
Ustawiczna Doroslych, 4/2001, ss. 116-122.

0 S. Retowski, Zréznicowanie, ss. 161-178.
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W swoich badaniach B. Makselon-Kowalska charakteryzuje trzy zasadnicze
programy zaradcze, z ktorych, jak sie okazuje, nie wszystkie prowadza do reinte-
gracji z rynkiem pracy.

Cecha wspdlna badanych byla negatywna ocena bezrobocia, natomiast kluczo-
wymi czynnikami réznicujacymi poszczegoélne grupy byly: typ atrybucji zwigzane;
z utratg pracy (wewnetrzna badz zewnetrzna), strategia bierna badz czynna oraz
towarzyszace im koszty psychologiczne. Pierwsza grupe stanowily osoby szukajace
przyczyn swego bezrobocia w czynnikach zewnetrznych i stosujace strategie bierne.
Przewazaly tu kobiety, osoby posiadajace rodzine i bedace w wieku sugerujacym
posiadanie malych dzieci. Osoby te zywily poczucie krzywdy, czuly si¢ zwolnione
z obowiazku samodzielnego poszukiwania pracy, gdyz nie one przyczynily sie do
jej utraty. Wzbieral w nich takze lek przed oceng ze strony pracodawcy, a trud
zwigzany z poszukiwaniem pracy stanowit zrodlo negatywnych emocji. Orientacje
te przyjmuja osoby, ktore tracg poczucie wplywu na wlasny los, a réwnocze$nie
chronig sie przed utrata poczucia wlasnej wartosci.

Program drugi charakteryzowal si¢ atrybucjami zewnetrznymi w poszukiwaniu
przyczyn utraty pracy i czynna strategia dziatania. Byl to program najliczniej wyste-
pujacy wérdd badanych i uniwersalny (pod wzgledem plci, wieku, stanu rodzinnego).
Ogodlnie program taki jest kosztorodny, ale wysitek wktadany w poszukiwanie pracy
i zwigzane z tym negatywne emocje mozna zlagodzi¢ poszukiwaniem przyczyn
swego niepowodzenia w czynnikach zewnetrznych. Ponadto osoby realizujace ten
program wiedzg, ze owe koszty sa nieuniknione, a aktywno$¢ jest jedyna droga
uzyskania zatrudnienia.

Trzeci program byl zwigzany z osobami, ktére przyczyny swego bezrobocia
upatruja w sobie i stosuja strategie czynne. Byt on charakterystyczny dla oséb stanu
wolnego i nieposiadajacych dzieci. Na poszukiwanie pracy przeznaczali oni kilka
godzin dziennie, a ich dzialania byly zaplanowane. Ich mniejsze niz u pozostatych
grup poczucie krzywdy byto czynnikiem motywujacym do dziatania zmierzajacego
do znalezienia pracy”’.

Przytoczone badania potwierdzaja teorie o zréznicowaniu grupy bezrobot-
nych pod wzgledem osobowosci, percepcji sytuacji, w jakiej si¢ znalezli, i strategii
zaradczych, ktore realizujg. Za zmienne osobowosciowe, ktore maja najwigkszy
wplyw na znalezienie pracy, wielu badaczy uwaza poczucie kontroli wewnetrznej,
poczucie wlasnej wartos$ci oraz poczucie wlasnej skutecznosci. Na liscie tej poja-
wiaja si¢ rowniez zmienne poznawcze zwigzane z réznymi wymiarami celéw oraz
zmienne spolteczno-ekonomiczne obejmujace wsparcie spoteczne czy presje sytuacji
ekonomicznej”.

' B. Makselon-Kowalska, Typologia zachowan zaradczych w sytuacji utraty pracy, w: Z. Ratajczak
(red.), Bezrobocie, ss. 39-59.

72 T. Chirkowska-Smolak, Poszukiwanie pracy jako strategia radzenia sobie w sytuacji bezrobocia,
w: Z. Ratajczak (red.), Bezrobocie, ss. 81-96. Autorka na podstawie dwoch wymiaréw takich jak
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Na szanse ponownego zatrudnienia bezrobotnych oprécz wymienionych wyzej
czynnikéw wplywaja tez takie, ktére obrazuje model B.G. Claussena.

zdrowie ple¢

status

/ socjoekonomiczny

sie¢ spoteczna

wyksztalcenie

ponowne zatrudnienie

\/

czas (staz) pracy

(wsparcie)
okres pozostawania zaangazowanie
bez pracy w zatrudnienie

Rysunek 2. Kluczowe czynniki wplywajace na szanse ponownego zatrudnienia

Zrédlo: B.G. Claussen, za: E. Sprusiniska, Psychospoleczne, ss. 21-31.

Z przedstawionego rysunku wynika, Ze takim czynnikom jak osobowos¢ czy
sposob radzenia sobie ze stresem przypisano dzialanie posrednie i pominigto je
w schemacie. W kontekscie wczesniejszych rozwazan nie wydaje si¢ to jednak stusz-
nym rozwigzaniem. Wyniki badan zwracaja uwage na nastepujace fakty: 1) bezro-
botni oceniajg sytuacje utraty pracy negatywnie w réznym stopniu; 2) nie wszyscy,
ktorzy postrzegaja je negatywnie, poszukuja zatrudnienia i powrotu do aktywnosci
zawodowej; 3) sposobem radzenia sobie z bezrobociem moze by¢ przystosowanie
sie do niego i zwigzana z tym nieche¢ do szukania pracy.

1.4. Stosunek do zatrudnienia

Wspdlczesny rynek pracy wymaga od pracobiorcow oraz 0séb poszukujacych pracy
duzej mobilnosci i réznych przejawdw elastycznosci. By méc sprostac i nadazy¢ za
wymaganiami pracodawcow, trzeba stale si¢ doskonali¢, by¢ gotowym na wyrze-
czenia i zaangazowanie. Dane statystyczne przedstawiajace charakterystyke zatrud-
nienia w III kwartale 2009 roku w Polsce pokazuja, ze czas pracy wynosil $rednio
42,1 godziny tygodniowo i ksztaltowat sie na tym samym poziomie co przed rokiem,
przy czym diuzszy byl w sektorze prywatnym niz publicznym o ponad 3 godziny.

wytrwaloé¢ i wysitek wyodrebnila cztery grupy bezrobotnych: ,,przystosowanych’, ,,obowigzkowych”,
»aktywnych’, ,zrezygnowanych”. Uzyskane charakterystyki s3 w duzym stopniu zbiezne z typologia
zaproponowana przez S. Retowskiego.
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W badanym okresie w niepelnym wymiarze czasu pracowato 8,3% ogétu pracuja-
cych, czesciej w ten sposob zatrudnione byty kobiety niz mezczyzni (11,5% wobec
5,6%) oraz mieszkancy miast niz wsi (odpowiednio 10,0% i 7,2%). W okresie tym,
podobnie jak rok wczesniej, 3,6% ogdtu zatrudnionych poszukiwalo nowej pracy.
Gléwna przyczyna byla che¢ poprawy warunkéw finansowych (58,7% ogoétu poszu-
kujacych innej pracy; rok wczesniej — 63,5%). Innymi powodami bylo: poszukiwanie
statej pracy (10,8%, rok wczesniej 9,2%), pracy zgodnej z kwalifikacjami (7,2%; rok
wczesniej 7,1%) oraz obawa przed utratg obecnej pracy (6,5%; rok wczesniej 3,6%)”°.

Istniejg rdzne strategie przystosowania si¢ do wymogoéw rynku pracy. Warun-
kiem koniecznym zmiany pracy okazuje sie¢ czgsto mobilno$¢ kandydatéw, ozna-
czajaca koszty (psychologiczne, spoteczne, ekonomiczne), jakie s3 w stanie ponies¢,
by prace zyska¢. Problem ten przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Gotowo$¢ do poniesienia kosztow zwiazanych z poszukiwaniem nowej pracy

Odpowiedzi twierdzace
Koszty, jakie s3 w stanie ponie$¢ badani w celu . . .
L A . - ogotu zatrudnio- poszukuja-
podjecia lub zmiany pracy na lepsza, niezaleznie badanvch avch cveh prac
od ich obecnego statusu na rynku pracy Y Y yeh pracy
w procentach
Przekwalifikowanie sig, nauczenie si¢ nowego zawodu 61,5 71,2 83,1
Wykgrzystaple swojego wolnego czasu na nauke, zwick- 56.9 7.1 74,4
szenie kwalifikacji
Dojezdzanie do innej miejscowosci 55,8 66,4 72,3
Wyjazd za granice 28,3 32,3 43,8
Przeprowadzenie si¢ do innej miejscowosci 25,5 29,5 31,5
Praca przez pewien czas bez wynagrodzenia jako wo- 20,0 20,3 26,4
lontariusz, praktykant

Zrodlo: Zycie zawodowe Polakéw, Komunikat z badan (II 2008), CBOS, www.cbos.pl.

Jak wida¢ z zamieszczonych wyzej danych aktualne poszukiwanie pracy sklania
ludzi do deklarowania checi ponoszenia wigkszych kosztéw, anizeli gdy sg zatrud-
nieni. Badani zdajg sobie sprawe, Ze bez dostatecznej mobilnosci trudno jest znalez¢
prace. Przy czym im mlodsi ankietowani, tym gotowos¢ do ponoszenia kosztow jest
wigksza. Pomimo ze deklaracje dotyczace zmiany kwalifikacji sa skltadane w naj-
wigkszym stopniu, to wéréd oséb poszukujacych pracy zaledwie 22,2% bralo udziat
w szkoleniach dla 0séb poszukujacych pacy, bezrobotnych lub zwalnianych. Odsetek
ten spada do 8,8% wsrod ogoétu badanych i do 10,4% wsérdd aktualnie pracujacych™.

Gotowos$¢ do ponoszenia kosztéw przyczynia sie do okreslenia pozycji nego-
cjacyjnej kandydata, poniewaz im wigksza mobilnos¢, tym wigkszy jest wachlarz

73 Kwartalna informacja o aktywnosci ekonomicznej ludnosci (2009), GUS, www.stat.gov.pl.
7 Zycie zawodowe Polakéw, Komunikat z badan (02.2008), CBOS, www.cbos.pl.
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propozycji, z ktérych moze on wybiera¢. Mozna przypuszczad, ze, gdy do stotu
negocjacyjnego kandydat siada z przeswiadczeniem, ze nie s3 to rozmowy ostatniej
szansy, to ma w zwigzku z tym odwage wiecej zadac - a im wyzsze aspiracje, tym
korzystniejszy wynik. Ponadto gotowos¢ ponoszenia kosztéw mozna potraktowac
jako ustepstwo, ktore oferuje si¢ drugiej stronie, a zgodnie z zasada negocjacyjna
»c0$ za co$” kandydat moze oczekiwa¢ rewanzu ze strony pracodawcy.

1.5. Opinie pracodawcow o rynku pracy i bezrobotnych

Opinie pracodawcow jako uczestnikow gry rynkowej zwiazanej z konkurowaniem

o prace sg bardzo istotne, gdyz wplywaja na ich postawy wobec kandydatow. Sady

pracodawcéw o bezrobociu i bezrobotnych sg do$¢ ostre i ukazujg ich niechetny

stosunek do kandydatow, ktorzy prace utracili. Przede wszystkim sg oni skfonni

uwazac, ze po czesci bezrobocie jest fikcyjne, a niektérzy z bezrobotnych weale nie

starajg sie podja¢ pracy. Ich zdaniem jest to spowodowane:

— podejmowaniem pracy niezalegalizowanej (51%),

— niechecia do podejmowania jakiejkolwiek pracy (49,2%),

— nadmiernymi oczekiwaniami oséb poszukujacych pracy co do wynagrodzen,
warunkow pracy itd. (40,9 %),

— malg aktywnoscia na rynku pracy (27,2%),

— brakiem kwalifikacji potrzebnych na rynku pracy (22,3%),

— innymi zachowaniami (5,5%)".

Pracodawcy i przedstawiciele urzedéw pracy widza mozliwos¢ zwigkszenia
szans dlugotrwale bezrobotnych na powtdrne zatrudnienie w specjalnych aktach
ustawodawczych dajacych przywileje pracodawcom zatrudniajagcym bezrobotnych,
w intensywnym szkoleniu i doskonaleniu kwalifikacji bezrobotnych, rozwijaniu
umiejetnosci zwigzanych z szukaniem pracy i wiarg w siebie’. Dodatkowo praco-
dawcy szans na pomoc bezrobotnym upatruja w deregulacji rynku pracy, obnizeniu
znaczenia zwigzkow zawodowych w stosunkach wewnetrznych i zewnetrznych na
rynku pracy. Wigksza cze$¢ pracodawcow podziela tez poglad, ze bezrobocie nie
wplywa na ich dziatalno$¢ gospodarcza. Nierdwnowaga na rynku pracy zmusza
jednak pracobiorcow do wiekszej dyscypliny i umozliwia dokonanie przez praco-
dawcow szerszego wyboru sposréd kandydatéw do pracy. Ponadto pracownicy daza
w zwigzku z tym do podnoszenia kwalifikacji i studza swoje oczekiwania dotyczace
wynagrodzen”’. Chociaz wyniki badan, ktére przytoczono, byty robione w latach 90.,

7> E.Dolny, J. Meller, Z. Wisniewski, Popyt i pracodawcy na rynku pracy w Polsce, Toruniska Szkota
Zarzadzania, Torun 1998, s. 65.

76 E. Dolny, J. Meller, Z. Wiéniewski, Popyt i pracodawcy, s. 79.

77 ]. Meller, Rynek pracy i bezrobocie w opinii pracodawcow, Praca i Zabezpieczenia Spoteczne,
12/1998, ss. 17-21.
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nie wydaje sig, by stracily na aktualnosci. Wynika to z duzej stabilnosci pogla-
dow ludzi, ktére bardzo trudno poddaja si¢ zmianom. Dodatkowym argumentem
moga by¢ réwniez badania empiryczne przeprowadzone przez autorke na grupie
pracodawcéw, ktdrzy bezrobocie traktuja jako jeden z mniej istotnych czynnikéw
wplywajacych na przebieg negocjacji w sprawie pracy. Moze by¢ to powodowane
tym, ze pracodawcy nie traktuja bezrobotnych jako pozadanych i branych powaznie
pod rozwage kandydatéw do zatrudnienia.

Podsumowanie

Postrzeganie pracy, rynku pracy i zatrudnienia zaréwno przez jednostke, jak i przez
pracodawce to czynniki ksztaltujace kontekst prowadzenia negocjacji w sprawie
pracy. Reasumujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzic, ze:

— praca jest istotng warto$cig w zyciu wiekszosci ludzi;

— warto$¢ pracy nie jest konstruktem monolitycznym i ludzie cenig rézne jej
parametry, poszukujac takiego zatrudnienia (aktywnos$ci zawodowej), ktore
zaspokoi ich potrzeby;

— postawy wobec pracy, rynku pracy i bezrobocia sg ksztalttowane przez zr6zni-
cowane uwarunkowania psychospoleczne i organizacyjne, co warunkuje prze-
bieg negocjacji w sprawie pracy i ich efekty (miedzy innymi ksztalt kontraktu
psychologicznego, satysfakcje pracownikéw z placy, pracy i zycia, przywiazanie
organizacyjne i lojalnos¢);

— konkurencyjno$¢ na rynku pracy i podczas negocjacji wymaga ustawicznego
rozwoju kompetencji profesjonalnych i osobistych.



Rozdzial 2

WPLYW EKONOMICZNYCH I PRAWNYCH
ASPEKTOW FUNKCJONOWANIA RYNKU PRACY
NA PRZEBIEG NEGOCJAC]I

Wprowadzenie

Negocjacje w sprawie pracy tocza si¢ w obrebie rynku pracy oraz w ramach wy-
znaczonych przez przepisy prawa. Bez nakreslenia najistotniejszych elementéw
ekonomicznych i prawnych wplywajacych na ich przebieg niemozliwa staje sie
analiza dalszych jednostkowych i organizacyjnych uwarunkowan oraz charaktery-
styki procesu negocjacyjnego. W pierwszej czesci tego rozdzialu zostanie omdéwiona
specyfika polskiego rynku pracy, jego segmentacja, instytucje, elastycznos¢ rynku
pracy, koszty pracy oraz wybrane koncepcje rynku pracy. W drugiej czesci rozdzia-
tu poruszone zostang zagadnienia prawne, takie jak funkcje i zZrédta prawa pracy,
formy nawigzywania wspotpracy, dozwolone sposoby pozyskiwania informacji
o kandydatach do pracy, kontrakty menedzerskie oraz prawna ochrona bezrobot-
nych i zabezpieczenia spoteczne.

2.1. Ekonomiczny kontekst negocjacji na rynku pracy

Rynek pracy w ujeciu ekonomistow sktada sie z facznej podazy pracy, ktora oferuja
jednostki chcace podjaé prace zawodows, oraz popytu na pracownikéw ze strony
wszelkich instytucji gotowych za prace zaplaci¢'. Dokonuje si¢ na nim alokacja
pracobiorcéw pomiedzy dostepnymi miejscami pracy, a podejmowane decyzje do-
tycza wykorzystania zasobow pracy” Rynek pracy jest jednak determinowany przez
wigkszg ilo$¢ czynnikéw i podmiotdw, niz obejmuje to powyzsza definicja. Na jego
funkcjonowanie wplywaja takze regulacje prawno-ustrojowe, polityka spoleczna,
uwarunkowania demograficzne, kondycja gospodarki itp. Wielos¢ czynnikéw utrud-
nia analize i powoduje, Ze wprowadza si¢ pewne zalozenia, ktére upraszczaja jego

! J. Brémond, J.-F. Couet, M.-M. Salort, Kompendium wiedzy o ekonomii, PWN, Warszawa 2005,
ss. 117-118.

2 ]. Fryca, Ksztattowanie systemow pracy w przedsiebiorstwach, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 2007, s. 11.
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skomplikowany obraz. Ogélne przedstawienie mechanizméw i stanu rynku pracy
wydaje sie jednak niezbedne do zrozumienia przebiegu negocjacji w sprawie pracy.

2.1.1. Sytuacja na polskim rynku pracy

Niepokojaca sytuacja na polskim rynku pracy oraz jej spoleczny charakter sg przed-
miotem zainteresowania nie tylko ekonomistéw, lecz réwniez socjologéw czy po-
litykow.

Momentem przelomowym dla funkcjonowania rynku pracy w Polsce byto wpro-
wadzenie reform gospodarczych. Zmienil si¢ wowczas poziom stopy bezrobocia,
bedacy wynikiem nowych, weryfikujacych realne potrzeby, obowigzujacych na nim
zasad’. W kolejnych latach w Polsce zaobserwowa¢ mozna takze efekt poglebienia
sie roznic w stopie bezrobocia w poszczegélnych regionach®. Doprowadza to do
zwigkszonej migracji ludnosci pomiedzy wojewddztwami i panstwami. Warto
tez zaznaczy¢, ze wielkoci statystyczne publikowane miedzy innymi przez GUS
dotycza bezrobocia rejestrowego, natomiast w Polsce wystepuje réwnolegle bez-
robocie ukryte, ktérego przyczyna tkwi w nieracjonalnosci zatrudnienia oraz jego
przestarzatej strukturze’.

Lata 1998 oraz 2001-2002 dla wielu krajow europejskich byty okresem znacznego
pogorszenia sytuacji gospodarczej, niestety Polska byla jednym z niewielu (razem ze
Stowacja) krajéw Europy Srodkowej, w ktérym skutki szoku rosyjskiego® byty od-
czuwalne bardzo diugo. Wysoka stopa bezrobocia w tym okresie byta spowodowana
przede wszystkim bardzo niskim odptywem z bezrobocia, co oznacza, ze bezrobotni
znaczgco rzadziej znajdowali prace niz przed 1997 rokiem’. Akcesja Polski do Unii
Europejskiej i otwarcie unijnych rynkéw pracy dla pracownikéw z nowych krajow
wspolnoty spowodowalo polepszenie sytuacji, ale grozilo tez drenazem dobrze
wyedukowanych i wykwalifikowanych pracownikoéw, ktérzy wybierali emigracje
zarobkowa. Rownoczesnie przystagpienie Polski do UE niesie ze sobg koniecznos¢
zmian przystosowawczych na rynku pracy, zgodnych z wytycznymi UE oraz Strategii
Lizbonskiej, ktérej kontynuacja jest Strategia Europa 2020.

Kryzys finansowy roku 2007 nie spowodowal natomiast natychmiastowego
wzrostu stopy bezrobocia rejestrowego (grudzien 2007 - 14,8%). W 2008 roku
wskaznik bezrobocia spadl do poziomu jednocyfrowego (grudzien 2008 - 9,5%),

3 T. Kowalski, Polska transformacja gospodarcza na tle wybranych krajéw Europy Srodkowej, Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny, rok LXXI, z. 2/2009, ss. 253-278.

* Kwartalna informacja o rynku pracy, www.stat.gov.pl (23.02.2010).

> T. Pomianek, A. Rozmus, K. Witkowski, M. Bienia, Rynek pracy w Polsce i Unii Europejskiej,
wyd. 3, WSIiZ w Rzeszowie, Rzeszow 2004, ss. 6-8.

¢ Szok rosyjski wystapil w 1998 roku i wynikat z zatamania sie wymiany handlowej z Rosja. Jego
skutki odczuwane na polskim rynku pracy byly odlozone w czasie i przyczynily sie do zintensyfiko-
wania niekorzystnych zjawisk na nim wystepujacych.

7 M. Bukowski (red.), Zatrudnienie, ss. 24-28.
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by w grudniu 2009 roku wzrosna¢ do poziomu 11,9%?®. Bylo to spowodowane tym,
ze skutki §wiatowego kryzysu finansowego z 2007 roku ostabily unijny rynek pracy
i sklonily wielu emigrujacych pracownikéw do powrotu do Polski. Rodzimi praco-
dawcy zdobyli dzieki temu silniejsza pozycje negocjacyjna, wynikajaca z szerszych
mozliwosci wyboru sposréd kandydatoéw, a skladana przez nich oferta mogta by¢
mniej atrakcyjna.

W celu ztagodzenia niekorzystnych nastepstw kryzysu finansowego Polska pod-
jela decyzje o zliberalizowaniu przepiséw kodeksu pracy. Do dzialan tych mozna
zaliczy¢ miedzy innymi zgode na skrécenie czasu pracy i proporcjonalne obnizenie
wynagrodzenia oraz wyplacanie tzw. postojowego, co pozwala firmom borykajacym
sie z kryzysem na dostosowanie czasu pracy do potrzeb przedsi¢biorstwa. Wpro-
wadzono takze rezerwe $srodkéw finansowych dla przedsigbiorstw produkcyjnych
odczuwajacych kryzys, ktére wybralyby elastyczne formy zatrudnienia zamiast
redukcji etatéw. Srodki te sg takze przeznaczone dla pracownikéw jako wyplata
czgsciowej rekompensaty zmniejszonego wynagrodzenia. Rozwigzania te maja
chroni¢ miejsca pracy i zapobiec wzrostowi bezrobocia’.

Trudna sytuacja na rynku pracy rzutuje na wiele aspektéw prowadzenia negocja-
cji, do ktérych zaliczy¢ mozna miedzy innymi skutecznos¢ podejmowanych prob,
wytrwalo$¢ kandydatéw poszukujacych pracy czy stopien wzajemnego dostosowania
sktadanych przez obie strony ofert.

W analizie rynku pracy nalezy zwrdci¢ uwage na wiek pracujacych bedacy czyn-
nikiem wptywajacym na aktywno$¢ i zatrudnienie Polakéw. Zta sytuacja na rynku
pracy stala si¢ najbardziej odczuwalna dla 0séb po 55. roku zycia oraz mtodych
wchodzacych w zycie zawodowe. Ci pierwsi szybko ulegaja dezaktywacji zawodowej,
natomiast drudzy znaczgco wydluzajg okres edukacji powigzany z mniejszg aktyw-
noscig zawodows, co powoduje, ze wérdd nich w IV kwartale 2009 roku przeszio
co piaty to osoba bezrobotna'®.

Ponadto grupa wiekowa mtodych pracobiorcow (15-34 lata) jest silnie zréznico-
wana pod wzgledem poziomu wyksztalcenia determinujacego moment aktywizacji
zawodowej, a osoby z tej grupy podejmuja nowe role rodzinne, co tradycyjnie
wylacza zwlaszcza kobiety (trwale badz czasowo) z grona oséb aktywnych zawo-
dowo. Sytuacje mlodych ludzi na rynku pracy moze poprawi¢ podejmowanie pracy
podczas nauki, ale w 2009 roku zaledwie co pigta uczaca si¢ osoba rownoczesnie
pracowala, przy czym bylo to uzaleznione od poziomu edukacji, jej trybu oraz kie-
runku. Dla 48,3% absolwentéw pierwsza praca po zakonczeniu edukacji byla zgodna
zwyuczonym zawodem, 7,7% wykonywato prace niezgodna z wyuczonym zawodem,
w ktorej jednak mieli mozliwo$¢ wykorzystania swoich kwalifikacji, natomiast 44,0%
wykonywato prace niezgodng z wyuczonym zawodem. Wsréd przyczyn podjecia

8 Stopa bezrobocia w latach 1990-2010, www.stat.gov.pl. (5.03.2010).

® Rynek pracy w obliczu kryzysow gospodarczych, Krakéw 2009, www.rynekpracy.pl, s. 18 (3.11.2009).
0 Kwartalna informacja o rynku, ibidem.
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pracy niezgodnej z zawodem mozna wymienic: brak oferty zwigzanej z wyuczonym
zawodem (67%), wybdr pracy lepiej platnej (20,9%), nieche¢ do pracy w zawodzie
(8%), wybor lepszych warunkéw pozaptacowych (4,1%)!". Swiadczy to o niedopa-
sowaniu oferty edukacyjnej do potrzeb rynku pracy. Trudniej tez jest mie¢ dobra
pozycje negocjacyjng przy braku doswiadczenia, jezeli wyksztalcenie jest niezgodne
z charakterem pracy, o ktdrg kandydat si¢ ubiega.

Osoby urodzone po 1980 roku to tzw. pokolenie Y, wchodzace w XXI wieku na
rynek pracy. Ich podejscie do pracy i §wiata jest dalece odmienne od tego, ktore
cechuje starszych pracownikéw, dlatego sprostanie ich wymaganiom jest swoistym
wyzwaniem dla pracodawcéw. Pokolenie to zna nowe technologie, ma zadanio-
we podejscie do pracy, jest niezalezne i ambitne oraz nastawione na rozwdj, dba
0 wyzwania i satysfakcje w pracy oraz rownowage pomiedzy praca i zyciem. Row-
noczesnie jednak mtodym pracownikom trudno podporzadkowac sie regutom,
sg roszczeniowi wobec pracodawcoéw, czynia ryzykowne wybory i majg mniejsza
sktonnos¢ do lojalnosci, cenig komfort i wygode'?. Obrazuje to po czesci, jakiej
oferty negocjacyjnej oczekuja przedstawiciele pokolenia Y od swych potencjalnych
pracodawcow.

Kryzys na rynku pracy zwigzany z szokiem rosyjskim w szczego6lny sposdéb
ksztaltowal sytuacje 45-54-latkéw, gdyz zauwazono wsréd nich znaczny wzrost
biernosci zawodowej. Z jednej strony ich niemobilnos¢, z drugiej natomiast fatwa
dostepnos¢ niektorych swiadczen spotecznych doprowadzita do najtrwalszych i nie-
korzystnych zmian w tej grupie. W najlepszej sytuacji byli natomiast w tym okresie
przedstawicieli grupy prime-age (25-44), dla ktérych szok rosyjski byt czynnikiem
najmniej destabilizujacym sytuacje zawodowa".

Czesciowa poprawa sytuacji na rynku pracy byta miedzy innymi konsekwencja
otwarcia niektoérych panstw UE na pracownikéw z rozszerzonej Unii. Odplyw
miodych, wyksztalconych, mobilnych ludzi z krajowego rynku pracy spowodowal,
ze takie firmy, jak t6dzki Indesit, Gillette, Rexam i Sonoco poszukiwaty pracowni-
kow starszych, ktdrzy gwarantujg stabilnos¢ zatrudnienia i nizszg fluktuacje kadr.
Ponadto, jak wynika z badan przeprowadzonych przez pracownikéw Uniwersytetu
Loédzkiego na grupie ponad 50 kierownikéw, to wlasnie starsi pracownicy byli
oceniani przez nich wysoko i bardzo wysoko, natomiast mtodsi — przecigtnie'.
Ta korzystna dla starszych pracownikéw sytuacja nie utrzymywata sie jednak zbyt
dlugo, zwlaszcza ze stereotypowe postrzeganie pracownika w wieku ,,50+” jest
silnie utrwalone i nadal determinuje ocene tych oséb. Za ich zalete uznaje si¢ na
przyklad bogate doswiadczenie zyciowe i zawodowe, stabilizacje zZycia rodzinnego,
poszanowanie dla pracy, ograniczona sklonnos¢ do rywalizacji. Natomiast wady

W Wejscie ludzi mtodych na rynek pracy, GUS, Departament Pracy, www.stat.gov.pl (23.02.2010).
12 G. Jablonska, Pokolenie Y wyzwaniem dla pracodawcy, www.rynekpracy.pl (31.08.2009).

13 M. Bukowski (red.), Zatrudnienie, ss. 29-32.

4 7. Blewaska, Firmy szukajqg starszych pracownikéw, Gazeta Wyborcza, £.6dz, 18.09.2006.
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to w opinii wielu 0séb migdzy innymi nieche¢ do rozwoju i nauki, ograniczona
przebojowos¢ i dynamizm, trudnos¢ przystosowania sie¢ do mtodego zespotu, brak
aktywnego poszukiwania pracy, wicksze oczekiwania placowe, mniejsza wydaj-
nos¢ pracy. Pomimo ze zaréwno dyrektywa unijna, jak i polskie ustawodawstwo'
chronig pracownikéw w wieku ,,50+7, to pracodawcy polscy sa najgorzej przygoto-
wani'® do zatrzymania tych pracobiorcéw w swoich firmach. Nadal sposrod dwéch
kandydatow ubiegajacych si¢ o stanowisko pracodawca bedzie bardziej sklonny
wybra¢ mlodszego, co moze by¢ podyktowane dyskomfortem wynikajacym z za-
rzadzania osobg starszg i obawa, ze bedzie ona podwaza¢ decyzje miodszego
przetozonego'’. Réwnoczesnie wiele oséb (prawie 45% ogoétu badanych przez
GUS) sposrod pracujgcych chcialoby pozostac jak najdiuzej aktywnymi zawodowo
i pracowa¢ tak dlugo, jak to bedzie mozliwe, badz przejs¢ na emeryture w 65. roku
zycia lub po6zniej'®. Pracownicy dojrzali nadal wigc musza by¢ przygotowani na
trudnosci w znalezieniu pracy oraz przeanalizowa¢ swe argumenty, ktére w ne-
gocjacjach beda budowac ich site i przewage wobec konkurentéw. Znajac obawy
pracodawcow, moga latwiej je rozwiac i stara¢ si¢ wykazac korzysci, jakie firma
zyska, zatrudniajac ich.

Kryzys na rynku pracy spowodowal takze wystapienie efektu last in — first
out, polegajacego na zwolnieniu 0s6b najmlodszych stazem w przedsiebiorstwie.
Zmniejszalo to szanse 0séb lepiej wyedukowanych wzgledem tych, ktorzy edukacje
zakonczyli wezesniej i dzigki temu diuzej pracowali. Ponadto w okresie tym ma-
lato zapotrzebowanie na wiele grup zawodowych, ktérych przedstawicielami byli
naplywajacy na rynek pracy absolwenci. Niemniej w okresie pdzniejszej absorpcji
to wlasnie mlodzi i lepiej wyksztalceni mieli wigksze szanse na znalezienie pracy,
przy czym wyksztalcenie jest czynnikiem znacznie poprawiajacym szanse na znale-
zienie zatrudnienia przez bezrobotnych we wszystkich grupach wiekowych. Nalezy
zaznaczy¢, ze w przypadku 45-latkow i starszych pracobiorcéw w mniejszym stopniu
wycofanie si¢ z rynku pracy byto spowodowane strukturalnymi cechami podazy
pracy, a w wiekszym czynnikami instytucjonalnymi'®.

Powyzsza charakterystyka polskiego rynku pracy uzmyslawia, jakie trudnosci
mogga napotkac i jakie oczekiwania moga formulowac uczestnicy indywidualnych
negocjacji w sprawie pracy.

15 Dyrektywa unijna 2000/78/WE oraz w Polsce ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r.

16 Strategie utrzymania i rekrutacji tych pracownikéw ma w Polsce 5% pracodawcéw, Hiszpania
i Wlochy po 6%, dla poréwnania w Japonii jest ich 83%, Singapurze 53%, a w RPA 34%.

17 B. Skowron-Mielnik, Organizacja pracy w perspektywie aktywizacji zawodowej 0sob starszych,
w: K. Zimniewicz (red.), Instrumenty zarzgdzania we wspélczesnym przedsigbiorstwie — nowe kierunki,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan, Zeszyty Naukowe, 129/2009, ss. 509-516.

'8 Przejscie na emeryture, GUS, Warszawa 2007, www.stat.gov.pl.

1 M. Bukowski (red.), Zatrudnienie, ss. 38-44.
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2.1.2. Segmentacje rynku pracy

Rynek pracy nie jest jednorodny, co powoduje podzial na subrynki. Przykladem
ujecia tradycyjnego jest koncepcja A. Marshalla, w ktérej ramach wyodregbniono
rynek zawodowy, lokalno-regionalny i dzialowy, a podstawg ich wyodrebnienia
bylo rozpoznanie popytowej strony rynku jako wigzki zréznicowanych strumieni
popytu.

W dobie rozszerzonej Unii Europejskiej szczegdélnego znaczenia nabiera podzial
rynkéw na rynki lokalne, regionalne, krajowe i miedzynarodowe. Te ostatnie staja
sie coraz bardziej otwarte i moga budzi¢ obawy o drenaz wysoko kwalifikowanych
specjalistow. Jest to spowodowane tym, ze cztonkostwo w UE zapewnia obywatelom
liczne swobody, obejmujace tez przeplywy osdb, zakaz wszelkiej dyskryminacji
pracownikéw wywodzacych sie z panstw cztonkowskich i koordynacje systemow
zabezpieczen systemowych miedzy panstwami UE®. Przed uczestnikami rynkow
pracy stanie natomiast nowe wyzwanie zwigzane z uwzglednianiem w prowadzo-
nych negocjacjach réznic prawnych, ekonomicznych i kulturowych.

Wspolczesne ujecia segmentacji rynku pracy pozwalaja wyodrebni¢ teorig
dualnego rynku pracy, ktéra jest zwigzana z wykorzystaniem podejscia socjolo-
gizujacego w ekonomii. Zaklada sie tu istnienie dwdch segmentéw — pierwot-
nego i wtornego. Rdznig si¢ one znacznie migdzy sobg na przyktad zarobkami,
mozliwo$ciami awansu, warunkami pracy. Segment pierwotny charakteryzuje
si¢ pracg w dobrych warunkach, dobrym uposazeniem, mozliwosciami awansu
zawodowego i placowego. Praca taka gwarantuje wysoki prestiz i stabilno$¢ za-
trudnienia. Sektor wtdrny natomiast nie daje takich mozliwosci, praca jest nisko
platna, bez stabilizacji i szans na rozwo6j oraz awans. Taki podziatl jest zdetermi-
nowany dualizmem gospodarczym, polegajacym na wspdlistnieniu przedsie-
biorstw stabilnych i zaawansowanych technologicznie oraz peryferyjnego obszaru
przedsiebiorstw o niewielkim stopniu rozwoju, niemogacych przystosowac si¢ do
zmiennego i turbulentnego otoczenia. Pierwsze z przedsigbiorstw sa powigzane
z pierwotnym rynkiem pracy (dobrze platna praca, przejrzysta polityka kadro-
wa), drugie wigzg si¢ z wtérnym rynkiem pracy. Rownoczesnie nikle sg szanse
pracownikéw na przejscie z jednego sektora do drugiego, a przepa$¢ miedzy
nimi pogtebia sie z powodu braku rozwoju i doskonalenia kompetencji na rynku
wtérnym, obnizenia morale, dyscypliny pracy. Ponadto dzialania dyskrymina-
cyjne pracodawcow czesto powoduja, ze z réznych niesprawiedliwych powodow
pracobiorcy s3 odsytani do sektora zmniejszajacego ich szanse na rynku pracy.
Inaczej tez bedzie wyglada¢ rozklad sif negocjacyjnych na obu rynkach. Na rynku
pierwotnym kompetentny pracownik bedzie mial lepsza pozycje przetargowa

2 S. Borkowska (red.), Rynek pracy wobec integracji z Unig Europejskg, IPiSS, Warszawa 2002,
ss. 19-20.
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anizeli kandydat z rynku wtérnego, ktéry tym samym nie bedzie stanowil realnej
konkurencji dla pierwszego*'.

Inng propozycja segmentacji rynku pracy jest podzial na wewnetrzne i zewnetrz-
ne rynki pracy. Rynki wewnetrzne s3 regulowane zasadami i regutami ustalanymi
przez przedsiebiorstwa, ktore okreslaja warunki wejscia do organizacji i sposobow
awansowania wewnatrz niej. W rynku wewnetrznym mozemy dodatkowo wyroz-
ni¢ rynek wertykalny o ograniczonym dostepie, stosunkowo najwigkszym na dole
drabiny awanséw, po ktorej w $cisle okreslony sposob poruszajg sie pracownicy.
Horyzontalny wewnetrzny rynek pracy jest dostepny dla 0séb posiadajacych odpo-
wiednie licencje zawodowe (czeladnicze, mistrzowskie, aplikacyjne). Wystepuje tu
ruch pracowniczy, ale ograniczony dla przedstawicieli danych zawodéw. Utworze-
niu wewnetrznego rynku pracy sprzyjaly trzy zasadnicze czynniki: 1) stanowiska
w przedsiebiorstwie wymagaly unikatowych kwalifikacji, 2) prowadzono ksztalcenie
wewnatrz przedsigbiorstwa w celu dopasowania pracownika do stanowiska pracy,
3) wystepowanie specyficznych kodeksow postepowania w przedsiebiorstwach
okreslajacych zasady awansow, wynagrodzen itp.2

W instytucjach, w ktérych funkcjonuje wewnetrzny rynek pracy, grupa praco-
biorcéw nie jest jednorodna. Zazwyczaj obejmuje on trzon wysoko kwalifikowane;j
i stabilnie zatrudnionej kadry oraz nizej kwalifikowana grupe, mniej ustabilizowana
zawodowo.

Ponadto ustalenia obowigzujgce na wewnetrznym rynku pracy sg czesto wy-
nikiem negocjacji prowadzonych pomiedzy pracodawcami a przedstawicielami
pracobiorcow (w tym zwigzkéw zawodowych). Pracownicy majg wiec wptyw na
miejsce i warunki pracy, sposoby awansowania i wynagrodzen. Ponadto pracownicy
z wewnetrznego rynku pracy sg przynajmniej czasowo odizolowani od sit konku-
rencyjnych dzialajacych na zewnetrznym rynku pracy. Ustalenie praw wewnetrz-
nych sprzyja wzrostowi stopnia izolacji rynku wewnetrznego. Utrudnia to wejscie
na ten rynek nowym pracownikom, ogranicza swobodne poruszanie si¢ po nim
i ponownie utrudnia wyjscie z niego®.

Natomiast na zewnetrznym rynku pracy place, awanse, decyzje o podjeciu do-
skonalenia zawodowego podlegaja bezposrednio sifom rynkowym, warunkowanym
zmiennymi ekonomicznymi. Dla przedstawicieli rynku zewnetrznego dostep do
rynku wewnetrznego jest ograniczony, z wyjatkiem wysokich stanowisk kadry
zarzadzajacej oraz mniej wykwalifikowanych pracobiorcow™.

21 E. Krynska, Podziatly rynku pracy. Koncepcje segmentacyjne, Acta UL, Folia Oeconomica,
137/1995, ss. 15-30; E. Krynska, Wybrane teorie rynku pracy a prognozowanie, w: E. Krynska, J. Su-
checka, B. Suchecki, Prognoza podazy i popytu na rynku pracy w Polsce do roku 2010, IPiSS, Warszawa
1998, ss. 33-39.

2 E. Krynska, Podzialy rynku, ibidem; E. Kryniska, Wybrane teorie, ibidem.

# . Fryca, Ksztaltowanie, s. 24.

2 E. Krynska, Podzialy rynku, ibidem; E. Krynska, Wybrane teorie, ibidem.
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2.1.3. Charakterystyka rynku pracy

Najwazniejszymi zjawiskami umozliwiajacymi opis i analize¢ rynku pracy sg popyt
oraz podaz pracy. O pierwszym z poje¢ — wedlug teorii neoklasycznych - stanowi
odwrotna zalezno$¢ pomiedzy placa realng a wielkoscig zatrudnienia. Na jego
wielkos¢ w skali mikroekonomicznej wplywa, w sposéb posredni, obserwowalny
popyt na dobra i ustugi, rozw6j technologii i jej wykorzystywanie przez instytucje
oraz oplacalno$¢ substytucji kapitatu i pracy. Na ksztaltowanie si¢ popytu na prace
wywierajg takze wplyw czynniki makroekonomiczne, do ktérych mozna zaliczy¢
koniunkture gospodarczg, funkcjonowanie innych rynkéw oraz poziom rozwoju
technologicznego i alternatywne formy wytwarzania débr stosowane przez przed-
siebiorstwa®. Popyt na prace ma zaréwno charakter ilosciowy (dostepna w go-
spodarce liczba miejsc pracy), jak i jakosciowy (rozpatrywany w trzech gtéwnych
plaszczyznach: czasowej, cech oferowanych miejsc pracy, charakterystyki jednostek
oferujacych miejsca pracy)?.

Podaz na prace jest zwigzany z dodatnig zalezno$cig pomiedzy wielkoscig plac
realnych a liczba pracobiorcéw zainteresowanych podjeciem pracy - im wigksza jest
placa realna, tym wiecej 0sob jest zainteresowanych podjeciem zatrudnienia. Ponad-
to wazny jest takze koszt alternatywny, jaki ponosi starajacy sie o prace, rezygnujac
z czasu wolnego badz innych zajec. Nie bez znaczenia s3 czynniki demograficzne,
zwigzane z ksztaltowaniem si¢ czasu pracy (wymiar dzienny, miesieczny, tygodniowy,
roczny i w aspekcie catego zycia zawodowego) oraz czynniki socjoekonomiczne.

Analizujac rynek pracy, nalezy zwrdcic¢ uwage na alokacje zasobéw pracy w toku
dokonywanej wymiany pracy na place, opartej na interakcji pomiedzy podaza a po-
pytem na prace. Niewatpliwie najwazniejszymi podmiotami dzialajacymi na rynku
pracy sg pracobiorcy i pracodawcy, ale ich stosunki i wzajemne relacje sg regulowane
przez instrumenty interwencji panstwowej”’. Zorganizowanie si¢ podstawowych
grup funkcjonujacych na rynku pracy w zwigzki pracodawcéw i pracobiorcow
ogranicza swobodng konkurencje na nim i ma za zadanie wzmocni¢ pozycje prze-
targowa stron®. Prowadzone pomigdzy nimi negocjacje zbiorowe stanowia czesto
ramy zbiorowych stosunkow pracy i ksztaltujg relacje pomiedzy zaangazowanymi
w nie stronami, do ktérych nalezg przedstawiciele pracownikéw i pracodawcow,
a czasami takze rzadu. Obecnie negocjacje zbiorowe petnia kilka istotnych funkcji,
do ktorych S. Borkowska zalicza podejmowanie decyzji i ksztaltowanie polityki
rynku pracy, kreowanie prawa pracy, partycypacje pracowniczg (zaréwno posred-

» G. Maniak, Wspélczesny rynek pracy - aspekty analizy, funkcjonowania i polityki, Polityka
Gospodarcza, 2/1999, ss. 79-92.

% Zob. ]. Meller, Popyt na pracg i jego determinanty, w: R. Horodenski (red.), Gospodarka zasobami
pracy, Wydawnictwo WSE, Bialystok 1998, ss. 40-42; J. Fryca, Ksztaftowanie, s. 18.

7 G. Maniak, Wspélczesny rynek, ibidem.

% ]. Fryca, Ksztalttowanie, s. 20.
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nig, jak i bezposrednia) i rozwigzywanie problemdéw spornych®. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze stopniowo spada znaczenie zwigzkow zawodowych, co wyraza si¢
zmniejszeniem liczby nalezacych do nich czlonkéw, a tym samym nastepuje wzrost
znaczenia zindywidualizowanych uméw o prace. Pomimo do$¢ znacznego zinsty-
tucjonalizowania stosunkéw na rynku pracy widoczna jest tendencja deregulacji
prawnych w omawianym obszarze, ciezar uzgodnien dotyczacych zatrudniania
przenosi si¢ na poziom organizacyjny i co za tym idzie - uzgadnianych czesciowo
na drodze negocjacyjnej. Rysunek 3 przedstawia gléwne podmioty rynku pracy.

gospodarstwa domowe |
PRACOBIORCY

lokaut
negocjacje
strajk

1 ’ 1
' wplyw panstwa, !
! w tym ustawodawstwo E

_______________________________

1

samorzad terytorialny i
iinne organizacje samorzgdowe >

0raz samopomocowe i

1

i ustugi na rynku pracy i
| - m.in. urzedy pracy !
E iagencje posrednictwa E

przedsigbiorstwa
PRACODAWCY

Rysunek 3. Gléwne podmioty rynku pracy

Zrédlo: opracowano na podstawie: E. Dolny, J. Meller, Z. Wiéniewski, Zarys polityki zatrudnienia, PN N, Warszawa
1990, ss. 30, za: G. Maniak, Wspélczesny rynek, s. 82; J. Fryca, Ksztattowanie, s. 15.

Wspomniane wyzej i dodatkowo zaznaczone na rysunku 3 gléwne podmioty
rynku pracy niewatpliwie wyznaczajg ramy wzajemnych relacji i ksztaltuja proces
oraz zakres negocjacji w sprawie pracy.

» S. Borkowska, Negocjacje zbiorowe, PWE, Warszawa 1997, ss. 13, 23-25.
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Dla omawianego zjawiska wazne sg takze czynniki wplywajace na wzrost badz
spadek zatrudnienia i - co si¢ z tym wigze — na oferowanie miejsc pracy tym, ktérzy
s czynni zawodowo. Przyktadowo w 2000 roku do wzrostu miejsc zatrudnienia
przyczynily sie takie czynniki ekonomiczne, jak wzrost popytu krajowego i zagra-
nicznego na wyroby i ustugi, rozbudowa przedsi¢biorstw, sezonowos¢ produkcji
i ustug. Natomiast w sposob negatywny zadziataly: spadek popytu krajowego i za-
granicznego na wyroby i ustugi, zta sytuacja finansowa przedsiebiorstw, racjona-
lizacja zatrudnienia, odejscia na emerytury i renty, inne zmiany organizacyjne
i strukturalne®. Wynik negocjacji jest zatem wyznaczany nie tylko przez podmioty
ksztaltujace rynek pracy, ale takze przez kondycje gospodarki.

2.1.4. Elastycznos¢ na rynku pracy

Wisrdd ekonomistow istnieje spér dotyczacy zdefiniowania pojecia elastyczno-
$ci, ktore odnosi si¢ zaréwno do aspektéw makro-, jak i mikroekonomicznych
taczacych si¢ z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa. Pierwsze z uje¢ nawigzuje do
sposobu osiggania rownowagi na rynku pracy, ktéra moze by¢ naruszana przez
szoki popytowe, podazowe badz strukturalne. Jest to spowodowane problemami
strukturalnymi prowadzacymi do duzego bezrobocia, brakiem wykwalifikowanego
w okreslonym zakresie personelu, a takze wahaniami koniunkturalnymi na krajo-
wym i $wiatowym rynku, globalizacja i wzrostem konkurencji. Natomiast w ujeciu
mikroekonomicznym omawiane zagadnienie bedzie oznacza¢ mozliwosci dostoso-
wawcze przedsiebiorstwa w zakresie zaréwno polityki personalnej, jak i zaspokaja-
nia potrzeb o0sob zatrudnionych i starajgcych si¢ o prace®’. Rownoczesnie wraz ze
wzrostem elastycznosci na rynku pracy coraz wiekszej rangi nabieraja negocjacje
w sprawie pracy bedace sposobem umozliwiajagcym indywidualne i zréznicowane
dopasowanie intereséw pracodawcow i pracobiorcow.

W podziale elastycznosci pracy mozna wyrdznic:
— elastyczno$¢ zatrudnienia,
— elastyczno$¢ podazy pracy,
— elastyczno$¢ miejsca pracy,
— elastyczno$¢ czasu pracy,
— elastyczno$¢ wynagrodzenia za place®.

Elastyczno$¢ zatrudnienia, inaczej zwana numeryczng, oznacza zdolnos¢ do
zmiany liczby zatrudnianych w organizacjach w zaleznosci od zmieniajacych sie

30 M. Kabaj, Mechanizmy tworzenia i likwidacji miejsc pracy w polskiej gospodarce, w: R. Horodenski,
C. Sadowska-Snarska (red.), Rynek pracy w Polsce na progu XXI wieku, IPiSS, Warszawa 2003, s. 54.

31 E. Kwiatkowski, Elastycznos¢ popytu na prace w teoriach rynku pracy, w: E. Krynska (red.),
Elastyczne formy zatrudnienia i organizacji pracy a popyt na prace w Polsce, IPiSS, Warszawa 2003, ss.
19-20; E. Dolny, J. Meller, Z. Wisniewski, Popyt i pracodawcy, s. 12.

32 E. Kwiatkowski, Elastycznos¢ popytu, s. 20; R. Auriga, O formach i spotecznych konsekwencjach
elastycznosci pracy, Polityka Spoleczna, 2/2005, ss. 8-12.
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warunkow ekonomicznych, takich jak wielkos¢ produkeji, ptace realne, wydajnosé
pracy czy rentownos$¢ produkeji. Duze znaczenie dla niej maja nietypowe formy
zatrudnienia zwigzane z charakterem umow, miejsca, czasu pracy i wynagrodzenia,
gdyz umozliwiaja one szybka reakcje pracodawcy, ktéra bedzie w sposob optymal-
ny zaspokajac interes przedsiebiorstwa®. Im wigksza elastycznos¢ w tym zakresie,
tym cze$ciej podejmowane sg negocjacje w sprawie pracy, a sama ich czestotliwos¢
wplywa na wprawe i skuteczno$¢ negocjacyjna.

Elastyczno$¢ podazy pracy moze by¢ rozumiana w dwojaki sposob: z jednej
strony jako wplyw zmieniajacych si¢ warunkow pracy (na przyktad ptacy) na wiel-
kos¢ podazy, z drugiej — jako mobilnos¢ pracownikoéw, ktéra stanowi odpowiedz
na zmieniajacy si¢ popyt na prace. Wéréd owych mobilnosci mozna wyodrebni¢:
zawodowgy, kwalifikacyjna, przestrzenng i miedzyzakladowa®. Nalezy zaznaczy¢,
ze w tym drugim przypadku wplywa ona na pozycj¢ przetargowa pracobiorcow
podejmujacych negocjacje w sprawie pracy.

Elastyczno$¢ miejsca pracy obejmuje: zmiany otoczenia pracy, zadan w obrebie
tego samego przedsi¢biorstwa, miejsca zamieszkania, teleprace i prace w wirtualnych
przedsiebiorstwach. Ma ona zwigzek z mobilnoscig przestrzenng i mi¢dzyzaktadows.
Wymienione wyzej oferowane warunki pracy moga sie sta¢ przedmiotem negocjacji
badz stanowi¢ o stopniu atrakcyjnosci oferty.

Elastyczny czas pracy ma juz w krajach Europy Zachodniej ugruntowang po-
zycje, bedac przy tym zrédtem odmiennych stanowisk — aprobujacych badz dez-
aprobujacych omawiang koncepcje. Dzieje si¢ tak za sprawa naruszenia silnie
utrwalonego porzadku pochodzacego z epoki fordyzmu, w ktérym zatrudnienie
bylo sztywne i taczylo si¢ ze $cisle okreslong strukturg organizacyjna oraz hierar-
chia zarzgdzania®.

Elastyczno$¢ czasu pracy jest rozumiana w literaturze do$¢ szeroko, a obejmu-
je liczne formy, z ktérych moga skorzysta¢ zainteresowane podmioty. Naleza do
nich tzw. konta czasowe (obejmujace sztywna place miesieczng, okres waznosci
konta czasowego i liczbe godzin pracy, ktére nalezy przepracowac, czyli tzw. dlug
czasowy), przerywany i ciagly czas pracy. Do nowszych form nalezy niepelny wy-
miar czasu pracy, w ktoérego ramach mozna wyszczegolni¢: klasyczny (regularnie
krétszy dzien pracy), zmienny (ulega zmianie liczba godzin roboczych w ciagu
dnia i dni pracy w tygodniu), inwestycyjny (pracownik otrzymuje wynagrodze-
nie za prace skrdcong, a przepracowuje calg dnidwke, przy czym owg ,,inwesty-
cj¢” w prace moze odebra¢ w postaci dluzszej przerwy bez pracy badz szybszego

3 E. Kwiatkowski, Problemy regulacji rynku pracy w alternatywnych opisach gospodarki, w:
K.W. Frieske (red.), Deregulacje polskiego rynku pracy, IPiSS, Warszawa 2003, s. 18.

** Ibidem.

» H. Strzeminska, Elastyczny czas pracy - funkcje gospodarcze, dochodowe i socjalne na przy-
ktadzie Niemiec, Francji i Holandii, w: K.W. Frieske (red.), Deregulacje polskiego rynku pracy, IPiSS,
Warszawa 2003, s. 130.
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przejscia na emeryture), emerytalny polegajacy na stopniowym wycofywaniu si¢
z pracy w okresie przedemerytalnym. Innymi formami s3 miedzy innymi praca na
wezwanie z uwzglednieniem pracy sezonowej, dzielenie miejsca pracy, praca na
czas okreslony. Dzigki tak zréznicowanemu i bogatemu arsenatowi elastycznych
form czasu pracy jest mozliwe zapobieganie nadmiernym zwolnieniom na skutek
czasowego pogorszenia koniunktury, liczba zatrudnionych moze wzrosna¢ dzigki
podziatowi pracy, liczba bezrobotnych moze si¢ zmniejszy¢ (chociaz dane empi-
ryczne s3 niejednoznaczne) ze wzgledu na podjecie pracy przez tych sposrdéd nich,
ktdrzy sg zainteresowani niepelnowymiarowg forma pracy*. Co wiecej, jak wynika
z badan nad popularnoscig tych form pracy w Europie Zachodniej, widoczny jest
wzrost ich udzialu w zatrudnieniu, a na przyklad w Niemczech w 1999 roku az
85% zatrudnionych pracowato wlasnie w takiej formie*”. W Polsce przepisy prawa
ograniczajace w duzej mierze elastycznos¢ czasu pracy zliberalizowata dopiero
ustawa antykryzysowa z 2009 roku, w mysl ktdrej pracodawcy uzyskali mozli-
wos¢ wydluzenia okresu rozliczeniowego z 3-4 do 12 miesigcy. Moga tez podjaé
indywidualne uzgodnienia w tym zakresie z pracownikami®. Jak wynika z badan
prezentowanych w czgsci empirycznej tej monografii, wymiar czasu pracy (w tym
jego elastyczne formy) jest jedng z podstawowych kwestii uzgadnianych podczas
nawigzywania wspolpracy pomiedzy pracobiorcg a pracodawca oraz w trakcie tej
wspolpracy i w duzej mierze okresla charakter wzajemnych relacji.

Elastyczno$¢ wynagrodzenia za prace obejmuje wynagrodzenie inwestycyjne,
w ktdrego ramach pracownik cze$¢ swego wynagrodzenia lokuje we wlasne przed-
siebiorstwo, akcje, fundusze itp. Kafeteria jest natomiast forma wynagrodzenia,
w ktérym pracownik wskazuje swiadczenia, jakie chcialby od pracodawcy otrzymy-
wad, i wynagrodzenie przesuniete w czasie oznaczajace mozliwos¢ zabezpieczenia
na staro$¢, finansowanego zaréwno przez pracodawce, jak i pracownika. Kolejnymi
formami wynagrodzenia sg udzialy w zyskach, modele kompetencyjne, tzw. work-
place 2000 (bez zadnej stalej miesiecznej wyplaty, ptaca catkowicie zalezna od efek-
tywnosci i zastug pracownika), wynagrodzenie kombinowane®. Forma i wielkos¢
wynagrodzenia stanowig jeden z najcze$ciej negocjowanych punktéw zwigzanych
z procesem rekrutacyjnym.

Duze mozliwosci wykorzystania elastycznych form zatrudnienia w nawigzy-
waniu wspolpracy pomigdzy pracodawca i pracobiorcg powoduja, ze w wiekszym
stopniu moze by¢ zaspokojony interes przedsigbiorstwa, ale z drugiej strony moga
zostaé zagrozone interesy pracobiorcy, zwlaszcza te zwigzane z potrzebami bez-
pieczenstwa. Niewatpliwie jednak w sytuacji, gdy rynek pracy ewoluuje w strone

% R. Auriga, O formach, ibidem; E. Kwiatkowski, Elastycznos¢ popytu, ss. 19-20.

¥ H. Strzeminska, Elastyczny czas, ss. 132-133.

3% K. Belczyk, Elastyczny czas pracy w firmach - Polska na tle Europy, www.rynekpracy.pl
(23.03.2010).

¥ R. Auriga, O formach, ibidem; E. Kwiatkowski, Elastycznos¢ popytu, ss. 19-20.
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rozwigzan elastycznych, nalezy zadba¢ o rozwdj umiejetnosci negocjacyjnych,
gdyz od nich w duzej mierze bedzie zaleze¢ ksztalt zawartego miedzy stronami
kontraktu.

Wedlug E. Krynskiej wysoka elastycznos$¢ rynku pracy sprzyja zmniejszeniu
istniejacego na nim stanu nierdwnowagi i jest sposobem tagodzenia bezrobocia
wykorzystywanym przez kraje UE*. Tym bardziej wigc bedzie ona wywiera¢ wptyw
na przebieg procesu negocjacji.

warunki zewngtrzne warunki wewnetrzne
ksztattowania pracy ksztattowania pracy

S -

forma organizacji pracy

aspekt organizacyjny aspekt prawny

* funkcjonalny + formalne zapewnienie
* CZasowy realizacji intereséw obu
* wymiar przestrzenny stron stosunku pracy

Y

konsekwencje spoleczne
i ekonomiczne zastosowania danej
formy

Rysunek 4. Forma organizacji pracy

Zrédto: B. Skowron-Mielnik, Formy organizacji pracy jako czynniki kreowania zatrudnienia, w: R. Horodenski,
C. Sadowska-Snarska (red.), Rynek pracy, s. 221.

Rysunek 4 pokazuje czynniki warunkujgce wybdr okreslonej formy organizacji
pracy, w tym jej elastycznego charakteru.

Wsréd uwarunkowan stabilizujgcych badz uelastyczniajacych zatrudnienie moz-
na wyroznic aspekty zewnetrzne (koniunktura gospodarcza, przepisy prawa, koszty
pracy) i wewnetrzne (zakres i charakter dzialalnosci, kompetencje pracownikéw,
polityka personalna). Natomiast na aspekt organizacyjny wyboru formy zatrudnie-
nia wplywaja parametry pracy, niezbedne kompetencje, mobilnos¢ pracownikow itp.
(czynnik funkcjonalny). Ponadto wazny jest czas niezbedny do wykonania zadania,
z uwzglednieniem takich parametréw, jak wymiar i rozklad czasu oraz miejsce

0 E.Krynska, Deregulacja a segmentacja rynku pracy, w: K.W. Frieske (red.), Deregulacja polskiego
rynku pracy, IPiSS, Warszawa 2003, s. 99.
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wykonywania pracy w stosunku do lokalizacji siedziby pracodawcy. Dopiero po
dokladnej analizie wyzej wymienionych czynnikéw mozna dokona¢ wyboru formy
prawnej umowy, ktora pogodzi interes pracodawcy (ekonomiczny) i pracobiorcy
(spoteczny)*.

By podkresli¢ site zachodzacych zmian i ich nieuchronnosé¢, warto przytoczy¢
opinie pracodawcow, ktorzy w wiekszosci (62,2%) twierdzili, ze zatrudnienie stan-
dardowe (na czas nieokreslony, w pelnym wymiarze i statych godzinach) nie bedzie
sie rozwija¢, gdyz:

— 53 zbyt wysokie koszty zatrudnienia (30,3%),

— wyznacznikiem zatrudnienia powinna by¢ koniunktura gospodarcza (18,8%),
— istnieje duze bezrobocie (13,3%),

— zbyt kosztowne s3 $wiadczenia socjalne (2,7%),

— jest to charakterystyczne dla gospodarki centralistycznej (2,3%),

— jest to wynik wejscia Polski do Unii Europejskiej (2,3%).

Zwolennicy standardowych form zatrudnienia byli w mniejszo$ci (37,8%), a na
ich obrone przytaczali nastepujgce argumenty:

— kodeks pracy jest za malo elastyczny (19,3%),
— gwarancja wiezi z firma, lojalnosci pracownika (9,5%) i skuteczny motywator

(2,3%),

— zbyt duza sita zwigzkéw zawodowych (1,1%)*.

Pracodawcy widzg dla siebie wiecej korzysci wynikajacych z nowatorskich roz-
wigzan, co bedzie prowadzi¢ do rozwoju tych form i dopasowania ich do charakteru
przedsiebiorstwa, sektora dzialania, typu poszukiwanego pracownika.

Ponadto, jak ukazuja wyniki Europejskiego Badania Przedsiebiorstw z 2009 roku,
w Unii Europejskiej najpowszechniejsza forma elastycznosci bylo zatrudnienie
w niepelnym wymiarze czasu. Niestety znacznie mniej ogétu pracownikow jest
objetych ta formg — w Polsce dodatkowo w poréwnaniu z 1998 rokiem ulegl on
zmniejszeniu o 2%. Z ruchomego czasu pracy korzysta w Polsce 17% przedsigbiorstw,
natomiast ze zmiennego harmonogramu czasu pracy - 36% organizacji pracodaw-
cow®. Elastycznymi formami zatrudnienia sg zainteresowane gléwnie duze spétki,
natomiast mate i srednie przedsigbiorstwa sa mniej skfonne do innowacji w tym
zakresie. Moze to wynika¢ z tego, ze trzon zalogi, wypracowujacy najwieksze przy-
chody;, jest zatrudniany w formach standardowych, co sprzyja wytworzeniu kultury
organizacyjnej i wigzi z pracodawca*.

41 B. Skowron-Mielnik, Formy organizacji pracy jako czynniki kreowania zatrudnienia, w: R. Ho-
rodenski, C. Sadowska-Snarska, Rynek pracy w Polsce i na progu XXI wieku, IPiSS, Warszawa, 2003,
ss. 221-222.

# H. Sobocka-Szczapa, Nietypowe formy zatrudnienia pracowniczego, w: E. Krynska (red.), Ela-
styczne formy, s. 124.

K. Belezyk, Elastyczny czas, ibidem.

4 A. Sajkiewicz, Elastycznos¢ zatrudnienia i rynku pracy - szanse i zagrozenia, w: R. Horodenski,
C. Sadowska-Snarska, Rynek pracy, s. 128.
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Niemniej wspdlczesne organizacje, jezeli chcg by¢ konkurencyjne na rynku,
muszg nadgza¢ za zmianami wynikajacymi z rozwoju ekonomicznego, technologicz-
nego i spofecznego, co pociaga za sobg konieczno$¢ dostosowania zasad zarzadzania
do wymogdw otoczenia. Zmiany te beda polega¢ miedzy innymi na wprowadzaniu
elastycznych form zatrudnienia i organizacji pracy.

Do elastycznych form organizacji pracy nalezy takze kontraktowanie pracy, pole-
gajace na zawieraniu kontraktéw pomiedzy przedsiebiorstwem a pracownikiem i/lub
firma zewnetrzng, ktére precyzuje zadanie do wykonania bez wskazania dziennego
limitu godzin, miejsca wykonania zadania i stopnia dyspozycyjnosci. Kontrakty sg
najczesciej zawierane na wykonanie prac nietypowych, wymagajacych specjalistycz-
nej wiedzy i obnizajg koszty zleceniodawcy zwigzane z przygotowaniem stanowiska
pracy, systemow bhp oraz ograniczaja dlugotrwate i kosztowne procedury zwalnia-
nia pracownikéw. Z kontraktowaniem pracy powigzana jest koncepcja zarzadzania
nazwana outsourcingiem, polegajaca na przeniesieniu dzialan wspomagajacych
oraz ubocznych poza przedsigbiorstwo i wspoélpracy z takimi organizacjami part-
nerskimi, ktére wykonuja niezbedne ustugi badz dostarczajg konieczne produk-
ty*. Outsourcing wiaze si¢ ze wzrostem czestotliwosci oraz znaczenia negocjacji
w sprawie pracy; co prawda niektore $wiadczenia s przez partneréw oferowane na
zasadzie dlugoterminowej wspoétpracy, moga si¢ jednakze zdarza¢ czestsze rene-
gocjacje kontraktow, koniecznos$¢ doprecyzowywania wczesniej zawartych umow
i wigksza zmienno$¢ wérdd personelu firmy partnerskie;j.

2.1.5. Koszty pracy

Koszty pracy obejmuja ogét wydatkéw ponoszonych przez pracodawce w zwigzku
z zatrudnieniem personelu, a o ich wysokosci decyduja badz uregulowania usta-
wowe, badz uzgodnienia taryfowe. Elementy sktadajace si¢ na nie wedtug zasad
metodycznych EUROSTAT-u obejmuja:

a) wynagrodzenia brutto i $wiadczenia wliczane w cigzar kosztow:

— wynagrodzenia osobowe: zasadnicze, nadliczbowe dodatki, premie, nagrody,
regulaminowe i jubileuszowe, za urlopy wypoczynkowe, dodatkowe roczne,
odprawy emerytalne i inne;

— wynagrodzenia bezosobowe, honoraria, agencyjno-prowizyjne itp.;

— wydatki zwigzane z pracownikami: na doskonalenie, ksztalcenie, przekwa-
lifikowanie, na bhp, delegacje stuzbowe, odpisy na fundusz socjalny i inne;

— skladki na ubezpieczenie spoteczne oraz Fundusz Pracy;

b) wyplaty z zysku do podziatu oraz nadwyzki bilansowe w spoétdzielniach;

¢) dochody wlascicieli i wspotwlascicieli (czlonkéw rodzin) przedsigbiorstw i go-
spodarstw rolnych pracujacych na wlasny rachunek w czgsci przeznaczonej na
wydatki konsumpcyjne (nieuwzgledniane przez EUROSTAT)*.

* E. Krynska, Kontraktowanie pracy, w: E. Krynska (red.) Elastyczne formy, ss. 100-103.
‘¢ S. Borkowska (red.), Rynek pracy, s. 238.

56



Na czgs$¢ kosztéw pracy wplywaja uzgodnienia negocjacyjne poszczegdlnych
0s0b, przedstawicieli zrzeszen i zwigzkéw zawodowych. Natomiast cze$¢ z nich jest
poza mozliwoscig jednostkowych badz zbiorowych ustalen, ale zawsze beda one
uwzgledniane przy zatrudnianiu pracownikow.

Czynnikiem niebywale istotnym s3 jednostkowe koszty pracy, ktore stanowig
o bezposrednim zwigzku pomiedzy wydajnoscia pracy a kosztami poniesionymi
na wyprodukowanie wartosci dodanej. Ich wzrost jest dowodem na zwigkszenie
udziatu pracownikow w zyskach wynikajacych z wytworzenia produktu. Taka
sytuacja jest mozliwa, gdy wzrosng ptace pracownikéw oraz gdy spadnie ich pro-
duktywnos$c¢®.

Wysokos$¢ kosztéw pracy ma bezposrednie znaczenie dla popytu na prace
oraz dla ksztaltowania si¢ bezrobocia. Im wyzsze koszty pracy, tym mniejsze
zatrudnienie i zwiekszone wyposazenie kapitalowe. Gdy koszty pracy s niskie,
to skfaniajg do zwigkszonej eksploatacji czynnika ludzkiego i tym samym spadku
bezrobocia®.

Aby w pelni zrozumie¢ wazko$¢ tematu, nalezy odwotac sie do jednostkowych
kosztow placy, ktore ukazuja, jaki udzial w catkowitym koszcie produkcji stanowia
naklady zwigzane z zaangazowaniem sily roboczej. O wielkosci kosztow pracy stano-
wig nie tylko koszty placy, lecz takze wydajnos¢ pracy. Czesto bywa tak, ze wysokie
koszty placy koreluja dodatnio z wysoka wydajnoscia pracy, co rekompensuje te
pierwsze. Warto zwrdci¢ uwage takze na tempo wzrostu plac. Jezeli jest ono szybsze
od wzrostu wydajnosci, to moze dojs¢ do spadku rentownosci przedsiebiorstwa,
zwolnien i wzrostu bezrobocia. Bezinwestycyjny wzrost produktywnosci pracowni-
kéw ma jednak ograniczone mozliwosci, a istotny przyrost produkcji czesto wymaga
od przedsigbiorcéw kosztownego doposazenia stanowisk pracy®.

Rolg pracodawcy jest zatem tak prowadzi¢ negocjacje w chwili przyjmowania
pracownika do pracy, by z jednej strony zacheci¢ go do decyzji o zatrudnieniu
w firmie, a z drugiej pozostawi¢ sobie margines na dokonanie motywacyjnego
wzrostu wynagrodzenia na podstawie obowigzujacych regul. Pracobiorca nato-
miast, §wiadomy obcigzen ponoszonych przez firme, wlasnej produktywnosci
i kompetencji, powinien swe oczekiwania negocjacyjne dostosowac¢ do istnieja-
cych warunkow.

Z punktu widzenia problematyki negocjacji w sprawie pracy najbardziej istot-
nym elementem tworzacym koszty pracy sa wynagrodzenia. Dzieje sie tak, gdyz
w teoriach ekonomicznych czgsto za pomoca placy ttumaczy sie zjawiska zwigzane
z rynkiem pracy i bezrobociem. Réwnoczesnie dobre zarobki s wskazywane na
pierwszym miejscu jako najwazniejszy element zwigzany z pracg™. W. Jarmotowicz

4 Tbidem, s. 239.

8 T. Budnikowski, Bezrobocie na swiecie i w Polsce, Instytut Zachodni, Poznan 2002, s. 38.
% Ibidem, ss. 41-42.

*0 Praca jako wartos¢, ibidem.
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podkresla, ze placa jest ceng pracy i stanowi wynagrodzenie za ustuge pracy'. Wielu
kandydatéw do pracy, udajac si¢ na negocjacje zwigzane z zatrudnieniem, swoje
wyobrazenie dotyczace warunkow zatrudnienia zaweza do wysokosci wynagrodze-
nia finansowego oraz ewentualnie $wiadczen pracowniczych. Warto wigc zwrocic
uwage na tak wazny czynnik, jakim jest wynagrodzenie, a obejmujacy zaréwno place
stalg i zmienng (wynagrodzenie finansowe), jak tez Swiadczenia pracownicze oraz
wynagrodzenia pozafinansowe (uznanie, pochwaly, osiagnigcia, rozwoj osobisty
itp.) czy wreszcie uczestnictwo w procesie zarzadzania®.

Wysoko$¢ wynagrodzen jest czesto ustalona na drodze przetargéw placowych
pomiedzy zwigzkami zawodowymi a przedstawicielami pracodawcow, czasami
réwniez reprezentantami strony rzagdowej. Determinujg je glownie kondycja go-
spodarki w skali makroekonomicznej, dotychczasowe stawki plac, sytuacja przed-
siebiorstwa oraz czynniki psychospoteczne ksztaltujace motywacje stron. Obok
nich szczegdlnie istotng oraz podstawowg role w ksztaltowaniu sie jednostkowych
wynagrodzen odgrywaja negocjacje pomiedzy pracobiorca i pracodawcs, ktdre sa
determinowane ich zachowaniami na rynku pracy, a jej formalnym przejawem jest
umowa zawarta pomiedzy stronami®.

Wynagradzanie jest jednym z narzedzi polityki kadrowej, a wykorzystywane jest
do realizacji - zgodnie z ujeciem P. Louarta — takich celow, jak dobér, utrzymanie,
kwalifikowanie pracownikéw, motywowanie do sprawnej i tworczej pracy oraz
tworzenie warunkéw do indywidualnego rozwoju pracownika®. Ponadto nalezy
zaznaczy¢, ze system wynagrodzen jest tak istotny dla wiekszosci z pracobiorcow,
gdyz pelni on funkcje motywacyjna, dochodows, spoteczng, natomiast z punktu
widzenia pracodawcy pelni on dodatkowo funkcje kosztowa>. By w pelni skorzysta¢
z mozliwosci oddzialywan, jakie daje system wynagrodzen, nalezy zwrdci¢ uwage na
znaczenie kazdego z elementéw dochodow dla realizacji celow zarzadzania kadrami
w przedsigbiorstwie. Badanie, jakie przeprowadzil B.R. Ellig, oraz ich weryfikacja
w warunkach polskich dokonana przez J. Orczyka, J. Szambelanczyka i R. Karasia
daja obraz wzmiankowanego problemu w odniesieniu do grupy zawodowej mene-
dzerow, a ich wyniki zamieszczone sg w tabeli 6.

1 W. Jarmotowicz, M. Twarowska, Makroekonomiczne aspekty funkcjonowania rynku pracy, w:
W. Jarmolowicz (red.), Rynek pracy w warunkach zmian ustrojowych, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej, Poznan 2003, s. 77.

2 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami, s. 497.

> W. Jarmotowicz, M. Knapinska, Polityka paristwa na rynku pracy w warunkach transformacji
i integracji gospodarczej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2005, s. 55.

% P. Louart, Kierowanie personelem w przedsigbiorstwie, Poltext, Warszawa 1995, ss. 22-25, za:
R. Karas, Elementy dochodow z pracy jako instrumenty realizacji wybranych celow zarzgdzania kadrami,
w: J. Orczyk (red.), Wybrane instrumenty zarzgdzania kadrami w Polsce w perspektywie integracji z Unig
Europejskqg, Zeszyty Naukowe, seria [, z. 255, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 1997.

» T. Kawka, Wynagradzanie pracownikéw, w: T. Listwan (red.), Zarzgdzanie kadrami, C.H. Beck,
Warszawa 2002, ss. 127-128.
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Tabela 6. Znaczenie elementéw dochod6w z pracy dla realizacji celow ZZL w USA i Polsce

Cele zarzadzania kadrami

Elementy dochodu z pra- pozyskiwanie stabilizowanie realizacja zadan
cyiich znaczenie
USA - Polska - USA - Polska - USA - Polska -
znaczenie | ranking | znaczenie | ranking | znaczenie | ranking
Placa zasadnicza wysokie 1 wysokie 1 $rednie 1
Swiadczenia menedzerskie niskie 2 $rednie 2 niskie 4
Swiadczenia pracownicze niskie 5 $rednie 5 niskie 5
Premia krétkookresowa wysokie 4 $rednie 4 wysokie 3
Premia dtugookresowa $rednie 3 wysokie 3 $rednie 2

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R. Kara$, Elementy, ss. 55-83.

W procesie negocjacji w sprawie pracy jest realizowany cel pozyskiwania pra-
cownika i jak wynika z powyzszego zestawienia, w USA szczegdlne znaczenie ma
placa zasadnicza oraz premia krétkookresowa, natomiast w Polsce ceniona jest
podobnie placa zasadnicza oraz $wiadczenia menedzerskie. W zwigzku z tym ne-
gocjujacy przedstawiciel pracodawcy powinien skupi¢ sie zwlaszcza na wskazanych
elementach dochodéw. Odwotywanie si¢ do pozostatych, odgrywajacych mniejsza
role w pozyskiwaniu menedzeréw, elementéw dochoddw nie odniesie pozadanych
efektow, a negocjacje moga zakonczy¢ sie fiaskiem. Znajomo$¢ powyzszych prawi-
dfowosci stanowi istotny warunek skutecznos$ci prowadzonych negocjacji. Zastana-
wiajaca moze by¢ rozbiezno$¢ pomiedzy preferencjami menedzeréw z USA i Polski.
Rozbiezno$¢ ta jest bardziej zrozumiata, gdy doda sie, ze $wiadczenia menedzerskie
mogly>® w $wiadomosci polskich menedzeréw pelni¢ funkcje prestizowa, dzieki
ktorej potwierdza si¢ wlasny status.

Warunkiem prowadzenia skutecznych negocjacji jest rowniez znajomos¢ obo-
wiazujacych przecigtnych wynagrodzen, co stanowi punkt odniesienia, a opracowy-
wane przez rozne serwisy listy plac moga by¢ niezaleznym kryterium, do ktérego
strony rozmow mogg sie odwota¢. Sprzyja to rozmowom w stylu rzeczowym i jest
warunkiem fair play w zainicjowanych stosunkach pracowniczych. Nie nalezy jed-
nak prowadzi¢ rozméw w oderwaniu od obowiazujacego w organizacji systemu
wynagrodzen, ktérego sprawiedliwos¢ i przejrzysto$¢ jest jednym z czynnikéw
ksztaltujacych zadowolenie z placy, co z kolei stabilizuje pozyskany personel.

* Badania przeprowadzono w Polsce w pierwszej potowie lat 90., co moze przyczynic si¢ do zmian
obrazu preferencji dominujacych w obecnej dekadzie. Ponadto istniala duza rozbiezno$¢ pomiedzy
przedstawicielami réznych sektorow pod wzgledem waznoéci tego czynnika. Dodatkowo przebada-
no bardzo odmienne pod wzgledem mozliwo$ci wynagrodzen sektory, co utrudnialo wyciagniecie
spojnych wnioskow.
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2.1.6. Wybrane koncepcje rynku pracy

Wirdéd koncepcji rynku pracy mozna wyréznic zaréwno takie, ktore thumacza zasa-
dy jego dzialania w skali makro-, jak i mikro-. Wiele z nich powstato jako krytyka
tradycyjnych teorii neoklasycznych czy keynesizmu. Poniewaz bogactwo koncepcji
i obszernos$¢ zagadnienia jest bardzo duza, zostaly wybrane te sposrod nich, ktore
wydaja si¢ szczegdlnie istotne i posiadaja moc objasniajaca zagadnien zwigzanych
Z negocjacjami w sprawie pracy.

2.1.6.1. Teoria poszukiwan na rynku pracy

Koncepcja ta stanowi mikroekonomiczne uzupelnienie rozwazan natury makro-
ekonomicznej prowadzonych przez E. Phelpsa i M. Friedmana, zawartych w teorii
naturalnej stopy bezrobocia, i zalicza si¢ ja do nowej mikroekonomii.

By méc dokladniej opisac zjawiska zachodzace na rynku pracy, zrezygnowano

z istotnego zalozenia méwigcego o doskonatlej konkurencji na nim, a mianowicie

przekonania o pelnej informacji obu stron zaangazowanych w proces pracy. Tym

samym rynek pracy stal si¢ nieprzejrzysty, co oznacza, ze ani pracodawcy, ani pra-
cobiorcy nie posiadajg pelnej informacji na temat oferowanych warunkéw pracy

(gléwnie placy) przez inne podmioty gospodarcze i w innych regionach. Pracobiorcy,

chcac podjaé trafng decyzje, musza zgromadzi¢ okreslong liczbe informacji na te-

mat rynku pracy, stawianych wymagan kwalifikacyjnych i oferowanych warunkéw
pracy. Proces ten nie moze trwac jednak zbyt dlugo, gdyz penetracja rynku wiaze si¢

z kosztami ponoszonymi przez poszczegélne jednostki, co w pewnym momencie

naklania je z jednej strony do sformutowania, a z drugiej — do przyjecia oferty pracy”.
By zda¢ sobie sprawe z zachowan pracodawcéw i pracobiorcéw na rynku pracy,

nalezy przyjrze¢ si¢ nastepujacym zalozeniom opisywanej teorii:

1. Wisrod ofert rynku pracy zaznacza si¢ zréznicowanie co do wymagan kwalifika-
cyjnych stawianych przez pracodawcoéw, jak tez oferowanych przez nich stawek
plac. Im wyzsze kwalifikacje sa oczekiwane, tym wiekszego wynagrodzenia moze
spodziewac si¢ poszukujacy pracy.

2. Osoby poszukujace pracy posiadaja zréznicowany poziom kwalifikacji, co po-
ciaga za sobg takze réznice w aspiracjach ptacowych.

3. Poniewaz kandydat do pracy nie zna ofert znajdujacych sie na rynku, musi roz-
poczaé proces poszukiwan na rynku pracy. Co wigcej, efektywnos¢ poszukiwan
zalezy od dysponowania przez niego wolnym czasem. W tym celu powinien
zwolni¢ sie z dotychczasowej pracy i zosta¢ bezrobotnym - powstaje tym samym
search unemployment.

4. Ponadto poszukujacy pracy dazy do maksymalizacji wlasnych korzysci. Pene-
tracja rynku pracy wiaze si¢ zaré6wno z kosztami ponoszonymi przez kandydata

7 E. Krynska, Wybrane teorie, ss. 44; E. Kwiatkowski, Bezrobocie. Podstawy teoretyczne, PWN,
Warszawa 2002, ss. 155-156.
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(czasowa rezygnacja z dochoddw, koszt wystania ofert, zamieszczania ogloszen,

dojazdow itp.), jak i z korzysciami mozliwymi do osiagniecia (gléwnie zdobycie

lepiej platnej pracy, ale takze lepszy wypoczynek). Zgodnie z zalozeniami ra-
chunku kosztéw i zyskéw poszukiwania prowadzone sg tak dtugo, az krancowe
koszty poszukiwan zréwnaja sie z kranncowymi korzys$ciami z nich ptynagcymi®.

W celu wytlumaczenia zjawisk na rynku pracy zaklada si¢ istnienie wielu sub-
rynkéw, ktore funkcjonujg wedtug zalozen modelu konkurencyjnego, a alokacja
pomiedzy nimi moze odbywac si¢ jedynie poprzez mechanizm cenowy. Giéwne
dzialania zainteresowanych znalezieniem pracy beda polegaty na pozyskaniu od-
powiedniej ilo$ci informacji z innych subrynkéw, a dlugotrwato$¢ przeplywu in-
formacji i niewydolno$¢ tego procesu moze doprowadzi¢ do trwalej nieréwnowagi
na rynku pracy®.

Teoria poszukiwan na rynku pracy stara si¢ ukaza¢ mechanizm podejmowania
decyzji przez pracodawcédw i pracobiorcow. Ttumaczy takze, dlaczego niektdrzy
bezrobotni zwlekaja z podjeciem pracy i wydtuzaja okres pozostawania bez pracy.
Skupia si¢ ona réwnocze$nie na podazowej stronie pracy, minimalizujgc znacze-
nie popytu na nia, co utrudnia doglebng analize obserwowalnych w gospodarce
zjawisk®.

Trudno takze zgodzic si¢ z zalozeniem, ze osoba poszukujaca pracy, rezygnujac
z dotychczasowo wykonywanego zajecia, zwigksza swe szanse na znalezienie lep-
szej oferty. Zwlaszcza ze - jak dowodzg badania empiryczne - bezrobotni sg gorzej
postrzegani przez potencjalnych pracodawcow, ktdrzy sa bardziej sklonni zatrudni¢
osobe aktualnie pracujaca anizeli pozostajaca bez pracy.

Warto podkresli¢, ze teoria poszukiwan na rynku pracy zwraca uwage na proces
gromadzenia informacji, ktory jest niezbedny podczas prowadzenia negocjacji
w sprawie pracy. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze czesto w rozwazaniach pojawia sie
znak réwnosci pomiedzy lepsza praca a wyzsza placg, co wydaje si¢ duzym man-
kamentem tej teorii. Natomiast rozszerzenie zbioru elementéw sktadajacych si¢ na
lepsza prace (warunki pracy, miejsce pracy, prestiz, mozliwo$¢ samorealizacji itp.)
moze zaowocowac pelniejsza mozliwoscig wykorzystania jej w analizie negocjacji
prowadzonych na rynku pracy.

2.1.6.2. Teoria niepisanych kontraktow

Teoria niepisanych kontraktéw powstata w latach 70. XX wieku i byla rozwijana
w okresie pozniejszym. Glowni jej tworcy to M.N. Baily, D.E Gordon, C. Azariadis,
a takze S. Grossman, O.D. Hart oraz A. Manning.

Kluczowym zalozeniem tej teorii jest nawigzanie nieformalnej umowy pomig¢dzy
pracodawcg a pracobiorcg, ktérej zadaniem jest zminimalizowanie czynnika ryzyka

8 E. Kwiatkowski, Bezrobocie, ss. 156-157.

* E. Krynska, Wybrane teorie, ss. 46-47.
% E. Kwiatkowski, Bezrobocie, ss. 170-171.
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powiazanego z niepewnoscia zatrudnienia. Ryzyko to rozklada si¢ nieréwnomier-
nie pomiedzy podmiotami na rynku pracy i szczegélnie obcigza pracobiorcow,
co jest zwigzane z trudnoscig dywersyfikacji posiadanych przez nich zasobdw.
Przyczyny tego nalezy upatrywaé w niemoznosci — z wyjatkiem przedstawicieli
niektérych profesji — réwnoczesnego zatrudnienia u kilku pracodawcow. Grozi
to, wraz z ostabieniem koniunktury, pogorszeniem sytuacji zatrudnionych osdb.
Sytuacja pracodawcy jest korzystniejsza, gdyz swa dzialalnoscig moze objac rézne
dziedziny. Powoduje to, ze przejmuje on w wigkszym stopniu ryzyko zwigzane
z zatrudnianiem pracownikow.

Pracodawcy, przyjmujac na siebie ryzyko wynikajace z wahan zyskow, godza si¢
na stale place, co jest cenne dla zatrudnionych, lecz réwnoczesnie godza sie oni na
zwolnienia w okresie ztej koniunktury.

W koncepcji tej wystepuje takze element ubezpieczeniowy, gdyz w wynagrodze-
niu (W) pracownikéw istnieje sktadka ubezpieczeniowa (SU), co tacznie jest rowne
krancowemu przychodowi pracy (KPP) (W = KPP - SU). Wynagrodzenie ptacone
przez pracodawce w okresie prosperity jest mniejsze o wartos¢ SU od KPP, co umoz-
liwia w okresie pogorszenia koniunktury wycene (W) wigkszego o zgromadzona
(SU) od (KPP). Gdy sytuacja firmy drastycznie si¢ pogorszy, pracownicy godza
sie na zwolnienie, co wiecej — s3 niemobilni, czekajac na mozliwo$¢ powtérnego
zatrudnienia przez ten sam podmiot gospodarczy®'.

Teoria niepisanych kontraktéw rzuca dodatkowe §wiatlo na problem negocjacji
na rynku pracy, gdyz uzmystawia nieréwnomierne ryzyko zwiazane z podpisaniem
umowy i réwnoczesnie wskazuje na ograniczenie szans na renegocjacje umow,
w ktérych argumentem mialaby by¢ poprawa prosperity firmy. Istotne jest takze
to, ze zwrocono uwage na nieformalny czynnik zawieranych umoéw, co przyszli
negocjatorzy moga w bardziej $wiadomy sposdb wykorzysta¢ przy ksztaltowaniu
kontraktéw na rynku pracy.

2.1.6.3. Teoria insider-outsider

Teoria ta, powstala pod koniec lat 80. za sprawg A. Lindbecka i D.J. Snowera oraz
O. Blancharda i L. Summersa, zaktada istnienie dwdch grup pracownikéw. Jedna
z nich, insiders, to swoi, zatrudnieni w firmie i na og6t zrzeszeni w zwiazkach, przez
co majg duzy wplyw na przebieg negocjacji ptacowych. Natomiast outsiders, czyli
obcy, to potencjalni pracownicy niezrzeszeni i bezrobotni ubiegajacy sie o zatrud-
nienie. Podzial ten jest jednak nieostry, gdyz do swoich zalicza si¢ takze pracownikéw
okresowo zwolnionych (temporarily laid-off). Do wzrostu znaczenia i sily pierwszej
grupy przyczyniaja si¢ duze koszty zwigzane z rotacja personelu, obejmujace poszu-
kiwanie, wybdr, wdrazanie i szkolenia nowych pracownikéw, a takze koszty zwolnien

1 E. Kwiatkowski, Bezrobocie, ss. 174-179; W. Jarmolowicz (red.), Gospodarowanie pracg we

wspélczesnym przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Forum Naukowe, Poznan 2007,
ss. 141-142.
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pracownikéw zatrudnionych, co jest wykorzystywane i ma swoje odzwierciedlenie
w wysokich ptacach swoich. Wynika to z przekonania, ze zatrudnieni w przedsie-
biorstwie nie moga by¢ latwo zastapieni przez osoby z zewnatrz, gdyz fluktuacja
kadry jest kosztowna dla pracodawcy. Prowadzi to do wymuszania przez swoich
plac na poziomie wyzszym od wynikajacych z fazy cyklu koniunkturalnego. Ponadto
grupa ta zwieksza swojg sile przetargowa przez zagrozenie odmowy wspolpracy
z osobami, ktore pochodza z grupy obcych, a ktére mogliby zatrudni¢ pracodawcy.
Stwarza to mozliwos¢ obnizenia produktywnosci tych drugich.

Trzeba podkredli¢, ze obcy pozostang bezrobotni dopdty, dopdki réznica wyna-
grodzen obcych i swoich nie przekroczy calkowitych kosztéw wymiany pracow-
nikéw. Ponadto ptace swoich sg w duzej mierze odizolowane od zewnetrznych
warunkow rynku pracy i wplywu oczekiwan ptacowych obcych, co pozwala na
wytlumaczenie sztywnosci plac realnych.

Swoi dbaja gléwnie o wlasne interesy i starajg si¢ wynegocjowac taki poziom
wynagrodzen, ktory zapewni im staly poziom zatrudnienia — oczywiscie w przy-
padku stabilnosci rynku pracy. Gdy sytuacja na nim ulegnie pogorszeniu, dojdzie
do zwolnienia pewnej liczby pracownikéw, a do renegocjacji placowych przystapi
juz zmniejszona liczba swoich. Poniewaz oddzialywanie obcych ma niewielka
sile, liczebnos¢ pracujacych moze ustali¢ sie na zmniejszonym poziomie nawet po
ustgpieniu niekorzystnych czynnikéw. Natomiast zmniejszona liczba swoich wy-
negocjuje wynagrodzenie na zwiekszonym poziomie®. Teoria ta rzuca $wiatto na
problem selektywno$ci i odmiennych regut dzialania polityki personalnej w przed-
siebiorstwie wobec réznych grup pracowniczych®, co moze stac si¢ zarzewiem
konfliktu i przyczyniac sie do frustracji zatrudnionych.

Teoria insider-outsider zwraca uwage na konflikt intereséw pomiedzy zatrud-
nionymi i bezrobotnymi, wykazuje tez przewage negocjacyjna tych pierwszych
i niewielkie szanse w negocjacjach w sprawie pracy tych drugich. Nalezy podkresli¢,
iz w jej mysl istnieje dualno$¢ zbioru 0séb negocjujacych w sprawie pracy i co si¢
z tym wigze — przyjete przez nich strategie i oczekiwania powinny by¢ odmienne.
Praktyka gospodarcza jednak nie pozwala na bezkrytyczne zastosowanie tej teorii
do tlumaczenia zjawisk istniejacych na wolnym rynku, gdyz sg tworzone nowe pod-
mioty gospodarcze badz nastepuje silny rozwdj i ekspansja juz istniejacych a w tych
warunkach swoi, bronigc dostepu do miejsc pracy, nie maja sily powstrzymania
procesow rozwoju.

2.1.6.4. Elementy ekonomii informacji na rynku pracy

Inne warte przytoczenia, a w ciekawy sposob naswietlajace omawiang problematyke,
sg zagadnienia dotyczace ekonomii informacji.

2 E. Krynska, Wybrane teorie, ss. 56-60; E. Kwiatkowski, Bezrobocie, ss. 196-203.
8 W. Jarmolowicz (red.), Gospodarowanie, ss. 146-147.
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Zgodnie z nimi informacje zdobywane przez podmioty dziatajace na rynku pra-
cy s3 dobrem odmiennym niz wszystkie pozostale, a szczegdlnie wazny jest zwrot
z inwestycji w informacje i wiedze. Kazda z nich jest inna, a nabywca nie moze jej
od razu oceni¢, nie moze tez zakupi¢ dwukrotnie tej samej informacji, gdyz nie
bedzie ona wtedy nowa i nieznana.

Wraz z zatrudnieniem uzyskanym przez pracownika pojawia si¢ pokusa ha-
zardu moralnego, powodujacego, ze zaréwno pracownik, jak i pracodawca moga
dopuszczac sie naduzy¢. W przypadku tego pierwszego wynika to z niemoznosci
catkowitej kontroli wykonywanej przez niego pracy, co prowadzi¢ moze do bume-
lanctwa. Niska ptaca, réwna placy réwnowazacej rynek, nie sklania pracownikéw
do wysitku, gdyz kara w postaci utraty pracy i dochoddw z niej jest dla nich mato
dotkliwa. Forma przeciwdziatania temu niekorzystnemu zjawisku jest wprowadzenie
placy motywujacej, ktorej strata jest powaznym ciosem dla pracownika i sktania go
do wigkszej wydajnosci. Pracodawcy dodatkowo, chociaz niedoskonale, monitoruja
wysitek zatrudnionych, ponadto im pewniejsza jest pozycja firmy na rynku, na co
ma wplyw rzetelno$¢ pracy, tym gwarancje placy sa wigksze. Istnieje tez postulat
pobierania kaucji od zatrudnianych, ktéra przepadataby w momencie zwolnienia
i udowodnienia bumelowania. Jednakze taka praktyka moze spowodowac niestusz-
ne oskarzenia, a $rodka zaradczego upatruje si¢ w obiektywnym audycie poziomu
wykonania obowigzkow.

Ekonomia informacji wprowadza takze pojecie signalingu, opisane po raz pierw-
szy przez M. Spence’a. Zauwazono mianowicie, ze na wielu rynkach pracodawca nie
moze oceni¢ w pelni kwalifikacji kandydatéw do pracy, a mozliwe staje sie to dopiero
po jakims$ czasie od momentu zatrudnienia. Decyzja o zatrudnieniu danej osoby
jest wiec podejmowana w warunkach niepewnosci, a przestanki, ktérymi kieruje
sie pracodawca, zalezg od rodzaju informacji przekazywanych przez kandydata.
Mozna wérdd nich wyrdzni¢ indeksy (cechy niezmienne, niepodlegajace korekcie,
takie jak wiek, ple¢, rasa) oraz sygnaly (cechy zalezne od pracownika, a obejmujace
na przyklad wyksztalcenie, umiejetnosci). Na ich podstawie pracodawca wyznacza
kandydatowi poziom wynagrodzenia. Nalezy zaznaczy¢, ze kandydat do pracy,
pragnac zadba¢ o wlasciwy poziom sygnatéw, generuje koszty konieczne do ponie-
sienia. Na ile potencjalny pracobiorca zechce ponosi¢ wydatki zwiazane z nabyciem
poszukiwanych cech, zalezy od mozliwosci uzyskania ich zwrotéw z odpowiednio
wysokiego wynagrodzenia. Istotne jest tez to, by pracownicy o wyzszych kwalifika-
cjach wybierali takie sygnaty (najmniej kosztowne), ktére pozwola na ich skuteczne
odrdznienie od mniej wykwalifikowanych kandydatow®.

Dla 0s6b chcacych prowadzi¢ negocjacje na rynku pracy wyzej ukazane zato-
zenia sg bardzo istotne, gdyz wraz ze wzrostem oczekiwanych przez pracodawce

¢ K. Saczuk, Wybrane zagadnienia ekonomii informacji a rynek pracy, Bank i Kredyt, maj/2003,
ss. 25-31.
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sygnalow roénie pozycja przetargowa danego kandydata. Wybory czynione przez
zainteresowanych po prezentacji profilu ubiegajacego si¢ o prace czy proponowa-
nego stanowiska w przedsiebiorstwie mozna przyréwnac do fazy prezentacji oferty
w procesie negocjacji. Druga strona moze zazadac jej ulepszenia, polegajacego na
przyktad na zobowigzaniu do odbycia wskazanych szkolen przez kandydata badz
zmianie zakresu wymagan stawianych przez pracodawce wobec potencjalnego
pracownika. Istnieje mozliwo$¢, ze oferta bedzie zbyt bogata, a oczekiwana placa
zawyzona i wtedy moze si¢ okaza¢, ze koszty poniesione na ksztattowanie wlasnych
kwalifikacji si¢ nie zwrdcg, a nawet nie otrzyma si¢ propozycji zatrudnienia.

By uniknaé powyzszej sytuacji, pracodawcy stosuja screening, polegajacy na
rozréznianiu typdw potencjalnych pracownikéw. W ujeciu prezentowanym przez
J.E. Stiglitza pracodawcy oferujg zréznicowane formy kontraktow, w ktérych wraz
ze wzrostem wymagan wzrasta proponowane wynagrodzenie. Doprowadza to do
sytuacji, w ktdrej pracownikom o nizszej produktywnosci nie oplaca si¢ ubiega¢
o kontrakty adresowane do 0sdb o wyzszej produktywnosci. Kandydat poprzez
wybor okreslonego kontraktu ujawnia swoj typ. Odpowiednio skonstruowana ofer-
ta staje si¢ wiec metoda doboru kandydatéw. Inng wskazéwka przy prowadzeniu
screeningu moze by¢ informacja o poziomie, typie i miejscu edukacji kandydata.
Jest ona istotna zwlaszcza na poczatku kariery, z czasem nastepuje jej zamiana na
informacje ptynace z obserwacji pracy wykonywanej przez pracownika®. Omawiany
proces polaryzuje w coraz wigkszym stopniu rynek pracy i w rezultacie doprowadza
do podziatu na segmenty wtdrny i pierwotny®.

Metody selekcyjne pozostajace w gestii pracodawcy, ktére moze on zastosowac
w procesie doboru, s3 ograniczone, ponadto nie zawsze oplaca si¢ z nich korzystac,
gdyz ich wyniki (jezeli zostang ujawnione) moga by¢ sygnatem dla innych konku-
rencyjnych firm o wysokiej jakosci kandydata oraz orezem przetargowym dla niego
samego w negocjacjach w sprawie pracy.

2.2. Prawne uwarunkowania prowadzenia negocjacji w spra-
wie pracy

Omawiajac ramy prawne prowadzenia negocjacji w sprawie pracy, nalezy podkre-
8li¢, ze zgodnie z zasadami gospodarki rynkowej oraz zasadami prawa pracy UE
ustawodawstwo okresla minimum ochrony pracy, a pozostate interesy pracownicze

& K. Saczuk, Wybrane zagadnienia, ss. 32-34.

% E. Krynska, Podzialy rynku, ss.15-30. Segment pierwotny charakteryzuje si¢ pracg w dobrych
warunkach, dobrym uposazeniem, o mozliwosciach awansu zawodowego i placowego. Praca taka
gwarantuje wysoki prestiz i stabilno$¢ zatrudnienia. Sektor wtdrny natomiast nie daje takich mozli-
wosci, praca jest nisko platna, bez stabilizacji oraz szans na rozwdj i awans.
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zabezpieczajg uklady zbiorowe oraz indywidualne umowy o prace”. Tym samym
nastepuje powr6t do zasad okresu miedzywojennego, dowartosciowanie umow
o prace i ukladéw zbiorowych. Pociaga to za sobg koniecznos¢ wzbogacenia umow
o prace o ich umowne warunki wynikajace z woli stron, tym samym podlegajace
negocjowaniu®. Prawo dopuszcza wigc wynegocjowanie korzystniejszych warun-
kow wspolpracy, anizeli przewiduje to kodeks pracy, chociaz gotowos¢ do takiego
dziatania wéréd debatujacych stron jest ograniczona. Podczas ustalania warunkéw
wspolpracy mozna na przykiad rozmawiac o korzystniejszym wymiarze urlopu, niz
zaklada art. 154 kodeksu pracy. Jednakze - jak wynika z badan autorki - zaledwie
18,5% pracodawcow deklarowato podejmowanie takiego tematu z kandydatami,
a 11,3% prowadzito negocjacje z nim zwigzane. Pomimo Ze z prawnego punktu
widzenia takie porozumienie jest mozliwe®’, moze by¢ ono jednak niedogodne dla
pracodawcy.

Zdarza si¢ tez, ze obawa zrobienia niekorzystnego wrazenia i w efekcie odrzu-
cenie kandydatury powstrzymuje wielu aplikantéw przed probami polepszenia na
swoja korzy$¢ zapisow w umowie o prace. Jest to w pewnym stopniu potwierdzone
przez badania autorki zaprezentowane w czesci empirycznej pracy, z ktérych wynika,
ze skuteczno$¢ kandydatéw na rynku pracy jest powigzana ujemnie ze stopniem
znajomosci prawa pracy.

2.2.1. Funkgcje i zrodla prawa pracy

Negocjacje w sprawie pracy sa po cze$ci warunkowane czynnikami prawnymi
oraz zabezpieczeniami spolecznymi obowigzujacym w danym systemie prawnym.
W polskim systemie prawnym prawo pracy jest traktowane jako samodzielna gataz,
ale wywodzaca si¢ z prawa cywilnego”. Nalezy podkresli¢, ze zasadniczg funkcja
prawa pracy jest ochrona stabszego ekonomicznie i socjalnie pracownika bedacego
strong w stosunku pracy. Jego gorsza pozycja wynika z relacji zaleznosci pomiedzy
nim a pracodawcg, a polskie prawo pracy chroni strone stabszg poprzez obowiagzu-
jace normy i swoisty mechanizm jego dzialania. I tak na przyktad postanowienia
umow o prace mniej korzystne dla pracownika, niz przewiduje to kodeks pracy
badz inne ustawy, s3 z mocy kodeksu pracy’’ niewazne. Ponadto, by chroni¢ interes
pracownika, prawo pracy kumuluje sankcje wobec pracodawcy za nieprzestrzeganie
prawa na szkode pracownika.

¢ Zob. W. Muszalski, Indywidualne umowy o prace, Panistwo i Prawo, 10/2004.

% W. Muszalski, Jawne wady ustawodawstwa pracy, Praca i Zabezpieczenia Spoteczne, 2/2005,
ss. 8-10.

% M.T. Romer, Prawo pracy. Komentarz, wyd. 4, LexisNexis, Warszawa 2010, ss. 910-911.

7 'W. Siuda, Elementy prawa dla ekonomistéw, Wydawnictwo Naukowe Contact, Poznan 2009,
s. 291

' Kodeks pracy, art. 18, Wydawnictwo Agora, Warszawa 2010, ss. 57-59.
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Kolejng istotng funkcja prawa pracy jest funkcja organizacyjna, ktéra ma zapew-
ni¢ prawidlowy, niezaburzony przebieg procesu pracy oraz jego wysoka efektywnos¢.
Lezy to gtéwnie w interesie pracodawcy, ale i pracownik czerpie z niej korzysci,
mogac zyska¢ wysokie wynagrodzenie i satysfakcje z pracy.

Funkcja wychowawcza prawa pracy sprzyja ksztalttowaniu pozytywnych postaw
pracownikow wobec pracy, pracodawcow wobec zatrudnianych oraz reszty spo-
tecznosci wobec stosunku pracy, zwlaszcza tej niezaangazowanej w stosunki pracy.

Natomiast funkcja rozdzielcza polega na wplywaniu na rozdziat srodkéw prze-
znaczonych na place, ubezpieczenia spoteczne i $wiadczenia socjalne”.

Warto tez wspomnie¢ o zrodlach prawa pracy, do ktérych zalicza si¢ zrédla
powszechne (Konstytucja RP, kodeks pracy uchwalony ustawg z dnia 26 czerwca
1974 roku, z dalszymi nowelizacjami, inne ustawy, ratyfikowane umowy miedzy-
narodowe i rozporzadzenia) oraz specyficzne (uklady zbiorowe pracy, oparte na
ustawie porozumienia zbiorowe, regulaminy, statuty)”. Kodeks pracy reguluje
wszelkie podstawowe zagadnienia zwigzane ze stosunkami pracy, takie jak zasady
prawa pracy, formy nawigzywania i rozwigzywania stosunkéw pracy, wynagrodze-
nia za prace, obowiazki pracownika i pracodawcy, odpowiedzialnos¢ materialng
pracownika, urlopy pracownicze, réwne traktowanie zatrudnionych, zatrudnianie
mlodocianych, zasady bezpieczenstwa i higieny pracy, uklady zbiorowe pracy czy
zasady rozstrzygania sporéw miedzy stronami’. Ponadto Polska dokonala harmo-
nizacji wlasnego prawa pracy z tym obowigzujacym w Unii Europejskiej, a jednym
z najwazniejszych aktow europejskiego prawa pracy jest rozporzadzenie dotyczace
swobodnego przeplywu pracownikéw w ramach UE oraz réwnego ich traktowania™.

2.2.2. Formy nawigzywania wspoélpracy

Formy wspotpracy pomiedzy pracownikiem a pracodawca moga by¢ bardzo
zréznicowane, a ich wybor zalezy od pozycji ubiegajacego si¢ o prace kandydata,
charakteru i standingu organizacji pracodawcy, a takze umiejetnosci negocja-
cyjnych stron. Ponadto moga by¢ regulowane zaréwno przez prawo pracy, jak
i prawo cywilne.

Podstawowg forma wspoélpracy jest nawigzanie stosunku pracy powodujacego, ze
pracobiorca jest zobowigzany do osobistego i zgodnego z poleceniami pracodawcy
$wiadczenia pracy okreslonego rodzaju i na okreslonym stanowisku, pracodawca

2 R. Borek-Buchajczuk, A. Kosut, J. Ligaj, T. Liszcz, M.R. Lysiak, W. Perdeus, Zarys prawa pracy,
Wydawnictwo Verba, Lublin 2004, ss. 23-25.

7 A. Kisielewicz, Zarys prawa pracy i ubezpieczeti spotecznych, wyd. 5 zmienione, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Prawa i Administracji, Przemys$l-Rzeszow 2009, ss. 33-36; R. Borek-Buchajczuk i in.,
Zarys, ss. 26-41.

7 Kodeks pracy, passim.

7> R. Borek-Buchajczuk i in., Zarys, ss. 26-49.
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natomiast ma stworzy¢ ku temu odpowiednie warunki, wyptaca¢ wynagrodzenie
iudziela¢ $wiadczen dodatkowych. Pracownik jest podporzadkowany pracodawcy,
ktory ponosi ryzyko zwigzane z wykonywaniem przez zatrudnionego pracy (gospo-
darcze, techniczne, osobowe, socjalne), ten z kolei musi wykonywac prace osobiscie,
majac obowiazek starannego dzialania w trakcie jej $wiadczenia. Ponadto tylko
niektore dziatania powodujg nawigzanie stosunku pracy, a naleza do nich zawarcie
umowy, mianowanie, powolanie, wybor’.

Kodeks pracy daje wskazéwki co do formy i minimalnej treéci zawieranych
umow o prace. W tresci powinny zosta¢ zawarte takie informacje, jak okreslenie
stron umowy, rodzaj umowy, data jej zawarcia, wskazanie warunkéw pracy i placy,
aw szczegolnosci miejsce wykonywania pracy, wymiar czasu pracy, wynagrodzenie
i jego skiadniki, termin rozpoczgcia pracy. Ponadto umowa o prace powinna by¢
zawarta na pi$mie najpdzniej w ciagu 7 dni od dnia jej zawarcia”.

Wspomniane wyzej umowy o prace moga miec charakter terminowy, do ktérych
zalicza sie umowy na okres probny, na czas okreslony oraz na czas wykonywania
okreslonej pracy, jak tez charakter bezterminowy, czyli na czas nieokreslony. Ich
wybor podlega¢ moze negocjacjom, chociaz stowo decydujace miewa na ogét pra-
codawca. Pracownik, ktéry przepracowal w firmie czas prébny, bywa zatrudniany
na czas okreslony, i wlasnie ten typ umowy jest w Polsce bardzo popularny. Czas
wygasniecia takiej umowy jest wskazany przy jej zawieraniu, a dodatkowo umowa
taka moze zosta¢ rozwigzana bez przeprowadzania skomplikowanych procedur.
Z punktu widzenia pracownika ten rodzaj umoéw nie jest do konca korzystny, dla-
tego ustawodawca ogranicza dopuszczalng liczbe zawierania kolejnych uméw po
sobie. Umowa na czas zastepstwa jest wygodna dla pracodawcy, gdyz zatrudnia
pracownika, ktéry podczas na przyklad urlopu macierzynskiego, wychowawczego
czy zdrowotnego wykonuje prace zastepowanej osoby. Z chwilg jej powrotu umowa
wygasa. Gdy termin wykonania pracy jest trudny do sprecyzowania, pracodawca
moze zawrze¢ umowe na czas wykonywania okreslonej pracy, na przyktad bilansu
ksiggowego, zbioru ptodéw rolnych. Z punktu widzenia pracownika najkorzystniej-
sza jest umowa na czas nieokreslony. Dzieki niej tworzy si¢ najwigksza wiez prawna
i warunki stabilizacji zatrudnienia. Ponadto rozwigzanie umowy jest obarczone
wymogami przestrzegania procedur’.

W tabeli 7 zamieszczono typowe i nietypowe formy zatrudnienia, ktére moga
by¢ zawierane zardwno na podstawie prawa pracy, jak i prawa cywilnego. Jednakze
w tym drugim przypadku zatrudniony traci wiele przywilejow wynikajacych z nie-
stosowania ochrony pracownicze;j.

76 'W. Siuda, Elementy, s. 292; R. Borek-Buchajczuk i in., Zarys, ss. 62-65.

77 Kodeks pracy, art. 29, s. 63.

¢ M. Stojek-Siwinska, Mam juz pracg! Prawo w pracy, ABC a Wolters Kluwer business, Warszawa
2007, ss. 23-28.
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Tabela 7. Typowe i nietypowe formy zatrudnienia

Formy zatrudnienia

typowe

nietypowe

dla pracobiorcy

— umowa o prace na czas nieokres$lony —| — zatrudnienie pracownicze - umowy na czas okreslony, czes¢
tworzy najtrwalsza wieZ prawng miedzy |  etatu, elastyczne formy zatrudnienia
stronami. Stwarza najwi¢ksza ochrong | — zatrudnienie niepracownicze — umowy cywilno-prawne
stosunku pracy, jest najkorzystniejsza | (umowa zlecenie, umowa o dzieto, umowa agencyjna)

— umowy o prace nakladcza

— samozatrudnienie - jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza

— kontrakt menedzerski - umowa o $wiadczenie ustug z du-
zym zakresem swobody dzialania

Zrédlo: M. Stojek-Siwiniska, Mam juz prace, s. 10.

Kazde z przyjetych rozwigzan ma zaréwno wady, jak i zalety, o ktérych nalezy
pamietac, przystepujac do negocjacji. Sg one scharakteryzowane w tabeli 8.

Tabela 8. Zalety i wady r6znych form zatrudnienia

Typ
zatrudnienia

Charakterystyka zalet i wad zatrudnienia

Umowa o prace
zalety

stala praca i pensja, pracodawca oplaca sktadki ZUS i $wiadczenia socjalne,
prawo do urlopu wypoczynkowego i innych dni wolnych przewidzianych
przez prawo pracy

wady

przywiazanie do jednego pracodawcy, ktéry kontroluje dziatania, czgsto wy-
magana zgoda pracodawcy przy podejmowaniu dodatkowego zatrudnienia,
brak swobody co do miejsca i czasu wykonywania pracy, trudniej zerwaé
wspOtprace niz przy innych formach zatrudnienia

Umowa-zlecenie
zalety

swoboda w sposobie wykonywania pracy, brak stosunku podporzadkowania
wobec zleceniodawcy, mozliwos¢ fatwego rozwigzania umowy, korzystne
koszty uzyskania przychodu

wady

brak przywilejow pracowniczych, nie przystuguje urlop wypoczynkowy, ma-
cierzynski, brak ochrony zwiazanej z rozwigzaniem umowy

Umowa o dzieto
zalety

niskie koszty pracy (brak sktadek ZUS, wysokie koszty uzyskania przychodu),
brak kosztéw zwiazanych z choroba wykonawcy

wady

brak ochrony pracowniczej - jak przy umowie-zleceniu

Samozatrudnienie

zalety

dla samozatrudniajgcego sie: korzysci podatkowe, swoboda w wykonywa-
niu pracy; dla dajacego prace — samodzielne oplacanie sktadek ZUS przez
samozatrudniajgcego sie; obcigzenie odpowiedzialnoscia i kosztami sprzetu
i materialow

wady

brak ochrony i przywilejéw pracowniczych, konieczno$¢ prowadzenia ksig-
gowodci przez samozatrudniajacych si¢

Zatrudnienie

mcz
tymczasowe zalety

koszty obstugi pracownikéw tymczasowych ponosi agencja pracy tymczaso-
wej, minimalne obowiazki wobec pracownika tymczasowego; pracownik ma
mozliwos¢ zdobycia zréznicowanego do$wiadczenia, mozliwo$¢ przej$cia na
etat u pracodawcy korzystajacego z jego pracy

wady

czgste zmiany pracy, brak poczucia stabilizacji
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cd. tabeli 8

Typ‘ . Charakterystyka zalet i wad zatrudnienia
zatrudnienia
Praca naktadcza duza samodzielnos¢ w wykonywaniu pracy, korzysci w rozliczeniach ZUS

zalety | przy prowadzeniu dodatkowo dziatalnosci gospodarczej, przystuguje urlop
wypoczynkowy i macierzynski, obowiazuja przepisy i zasady bhp

dla pracodawcy zobowiazanie do dostarczenia badZ zrekompensowania kosz-
wady | tow eksploatacji i uzycia urzadzen oraz materialow niezbednych do wykonania

pracy
Zrédto: M. Stojek-Siwiniska, Mam juz pracg, ss. 18-19; Kodeks pracy, s. 41.

Formy wspolpracy pomiedzy organizacjg a pracownikiem sg uzaleznione od
pozycji, jaka ma zajmowac ten drugi w hierarchii. Najcze$ciej zaobserwowane w tym
wzgledzie prawidtowosci zawarto w tabeli 9.

Tabela 9. Struktura form zatrudnienia w duzych firmach

Top management umowy o prace na czas nieokreslony
kontrakty menedzerskie (ze wzgledéw podatkowych nieatrakcyjne)

Menedzerowie kontrakty pracownicze (umowa na czas okre$lony/nieokre$lony)
leasing menedzeréw
umowa o prace z elementami cywilnoprawnymi

Specjalici i inni pracownicy umowy o prace na czas okreslony/nieokreslony
strategiczni
Pozostali pracownicy umowy o prace

leasing pracownikow lub outsourcing pracownikéw

Zrédlo: podzial wg A. Patulskiego, za: M. Stojek-Siwiniska, Mam juz prace, s. 10.

Podczas poszukiwania pracy u nowego pracodawcy moze si¢ zdarzy¢, ze okres
dzielacy rozwigzanie umowy z poprzednia organizacja a objeciem stanowiska w ko-
lejnej jest odlegty, badZ wymagane jest uzyskanie dodatkowych uprawnien. Wowczas
warto sporzadzi¢ umowe przedwstepna, ktora zobowiaze strony (zaréwno pracodawce,
jak i pracownika) do pézniejszego zawarcia umowy o prace. Umowa przedwstepna
powinna nawigzywac do istotnych postanowienn umowy wiasciwej, wymienionych
wyzej, oraz okresli¢ czas, w jakim zostanie ona podpisana, a takze kiedy praca bedzie
podjeta. Warto zaznaczy¢, ze gdy pracodawca wycofa si¢ z zawarcia umowy o prace,
niedoszly pracownik moze wystapi¢ z zagdaniem naprawienia szkody, jaka poniodst,
badz dotrzymania przyrzeczenia i zawarcia z nim umowy przyrzeczonej””. Umowa
ta chroni strony przed niedotrzymaniem wynegocjowanych warunkoéw i jest metoda
zmniejszajaca ryzyko dziatania na rynku pracy, zaréwno dla pracodawcy (ktéry nie
poszukuje dalszych kandydatéw), jak i dla pracobiorcy (ktdry rozwiazuje dotychcza-
sowg umowe, inwestuje w kursy doszkalajace, nie poszukuje dalszych pracodawcow).

7 Umowa przedwstgpna, www.prawo-pracy.pl (16.10.2009); R. Sadlik, Co zrobic, gdy pracodawca
odmawia zawarcia przyrzeczonej umowy o prace, www.gazetaprawna.pl (21.12.2009).
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2.2.3. Pozyskiwanie informacji o kandydatach do pracy

W przebiegu rekrutacji i selekeji przedstawiciel organizacji moze zadawac kan-
dydatowi wiele pytan, chcac poznaé jego kompetencje do objecia stanowiska, na
ktére aplikuje. Jednakze nie o wszystko aplikanta wolno pyta¢, a ten, gdy poczuje
sie dyskryminowany w przebiegu rekrutacji, moze wnies¢ sprawe do sadu pracy.
Praktyki dyskryminacyjne sg jednak trudne do udowodnienia. Polskie prawo pracy
okresla, jakich informacji moze domaga¢ si¢ pracodawca, a naleza do nich: imig
i nazwisko, imiona rodzicéw (bez nazwiska rodowego matki), data urodzenia (bez
miejsca urodzenia), miejsca zamieszkania (adres korespondencyjny), wyksztalcenie,
kwalifikacje, przebieg zatrudnienia. Natomiast nie moze domagac si¢ informacji
o stanie cywilnym, liczbie dzieci, planach macierzynskich, orientacji seksualnej,
karalnosci (o ile nie ma wymogu niekaralnosci dla stanowiska, na ktére poszuku-
jacy pracy aplikuje), innych prywatnych danych niepowigzanych z praca. Kandydat
moze by¢ tez poproszony o dostarczenie niezbednych dokumentéw, takich jak
$wiadectwa pracy z poprzednich miejsc zatrudnienia, dokumenty potwierdzajace
kwalifikacje zawodowe, orzeczenie lekarskie o braku przeciwwskazan zdrowotnych
do pracy badz inne dokumenty, jezeli obowiazek taki narzucaja odrebne przepisy.
W momencie zatrudnienia, gdy nastepuje zmiana statusu z kandydata na pracow-
nika, pracodawca moze prosi¢ o udostepnienie numeru PESEL, imion i nazwisk
oraz dat urodzenia dzieci pracownika i innych danych wynikajacych z odrebnych
uregulowan prawnych®.

W dobie rynkowych regulacji zatrudnienia pracodawca moze selekcjonowa¢
kandydatow, wybierajac na przyklad takich, ktorzy nie spowoduja wzrostu kosztow
zwigzanych z koniecznymi zabezpieczeniami spolecznymi. Dopytywanie sie wigc
o stan zdrowia, plany rodzicielskie czy sytuacj¢ majatkowa ma ograniczy¢ ryzyko
zwigzane z zatrudnieniem nieodpowiedniej z punktu widzenia interesu pracodawcy
osoby®'. W prawie polskim rozwigzanie umowy o prace jest obwarowane ograni-
czeniami, dlatego pracodawcy starajg si¢ pozyska¢ wiele informacji, by decyzja
o zatrudnieniu byla z ich punktu widzenia trafna. Granice pozyskania informacji
o kandydacie przez pracodawce s wyznaczone przez normy chronigce przed dys-
kryminacja (kodeks pracy) oraz zakaz naruszania dobr osobistych aplikanta (kodeks
cywilny). Uzyskanie informacji o cigzy kandydatki najczesciej skutkuje nieprzy-
jeciem jej do pracy, a decyzja taka moze zosta¢ uznana za przejaw dyskryminacji
ze wzgledu na ple¢. Danych dotyczacych niekaralnosci kandydatéw udziela sie
w wypadku, gdy stanowisko pracy tego wymaga badz gdy trzeba korzystac z pelni
praw publicznych. O sytuacje majatkowa mozna pytac jedynie kandydata, ktérego
praca wymaga szczegolnego zaufania, wigze si¢ z odpowiedzialnoscig materialna

80 M. Stojek-Siwinska, Mam juz prace, ss. 30-32.
81 A. Drozd, Prawo podmiotu zatrudniajgcego do pozyskiwania informacji o kandydacie na pra-
cownika, LexisNexis, Warszawa 2004, ss. 11-12.
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badz kandydat ubiega si¢ o stanowisko kierownicze. Czesto podczas negocjacji
w sprawie pracy pada pytanie o wysokos$¢ dotychczasowego wynagrodzenia, ktére
mozna uzna¢ za dopuszczalne w $wietle przepiséw prawa, gdy stuzy ustaleniu
przydatnosci kandydata badz gdy jest punktem odniesienia w toczonych rokowa-
niach. Natomiast pozyskanie informacji na temat wyznania religijnego jest na ogot
uznawane za przejaw dyskryminacji, chyba ze stanowi ono niezbedne kwalifikacje
zwigzane ze stanowiskiem pracy (na przykiad nauczyciel religii)®.

Idac na rozmowe kwalifikacyjna z przysztym pracodawca, dobrze jest mieé
rozeznanie w dozwolonym przez prawo zakresie zagadnien, o ktére moze dopy-
tywac sie rekruter. Ten ostatni takze powinien posiada¢ takg wiedze, by nie zostac
posadzonym o naruszanie dobr osobistych czy dyskryminacje.

2.2.4. Kontrakty menedzerskie jako efekt prowadzenia negocjacji

Kontrakty menedzerskie sa nowoczesng metoda okreslania prawnych ram wspot-
pracy migdzy menedzerem a organizacja. Mozna obecnie zaobserwowac stopniowe
odchodzenie od zawierania menedzerskich uméw cywilnoprawnych na korzys¢
zmodyfikowanych uméw o prace, zwanych tez kontraktami kierowniczymi. Dzigki
temu zyskuje sie wiekszg wiez pomiedzy kierownikiem a pracodawcg oraz sa one
korzystniejsze podatkowo. Na ogét umowy menedzerskie stanowig efekt prowadzo-
nych negocjacji, a nie jednostronnej akceptacji przedlozonych przez pracodawce
warunkow wspolpracy. Negocjowana umowa o pracg zostaje zawarta, gdy strony
dojda do porozumienia we wszystkich poruszonych kwestiach, a jej forma pisemna
zawiera potwierdzenie poczynionych ustalen.

Tres$¢ kontraktu menedzerskiego powinna zawiera¢ minimum dla uméw o prace
okreslonych w kodeksie pracy, ale rownoczesnie strony moga w nim uja¢ dowolna
ilo$¢ postanowien, nawet niewymienionych przez ustawodawce. Moze wiec precy-
zowac takie kwestie, jak sposob oceny efektywnosci pracownika, warunki odprawy,
sposob korzystania z mieszkania stuzbowego, mozliwo$¢ uzytkowania stuzbowego
samochodu i komputera, korzystanie z opieki medycznej, zasady dofinansowania
wypoczynku, koszty reprezentacyjne, przystugujaca ochrone, szkolenia, podréze
stuzbowe, zakaz konkurencji, prawa autorskie®.

Poniewaz nowoczesne kontrakty menedzerskie sg zawierane na podstawie umow
o prace, obowigzuje w nich ochrona menedzera wynikajaca z kodeksu pracy. Dla-
tego tez niedozwolonymi klauzulami zamieszczonymi w nich beda: zbyt wysokie
obcigzenie odpowiedzialnoscig odszkodowawczg, obcigzenie menedzera ryzykiem
pracodawcy (przerzucenie na menedzera czgsci ryzyka gospodarczego), nieko-
rzystny czas pracy (na przyktad praca w godzinach nadliczbowych bez dodatkowe;j

82 Tbidem, ss. 169-198.
8 M. Chakowski, P. Ciszek, Nowoczesna umowa menedzerska, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
2006, ss. 129-136.
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rekompensaty), niekorzystne warunki rozwigzania umowy o prace (modyfikacja
zasad kodeksu pracy moze by¢ wprowadzona tylko wtedy, gdy menedzer na tym
skorzysta)®.

W dobie konkurencji na rynku gospodarczym duzego znaczenia nabiera ochrona
intereséw pracodawcy zatrudniajacego menedzerdw (ale tez innych specjalistow)
majacych dostep do kluczowych informacji na temat dziatalnosci firmy. Podjecie
pracy przez menedzera na rzecz innego pracodawcy badz prowadzenie wtasne;j
dziatalno$ci moze doprowadzi¢ do $wiadomego badz nie§wiadomego ujawnienia
i wykorzystania tajemnic firmowych. Role ochrony przed takimi przypadkami
pelniag umowy o zakazie konkurencji zawierane pomiedzy pracownikiem (przy-
sztym, aktualnym badz bytym) a pracodawca. Przy czym zaleca si¢ sporzadzanie
oddzielnych uméw o zakazie konkurencji, a przynajmniej wyrazne wyodrebnienie
w umowie o prace kwestii konkurencji. Ponadto odmowa zawarcia takiej umowy
przez pracownika moze by¢ podstawa do niepodpisania kontraktu menedzerskiego
badz wypowiedzenia go. W umowie o zakazie konkurencji powinno by¢ dokladnie
zdefiniowane i zindywidualizowane pojecie dzialalnosci konkurencyjnej, tak by
odpowiadato ono faktycznym dzialaniom gospodarczym chronionego przedsiebior-
stwa. Ponadto zakaz konkurencji moze obejmowac okres zatrudnienia, jak i okre-
$lony czas po jego ustaniu. Wtedy jednak strony powinny doj$¢ do porozumienia
w sprawie odszkodowania za powstrzymanie si¢ od dziatalnosci konkurencyjnej
przez menedzera, przy czym przepisy reguluja jego minimalng granice®.

Menedzerowie, a takze wysokiej klasy specjalisci, maja wysoka pozycje prze-
targowa w negocjacjach z pracodawcy, a dookreslone prawem ramy wspoétpracy
umozliwiaja zabezpieczenie obu stronom ich intereséw. Dzigki zawarciu korzystnej
umowy zaréwno pracownik, jak i pracodawca sg prawnie chronieni.

2.2.5. Ochrona bezrobotnych i zabezpieczenia spoleczne

Zapisy Ustawy z dnia 1 czerwca 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach
rynku pracy precyzuja cele i zadania zwigzane z promowaniem produktywnego
zatrudnienia i zwalczania bezrobocia. Ustawodawca stara si¢ w sposdb instytucjo-
nalny promowac¢ zatrudnienie, fagodzi¢ bezrobocie i aktywizowa¢ zawodowo osoby
pozostajgce bez pracy. Zwigzane z tym zadania powierza si¢ instytucjom rynku
pracy, odchodzac od monopolu panstwa w rozwigzywaniu istotnych problemow
rynku pracy. Instytucjami rynku pracy sa bowiem podmioty o ré6znym charakterze,
w tym niepubliczne. Zalicza si¢ do nich: publiczne stuzby zatrudnienia (powiatowe
i wojewodzkie urzedy pracy), Ochotnicze Hufce Pracy, agencje zatrudnienia (agen-
cje obejmujg: posrednictwo pracy na terenie Polski i poza jej granicami, doradz-

84 Tbidem, ss. 65-70.
8 M. Chakowski, P. Ciszek, Nowoczesna umowa, ss. 74-96; M. Barzycka-Banaszczyk, Prawo pracy,
wyd. 10, C.H. Beck, Warszawa 2007, ss. 135-140.
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two personalne, poradnictwo zawodowe, prace tymczasowa, wpisane do rejestru
prowadzonego przez wlasciwego ministra), instytucje szkoleniowe (prowadzace
edukacje pozaszkolng), instytucje dialogu spotecznego (na przyktad zwiazki zawo-
dowe, organizacje pracodawcéw i bezrobotnych), instytucje partnerstwa lokalnego
(realizujace inicjatywy rynku pracy). Dzieki dzialaniom tych instytucji bezrobotni
i poszukujacy pracy moga zdobywac doswiadczenie zawodowe, szukaé zatrudnienia,
zmienia¢ i rozwija¢ kwalifikacje®.

Ustawodawca definiuje warunki, jakie musi spetni¢ osoba, ktérej przystuguje sta-
tus bezrobotnej. Wérdd tej grupy wyréznia sie osoby bedace w szczegélnej sytuacji
na rynku pracy. Sq nimi miedzy innymi bezrobotni do 25. roku zycia, dlugotrwale
bezrobotni, kobiety, ktére nie podjety pracy po urodzeniu dziecka, bezrobotni po-
wyzej 50. roku zycia, bezrobotni bez kwalifikacji zawodowych, bez doswiadczenia
zawodowego, bez wyksztalcenia $redniego, bezrobotni samotnie wychowujacy
dziecko do 18. roku zycia, bezrobotni niepetnosprawni. Do wszystkich bezrobotnych
kierowane sg takie ustugi rynku pracy, jak posrednictwo pracy, poradnictwo zawo-
dowe i informacja zawodowa, pomoc w aktywnym poszukiwaniu pracy, organizacja
szkolen. Natomiast do osdb zaliczanych do grupy bedacej w szczegolnej sytuacji na
rynku pracy adresowane sg takie formy pomocy, jak prace interwencyjne, roboty
publiczne, staze, przygotowanie zawodowe dorostych oraz stypendia. Zapisy ustawy
umozliwiaja wladzom lokalnym wspdtprace z pracodawcami, ktdrzy moga przyjac
bezrobotnych do pracy, na staze albo nauke zawodu®.

Wszystkie te dzialania maja na celu polepszenie trudnej sytuacji bezrobotnych
na rynku pracy i spowodowac ich aktywizacje. Dzigki tym dzialaniom majg wzras-
ta¢ kompetencje osob poszukujacych pracy, co w konsekwencji ma prowadzi¢ do
poprawy ich atrakcyjnosci jako kandydata na pracownika i wzmacniaé pozycje
przetargowa w negocjacjach w sprawie pracy.

Ostatnig omawiang kwestig, ktéra zdaniem autorki wplywa na negocjacje w spra-
wie pracy, sa zabezpieczenia spoleczne, ktore potraktowano w konstytucji w katego-
riach praw socjalnych. Obywatele maja wiec prawo do zabezpieczenia spotecznego
w razie niezdolnosci do pracy ze wzgledu na chorobe lub inwalidztwo oraz po
osiagnieciu wieku emerytalnego. Idea ubezpieczen spofecznych jest podyktowana
solidarnoscia spoleczng i wymaga réwnego traktowania ubezpieczonych (warunki
objecia systemem ubezpieczeniem spolecznym, sposobu naliczania i oplacania
skladek oraz wyplaty swiadczen) oraz gwarantowania przez panstwo wyplaca-
nia $wiadczen. Ubezpieczenia spoleczne sg w zasadzie obowigzkowe i taczg sie
z obowigzkami zaréwno pracownika, jak i pracodawcy. Ubezpieczenie spoleczne
powigzane z podjeciem zatrudnienia jest dodatkowym motywem przemawiajacym
za wynegocjowaniem dobrych warunkéw, gdyz wplywa to na wielko$¢ odprowa-

8 A. Kisielewicz, Zarys, ss. 267-273; M. Barzycka-Banaszczyk, Prawo, s. 148.
8 A. Kisielewicz, Zarys, ss. 273-280.
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dzanych skladek i swiadczenia otrzymywane w przysziosci (na przyklad emerytal-
no-rentowe) oraz daje poczucie bezpieczenstwa socjalnego w przypadku choroby,
macierzynstwa, trudnej sytuacji zyciowe;j®.

Znajomo$¢ nakreslonych wyzej ram prawnych prowadzenia negocjacji w sprawie
pracy osadza przedmiot rokowan na tle obowigzujacych przepiséw. Warto podkre-
8li¢, ze czesto jest to pewne minimum konieczne do spelnienia, a negocjator moze
starac si¢ uzyskac korzystniejsze warunki niz te znajdujace swoje miejsce w ustawach.

Podsumowanie

W rozdziale zostaly ukazane ekonomiczne i prawne ramy przebiegu negocjacji
w sprawie pracy. Analizy ekonomiczne rynku pracy sg systematycznie prowadzone
przez rézne gremia i instytucje badawcze, dzigki czemu mozna $ledzi¢ dynamike
zmian tego rynku. Pomaga to okresli¢ pozycje negocjacyjng najwazniejszych stron
negocjacji — pracodawcy i pracobiorcy.

Podobnie prawne zasady obowigzujace na rynku pracy pozwalaja negocjatorom
na zabezpieczenie ich podstawowych intereséw, pozostajac w zgodzie z normami
prawnymi. Znajomos¢ przepisOw prawa pracy i umiejetne jego wykorzystanie
w konteks$cie wystepujacej tendencji do jego deregulacji wydaje sie niezbedng kom-
petencja podczas prowadzenia negocjacji indywidualnych uméw o prace.

8 A. Kisielewicz, Zarys, ss. 287-335; M. Barzycka-Banaszczyk, Prawo, ss. 341-364.



CZESC DRUGA

Uwarunkowania, przebieg i efekty
negocjacji w sprawie pracy



Rozdzial 3

ZNACZENIE WYBRANYCH CZYNNIKOW
ORGANIZACYJNO-ZARZADCZYCH KSZTALXTUJACYCH
PRZEBIEGI I EFEKTY NEGOCJACJI W SPRAWIE PRACY

Wprowadzenie

Organizacja jest jedna ze stron bioracych bezposredni udzial w negocjacjach w spra-
wie pracy, czesto wskazywana jest tez jej uprzywilejowana, dominujgca pozycja
w tym procesie. Przedstawiciele organizacji wystepujacy z jej mocy nadaja ton i rytm
toczonym rozmowom. W organizacji podejmowana jest decyzja o poszukiwaniu no-
wego pracownika, o zakresie oferty, jaka sklonna jest ona przedstawi¢ potencjalnemu
pracobiorcy, kogo bedzie si¢ poszukiwa¢ i komu nalezy zlozy¢ oferte zatrudnienia.
Nie oznacza to jednak, ze caly ciezar spada na jej barki, druga strona takze ma
prawo glosu, ale jak stwierdzajg sami zainteresowani — ograniczone. Dlatego warto
przyjrzec si¢ procesom, ktdre determinujg przebieg analizowanego zagadnienia. Do
najwazniejszych zagadnien poruszanych w tym rozdziale nalezy znaczenie kultury
i strategii organizacyjnej, form rekrutacji i selekcji oraz zainicjowania tworzenia
kontraktu psychologicznego dla przebiegu negocjacji. Ukazano takze negocjacje
w sprawie pracy na tle wybranych teorii firmy.

3.1. Kultura organizacyjna

Kulturg organizacyjna wedlug E.H. Scheina jest calo$¢ fundamentalnych zalozen,
ktdre zostaly przez grupe wymyslone, odkryte badz stworzone. Stuza one do roz-
wigzywania probleméw, adaptacji Srodowiskowej i integracji wewnetrznej. Kulture
tworzg wierzenia, wartosci i normy zachowan, symbole (obejmujgce mity, legendy,
bohateréw, ideologie), rytualy (ich przestrzeganie zaspokaja potrzebe bezpieczen-
stwa) oraz tabu (zjawiska budzace silne negatywne emocje, z ktérymi organizacja
radzi sobie przez wypieranie zagrozenia). Granice miedzy tymi elementami mogga
nie by¢ Sciste, a wyznaczajg aprobowane sposoby postepowania czlonkéw grupy
i tych, ktérzy chca do niej przystapi¢'. Warto wspomnie¢, ze symbole w kulturze
organizacyjnej sa egzemplifikacja stosunku firmy do okreslonych zjawisk i moga

! Strategor. Zarzgdzanie firmg, PWE, Warszawa 1995, s. 511-519.
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przybiera¢ forme architektoniczng, fizycznego wygladu pracownikéw i symboli ich
statusu, co wzmacnia wewnatrzorganizacyjng sp6jnosc i tozsamos¢ pracownikow.
Mity sg natomiast opowie$ciami krazacymi po organizacji, dotyczacymi na przy-
kiad zalozycieli, odnoszonych sukceséw, sposobéw reagowania na bledy. Rytualy
za$ przejawiajg si¢ w sposobach komunikowania sie ludzi, przyjmowania nowych
pracownikéw, obchodzenia uroczystosci®. Podczas ubiegania si¢ o prace zachowania
aplikanta stojace w opozycji do kultury organizacyjnej potencjalnego pracodawcy
beda w znacznym stopniu zmniejszac, jezeli nie uniemozliwiaé, szanse na podjecie
pracy. Sa one czynnikiem okreslenia dopasowania jednostka-organizacja, ktory jest
niemniej wazny niz dopasowanie jednostka—praca.

Jedna z licznych definicji kultury zwraca uwage na fakt, ze ,,kultura jest systemem
stuzagcym kreowaniu, przekazywaniu, przechowywaniu i wykorzystywaniu infor-
macji”. Warto podkresli¢ w tym miejscu znaczenie informacji, jej gromadzenia,
wykorzystania i dalszego przechowywania w procesie rekrutacji i selekeji. Bez niej
trudno wyobrazi¢ sobie trafne podjecie decyzji o zatrudnieniu kandydata do pracy.
To, jaki stosunek do informacji ma organizacja, bedzie takze wptywa¢ na gotowos¢
do przekazania ich przez aplikanta, a mozliwo$¢ uzyskania danych o potencjalnym
pracodawcy ksztaltowac¢ bedzie jego decyzje o checi wspotpracy.

Zgodnie z modelem kultury ,,7S” McKinseya sukces organizacji zalezy w istot-
nym stopniu od ,,migkkich” elementéw zarzadzania. Wzajemne wplywy zachodza
pomiedzy kulturg organizacyjng a strukturg organizacyjng (zawierajacg miedzy in-
nymi opisy stanowisk), strategia (bedaca wspolng wigzka ukierunkowanych dziatan),
systemem (obejmujacym procesy i procedury niezbedne do wykonania dziatan),
stylem (stanowigcym o sposobach zachowan menedzeréw), ludzmi, czyli zaloga
organizacji, i kompetencjami (ktére tworza zdolnosci i umiejetnosci odzwiercie-
dlajace mozliwosci, jakie ma organizacja jako cato$¢)*. W kazdym z wymienionych
powyzej elementéw tkwig czynniki oddziatujace na proces rekrutacji i selekcji,
w tym na przebieg negocjacji w sprawie pracy. Procesy pozyskiwania pracownikow
opierajg si¢ bowiem na strategii zatrudniania i utrzymywania personelu, elementem
niezbednym jest okreslenie miejsca nowo przyjmowanych w strukturze organizacji,
styl zachowan komisji rekrutacyjnej decyduje o atmosferze rozméw z kandydatami,
dotychczasowa zaloga czgsto okresla kierunek poszukiwan pracownikow, ktorzy

> A. Lipinska-Grobelny (red.), Klimat organizacyjny i jego konsekwencje dla funkcjonowania pra-
cownikéw, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007, ss. 16-17; K. Padzik, Leksykon HRM,
C.H. Beck, Warszawa 2002, ss. 37-38.

* E.T Hall, M.R. Hall, Hidden Differences: Doing Business with the Japanese, Anchor Press, City
New York 1987, cyt. za: A. Glinska-Newes$, Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania wiedzg w przed-
sigbiorstwie, TNOIiK, Torun 2007, s. 133.

* J. Szaban, Migkkie zarzgdzanie. Ze wspolczesnych probleméw zarzgdzania ludzmi, Wydawnictwo
WSZiP im. L. Kozminskiego, Warszawa 2003, ss. 16-18; K. Krzakiewicz (red.), Teoretyczne podstawy
organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2008, ss. 10-11.
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beda kompatybilni z nig i ktérych bedzie w stanie zaakceptowa¢, wprowadzajac
efektywnie do pracy, a od umiejetnosci i zdolnosci pracownikéw zalezy skutecznosé
poszukiwan nowych pracobiorcéw.

Nalezy zaznaczy¢, ze jedna z podstawowych cech kultury organizacyjnej jest to,
iz funkcjonuje ona w umystach pracownikéw®, co przy braku jej skodyfikowania
i opisu moze utrudnia¢ zapoznanie si¢ z nig przez kandydata z zewnatrz organi-
zacji przed przystapieniem do negocjacji w sprawie pracy i stawia¢ go tym samym
w gorszym potozeniu w stosunku do 0s6b z wewngtrznego rynku pracy.

3.1.1. Kultura w ujeciu E.H. Scheina a proces naboru kadr

W swojej koncepcji kultury E.H. Schein wyrdznil cztery jej typy:

— kulture wladzy - o przywodztwie skupionym w rekach kilku oséb, zwierzchnik
jest wyrazicielem intereséw organizacji i narzuca sposdb postepowania pod-
wladnym;

— kulture wsparcia — w centrum zainteresowania jest pracownik i jego potrzeby,
a dziatalnos¢ organizacji ma za zadanie wspomoc zaspokojenie jego interesow;

— kulture roli - oznaczajaca biurokratyczne podejscie do zarzadzania. Zasady
postepowania sg $cisle okreslone i oparte na procedurach, a od pracownikow
oczekuje si¢ podporzadkowania;

— kulture osiagnie¢ - zorientowang na rezultaty, ceniacg wspdlne dziatania, kre-
atywno$¢ i elastycznos¢. Latwe jest w tym przypadku dostosowanie si¢ do zmian®.
W kazdym z wymienionych typéw kultury istnieja odmienne podejscia wobec lu-

dzi i wobec zadan oraz charakterystyczne oczekiwania wobec uczestnikow organizacji.

Tabela 10. Modele pracownikéw wyznaczane przez poszczegolne kultury

Typy kultury wedlug E.H. Scheina

kultura wladzy kultura wsparcia kultura roli kultura osiagnie¢
postuszny wykonawca | samodzielny specjalista,| postuszny =~ wykonawca | specjalista — uczestnik
polecen kreatywny innowator przepiséw zespolu
« podporzadkowany « samodzielny « stuzbista o przygotowany mery-
« zdyscyplinowany « kreatywny *  ZNajacy przepisy torycznie
« postuszny « otwarty « zdystansem do o otwarty na prace
« przyjmujacy odpowie- | probleméw w zespole
dzialno$¢ + komunikujacy sie
o zintegrowany z firma
« lojalny

Zrédlo: M. Czerska, Wplyw kultury, s. 652.

> A. Lipinska-Grobelny, Klimat organizacyjny, s. 16.
¢ M. Czerska, Wplyw kultury organizacyjnej na zarzqdzanie personelem, w: J. Skalik (red.), Zmiana
warunkiem sukcesu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw, nr 1092, Wroctaw 2005, s. 650.
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Przedstawione wyzej i preferowane modele pracownikéw wplywaja na oczeki-
wania firm funkcjonujacych w réznych kulturach w stosunku do nowo poszukiwa-
nych kandydatéw, i w zwigzku z tym inne osoby beda postrzegane jako atrakcyjne
z punktu widzenia organizacji. Ponadto inaczej beda realizowane funkcje personalne,
przy czym ze wzgledu na tematyke pracy na szczegélng uwage zastuguja réznice
w zakresie doboru kadr.

Kultura organizacyjna staje si¢ wiec jednym z podstawowych czynnikéw deter-
minujacych zrédla i sposoby poszukiwania personelu, a w nastepstwie wplywa na
prowadzenie negocjacji, przy czym te na zewnetrznym rynku pracy prowadzone
sa w kulturze roli, wladzy, wsparcia, natomiast w kulturze osiagnie¢ przybieraja
role marginalng. Pracobiorcy poszukujacy pracy, takze nie w kazdej z kultur, ze
wzgledu na swe postawy, potrzeby, cechy charakterologiczne, beda si¢ dobrze czuli.
Dlatego wybor organizacji, do ktdrej aplikuja, winien by¢ zweryfikowany réwniez
pod tym wzgledem.

Tabela 11. Typy kultury a dobér personelu

Typ kultury Specyfika doboru

Kultura wladzy — zewnetrzny

— gléwnie oparty na bieglosci w wykonywaniu potrzebnych zadan, postuszenistwo

— przede wszystkim przy wykorzystaniu sprawdzianu z wykonywania przysztych
zadan i dokumentéw formalnych

— adaptacja gtéwnie do zadan indywidualnych

— licza sig potrzeby firmy

— relatywnie duzy przeptyw pracownikéw przez firme

Kultura wsparcia — wzajemny (pracownik-praca)

— wykorzystanie Zrodet zewnetrznych i wewnetrznych

— kryterium — dopasowanie zdan do oczekiwan kandydata potrzeby, samorealizacji

— metody - rozmowa wstepna, wywiad assessment centre, testy psychologiczne,
listy osiagnig¢

— adaptacja do zadan, jezeli wynik jest negatywny, odejscie moze nastapic z inicja-
tywy pracownika

Kultura roli — gléwnie zewnetrzny, cho¢ uzupetniany wewnetrznym

— gléwnie oparty na znajomosci powszechnych procedur, pragmatyzmie, doklad-
noéci, zdyscyplinowaniu

— metody - testy wiedzy, formalne dokumenty, referencje

— adaptacja - zapoznanie sie ze szczegotowymi procedurami w firmie, z konsekwen-
cjami ich nieprzestrzegania

— liczg si¢ potrzeby firmy

— duzy przeplyw pracownikéw przez firme

Kultura osiagnig¢ — gloéwnie wewnetrzny do konkretnych zespoléw
— kryteria - szeroko rozumiane kwalifikacje i umiejgtnosci pracy zespotowej, lo-
jalno$¢

— metody - testy wiedzy, zachowarl, socjotechniki, referencje
— przystosowanie zespotu do celéw i zadan, prezentacja misji i celow

Zrédlo: opracowanie na podstawie: M. Czerska, Wplyw kultury, ss. 654-656.
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3.1.2. Kultura organizacyjna a jednostka

Wielu badaczy zwraca uwage na wzajemno$¢ relacji pomiedzy kulturg organizacyj-
ng a jednostka, co oznacza, ze oba te elementy wplywaja na siebie i wzajemnie si¢
ksztattujg. Wynika to miedzy innymi z tego, ze niektdre jednostki daza do spetniania
sie w okreslonych zawodach czy zajeciach. Ekstrawertycy sg czgsto angazowani na
stanowiska zwigzane z marketingiem badz public relations. Introwertycy wybierajg
z kolei takie zajecia, w ktorych koncentrujg si¢ na technicznej stronie pracy’. Wéréd
naukowcow, przedstawicieli tworczych zawoddéw bedzie z kolei wigcej 0s6b o duzym
stopniu otwartosci na doswiadczenia. Natomiast wsrdd pracujacych w zawodach
i organizacjach nastawionych na $wiadczenie ustug beda zatrudniane osoby o wy-
sokim poziomie inteligencji emocjonalnej jako wymiarze predysponujacym do
sukcesu zawodowego, a co za tym idzie — dla prosperity pracodawcy.

Moze to stwarza¢ pewne faworyzowanie w procesie rekrutacji tych oséb, ktore
przystaja do kultury organizacyjnej i ktérych obecnos¢ w przedsigbiorstwie jest
pozadana. Ich lepsze dopasowanie do istniejacej kultury organizacyjnej bedzie
sprzyjato umacnianiu istniejacego wzorca kulturowego.

Problem si¢ pojawia, gdy kultura wymaga zmiany - czy to z powodu wy-
miany personelu, czy eliminowania starych sposobéw komunikowania sig, czy
reorganizacji strukturalnych, badz z innych powodoéw, ktére trudno szczegétowo
wymienia¢. Chcac dokonaé wéwczas niezbednych przeobrazen, nalezy rozpoczaé
od zmiany w postawach ludzi, jako elemencie kluczowym dla calego procesu.
Czesto takze zatrudnieni w organizacji menedzerowie probuja tak ksztaltowaé
jej kulture, by odpowiadata ich preferencjom. Nie zawsze jednak takie dzialanie
jest skuteczne i wowczas zmiana musi nastapi¢ w nich badz tez, jedli jest to zbyt
trudne czy wrecz niemozliwe, odchodza z pracy®. Tak wiec znajomos¢ kultury
organizacyjnej przez kandydata do pracy oraz ocena jej jako spdjnej (badz nie)
z wlasnym system przekonan jest jednym z kluczowych elementéw pozwalajacych
przewidzie¢ wlasny sukces i dopasowanie do organizacji, stanowiska pracy oraz
pozostalych pracownikéw. Sukces negocjacyjny, przejawiajacy si¢ zatrudnieniem
wlasciwej osoby, zalezy wigc zaré6wno od wiedzy kandydata, jak i od przedstawicie-
la organizacji, ktéry w sposéb umiejetny potrafi przekaza¢ oczekiwania i warunki
pracy oraz wspolpracy.

Odwotlujac si¢ do koncepcji kultury organizacyjnej G. Hofstede’a, nalezy zazna-
czy¢, ze w procesie naboru kandydatow szczegélnie istotny bedzie wymiar dystansu
do wladzy, okreslajacy relacje w stosunku do 0sdb stojacych wyzej w hierarchii
organizacyjnej. Duzy dystans wladzy powoduje brak swobody wypowiadania si¢
0s6b podleglych’, co w sytuacji negocjacji w sprawie pracy utrudnia stronie ubie-

7" ]. Szaban, Migkkie zarzgdzanie, s. 21.
8 J. Szaban, Migkkie zarzgdzanie, ss. 20-23.
° A. Glinska-Newe$, Kulturowe uwarunkowania, s. 142.
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gajacej si¢ o nig otwarte i $miale zgtaszanie wlasnych oczekiwan i postulatow. Jezeli
natomiast to nastapi, to kandydat taki moze zosta¢ odrzucony, gdyz nie przestrzegat
zasad komunikowania si¢ w firmie. Ponadto niski poziom dystansu wtadzy bedzie
korelowal z konsultacyjnym sposobem podejmowania decyzji, co moze oznaczac
wigksze zaangazowanie pracownikow, pod wzgledem liczebnosci i wplywu, w proce-
sie rekrutacji i selekcji nowo przyjmowanych do organizacji 0s6b'. W organizacjach
o duzym dystansie wladzy mozna si¢ tez spodziewa¢ duzego zréznicowania korzysci,
jakie pracownicy czerpig z pracy, oraz mniejszej roli negocjacji w ukladzie praco-
dawca-pracownik, a praca biurowa jest bardziej ceniona od fizycznej"'. W zwiazku
z tym mozna przypuszczaé, ze podczas negocjacji w organizacji o duzym dystansie
wladzy aplikant bedzie rzadziej zabieral glos, otrzyma raczej nienegocjowalny pakiet
$wiadczen zalezny od statusu stanowiska, o ktore si¢ ubiega, i od oceny jego pozycji
na rynku pracy dokonanej przez rekrutera.

Kolejnym z wymiaréw kultury w mysl koncepcji G. Hofstede’a jest kolektywizm,
ktdry stanowi o sile wptywdéw grupy na jednostke, co moze owocowac sposobem
prowadzenia naboru do pracy oraz metoda podejmowania decyzji w tym pro-
cesie. W przypadku kultur indywidualistycznych w pracy beda cenione takie jej
aspekty, jak czas wolny, swoboda w wyborze odpowiedniego stylu pracy, praca
bedaca wyzwaniem i dajaca poczucie satysfakeji. Natomiast w kulturach kolekty-
wistycznych uznanymi warto$ciami bedg praca dajaca mozliwosci rozwoju, dobre
warunki miejsca pracy, pelne wykorzystanie potencjatu pracownikéow'?. Owe
preferencje beda warunkowac akces do organizacji oséb cenigcych odmienne
jej wymiary. Pracownicy w kulturze indywidualistycznej s3 bardziej mobilni,
kieruja si¢ wlasnym dobrem, oczekuja, ze pracodawca umozliwi im dzialanie
zgodne zaréwno z interesem osobistym, jak i organizacji, ich dzialania beda
charakterystyczne dla cztowieka gospodarnego, réwnowazace potrzeby natury
ekonomicznej i psychologicznej. Pracodawca natomiast bedzie ich traktowat
jako jednostki niepowtarzalne o indywidualnych potrzebach. Relacje pracodaw-
ca—pracownik postrzegane sa jako rodzaj transakcji handlowej, uktad zawierany
jest miedzy strong kupujaca i sprzedajacg dobro na rynku pracy, a lepsza oferta
innego podmiotu tej gry (konkurencji) jest wystarczajacym powodem dla zerwa-
nia dotychczasowego zobowiazania. Ponadto cenne moga w negocjacjach okaza¢
si¢ dyplomy, a decyzje o zatrudnieniu sa wynikiem obowigzujacych przepisow,
umiejetnosci oraz osiggnie¢ kandydata.

Z kolei w kulturze kolektywistycznej pracownik jest czlonkiem grupy, ktora
traktuje si¢ jednolicie, a od pracownika oczekuje sie podporzadkowania interesom
nadrzednym, organizacyjnym. W procesie rekrutacji nowych pracownikéw bardzo

1 G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007, ss. 58-59.
I Tbidem, ss. 68-70.
12 Tbidem, ss. 88-90.
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istotna jest przynalezno$¢ grupowa kandydata, czesto preferuje sie krewnych, gdyz
wychodzi si¢ z zalozenia, ze skoligacenie obniza ryzyko podjecia blednego wyboru.
Relacje miedzy pracownikiem a pracodawcg s3 postrzegane w kategoriach moral-
nych i przypominajg wiezi rodzinne®.

Natomiast relacja meskos¢-kobiecos¢ bedzie wptywac na faworyzowanie badz
kandydatéw nastawionych na sukcesy i realizacje celow, badz takich, ktérzy sklonni
sa pielegnowac relacje miedzyludzkie. Ponadto w kulturach meskich uposazenie jest
zgodne z zasadg stusznosci, a dodatkowe wynagrodzenie jest cenniejsze od czasu
wolnego. Na profesjonalnym rynku pracy mniej jest kobiet, ktére moga wybrac,
czy chca poswieci¢ sie karierze, czy ognisku domowemu. Zyje sie, by pracowaé, co
wplywa na przebieg negocjacji w sprawie pracy, gdzie cenna jest sama praca, wyna-
grodzenie, status w organizacji i te elementy beda z duza doza prawdopodobienstwa
pojawiaé sie podczas rozmoéw kwalifikacyjnych. Natomiast w spoleczenstwach
kobiecych wynagrodzenie bedzie przyznawane wedtug zasady réwnosci, czas wol-
ny jest cenniejszy od dodatkowego wynagrodzenia, robienie kariery jest wolnym
wyborem obu plci, a pracuje si¢ po to, by zy¢. Inne wiec beda skuteczne zachety
sklaniajace kandydatéw do podjecia pracy w tej kulturze'.

Wreszcie unikanie niepewnosci, czyli stopien niepokoju odczuwany w sytuacjach
nowych, niepewnych, wieloznacznych bedzie sktanial decydentéw do dazenia do
sytuacji klarownych, pozbawionych dwuznacznosci, opisanych i skodyfikowanych,
co pozwala w sposéb subiektywny zywié przeswiadczenie o prawidlowym wniosko-
waniu. Tacy rekruterzy beda domagac sie jasno okreslonego mandatu i szczegéto-
wych wytycznych co do swego postepowania’. Poszukujacy pracy charakteryzujacy
sie wysokim poziomem unikania niepewnosci beda natomiast preferowali takich
pracodawcow, z ktorymi beda mogli zwigza¢ sie na dlugie lata, gdzie prawa pracow-
nikéw i kierownikéw beda $cisle okreslone przez standardy zachowan, a struktury
$cisle zdefiniowane. Osoby z kultur o niskim unikaniu niepewnosci beda natomiast
zle reagowaly na wszelkie préby nadania strukturalnych ram ich poczynaniom, ich
zachowania bedg bardziej zywiolowe, mniej poddane odgérnym nakazom. Z jednej
strony, poniewaz ich poziom niepokoju jest mniejszy, to w sytuacjach stresowych,
takich jak poszukiwanie i negocjowanie warunkéw pracy, beda radzi¢ sobie praw-
dopodobnie lepiej'. Z drugiej strony aplikant, przeprowadzajac rozeznanie i zbie-
rajac informacje o firmie, bedzie mogt weryfikowa¢ swoje decyzje i sktadac akces
przystapienia do organizacji w zaleznosci od indywidualnych preferencji i oceny
swego dopasowania do kultury organizacyjne;j.

13 Tbidem, ss. 110-115.

4 Tbidem, ss. 155-159.

> Por. A. Glinska-Newe$, Kulturowe uwarunkowania, s. 147; G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury,
s. 185.

16 Por. G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury, ss. 194-198.
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3.2. Strategia personalna firmy

Strategie personalng firmy stanowi formalny zapis, ktory okresla dzialanie organi-
zacji w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Na ogét zawiera ona misje, pod-
stawowe cele, zalozenia i plan umozliwiajacy realizacje owych celow".

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi dzieki sformulowaniu diugofalowych
celow, planéw dzialania oraz zasad postepowania umozliwia sprawne kreowanie
i wykorzystanie zasobow ludzkich w organizacji. Moze ona mie¢ charakter ogdlny
i obejmowac takie substrategie, jak rekrutacji i selekcji, motywowania, rozwoju,
oceniania. Dzigki sprawnej realizacji strategii zarzadzania personelem organiza-
cja moze sie rozwija¢, doskonali¢ i prowadzi¢ dobrze osadzong w rzeczywistosci
gospodarczo-spolecznej polityke zatrudnienia'®. W dzisiejszych czasach nie wy-
starcza traktowac zarzadzania ludZmi w sposéb rutynowy i operacyjny — nalezy
je przeksztalci¢ w podejscie dtugofalowe i kompleksowe. Spowodowane jest to
wieloma czynnikami, takimi jak tempo zmian w otoczeniu, drapiezna konkurencja,
zaawansowane technologie produkcji, wysokie koszty pracy, wzrastajace aspiracje
i poziom wyksztalcenia pracobiorcéw. Co wigcej upatrywanie w pracownikach ak-
tywow przedsigbiorstwa powoduje, ze wszelkie koszty wynikajace z ich zatrudnienia
postrzega si¢ jako inwestycje mogace przynies¢ organizacji wzrost jej wartosci'.

Strategie organizacji nalezy rozpatrywac na trzech poziomach: strategii ogolnej
(corporate strategy), strategii biznesowej (business strategy) oraz strategii funkcjonal-
nej (functional strategy) — do tej ostatniej nalezy migdzy innymi strategia personalna.
Tworzenie strategii personalnej jest uwarunkowane z jednej strony czynnikami
zewnetrznymi, w ktorych przyszto dziala¢ organizacji, a z drugiej - wewnetrznymi,
powigzanymi z kultura, strukturg i zasobami firmy. Warunkiem sukcesu organizacji
jest integracja ogdlnej strategii firmy ze strategig zasobow ludzkich®. Rodzaj strategii
personalnej organizacji rzutuje na sposob postrzegania oraz aspekty behawioralne
zwigzane z zasobami ludzkimi. Wplywa tez tym samym na rekrutacje i selekcje
kandydatéw do pracy oraz - idac dalej — na przebieg negocjacji w sprawie pracy.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na zréznicowanie strategii perso-
nalnej. Strategia lidera kosztowego wiaze si¢ z krotkim okresem planowania i na-
stawieniem na réwnowazenie biezacego zapotrzebowania z podazg sily roboczej,
podejsciem ilosciowym oraz poszukiwaniem kandydatéw do pracy na zewnetrznym

17 K. Padzik, Leksykon, s. 94.

18 E. Gumowska, Strategia zarzgdzania zasobami ludzkimi w strategicznym rozwoju przedsigbiorstw,
Przeglad Naukowy 4/2005, Wyzsza Szkota Spoteczno-Ekonomiczna w Gdansku, Gdansk 2005, s. 164.

¥ M. Tyranska, J. Walas-Trebacz, Strategiczne aspekty analizy zasobéw ludzkich w organizacji,
Zeszyty Naukowe, nr 3, PTE, Krakéw 2005, s. 154.

20 G. Maniak, A. Zelek, Polityka personalna firmy - strategia funkcjonalna, czyli uwarunkowanie
strategii rozwoju, w: K. Krzakiewicz (red.), Kulturowe i organizacyjne uwarunkowania strategii przed-
sigbiorstw, Wydawnictwo Akademi Ekonomicznej, Wyzsza Szkota Biznesu w Pile, Poznan-Pita 2001,
ss. 254-265.
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rynku pracy. Przy czym przy wejsciu do organizacji nastepuje rygorystyczna selek-
cja kandydatow ze wzgledu na kryteria produktywnosci i efektywnosci. Druga ze
strategii jest strategia dyferencjacji, ktéra zaklada dtugi okres planowania, nacisk na
jako$¢ sity roboczej i poszukiwanie kandydatéw do pracy raczej wewnatrz organiza-
cji. Pracownikom proponuje si¢ w tym przypadku awanse poziome, pracg zespolows,
dlugotrwale i bezpieczne zatrudnienie oraz inwestowanie i rozwdj personelu®.

Innym podzialem jest wyodrebnienie strategii na podstawie dwéch wymiaréw:
orientacji na cele (co?) oraz orientacji na procesy (jak?), co zostalo przedstawione
w tabeli 12.

Tabela 12. Strategia a orientacja na cele i procesy

St.rategle beha- | Orientacja | Orientacja Specyfika rekrutacji i selekcji
wioralne firmy na cele na procesy
Racjonalne silna staba planowanie zatrudnienia $ciéle skorelowane z zada-
planowanie niami rzeczowymi firmy, konkursy na stanowiska
specjalistow
Logiczne silna silna planowanie zatrudnienia przy zalozeniu zmiennosci
narastanie kryteriéw naboru i selekcji
Kierowanie staba silna zatrudnianie sytuacyjne ludzi o szerokich horyzon-
uczeniem sie tach my$lowych, posiadajacych wiedze specjalistyczng
i ogdlng (jezyk, informatyka)
Wykorzystywanie staba staba »podkupywanie” specjalistéw z innych firm; zatrudnia-
okazji nie sytuacyjne na podstawie intuicji, zmienne kryteria

Zrédto: opracowanie na podstawie: J.P. Idenburg, Four styles of strategy development, Long Range Planning, 1993,
nr 6; A.K. Kozminski, K. Obldj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989, s. 91, za: R. Krupski,
Zarzgdzanie strategiczne a zarzgdzanie kadrami, w: T. Listwan (red.), Zarzgdzanie, ss. 26-34.

C. Fischer proponuje strategie personalne podzielone na ofensywne i defensywne.
Te pierwsze sg charakterystyczne dla firm o dynamicznym wzroscie, ktére poszukuja
pracownikéw kreatywnych, innowacyjnych i gotowych do ryzyka. Ich rekrutacje
s3 na ogodt liczne i majace zaspokoi¢ potrzeby wzrostu. Strategia defensywna cha-
rakteryzuje si¢ poszukiwaniem pracownikéw na wewnetrznym rynku pracy, gdzie
szczegOllnie ceni si¢ lojalnos¢ i staz pracy, kosztem wydajnosci.

Z punktu widzenia poruszanej problematyki warto jeszcze przytoczy¢ podzial na
strategie zorientowang na wejscie, rozwdj i aktywizowanie (przejscie) oraz wyjscie.
Pierwsza z nich wiaze si¢ z przyciagnieciem jak najwiekszej grupy potencjalnych
pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach, negocjacje bedg zatem prowadzone
na zewnetrznym rynku pracy. Strategia przejscia jest powigzana z dzialaniami do-
skonalenia i rozwoju kadr, tak by pracownicy mogli sprosta¢ nowym wymogom,
co powoduje, ze poszukiwanie kandydatéw bedzie odbywac¢ si¢ gléwnie na we-
wnetrznym rynku pracy. W koncu strategia zorientowana na wyjscie z organizacji

2 G. Maniak, A. Zelek, Polityka personalna, ss. 254-265.
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bedzie ogniskowac swe poczynania wokot derekrutacji pracownikéw i zmniejszania
liczby zatrudnionych - tu negocjacje beda dotyczy¢ raczej rozwigzywania, a nie
zawierania umow o prace®.

Inne modele strategicznej polityki personalnej przytacza R. Krupski. Model
rozwoju kapitatu ludzkiego jest nastawiony na wewnetrzny rozwoj pracownikéw,
bedacych aktywem wartym inwestycji. Wazna jest w nim integracja zespotu, ktory
jest godziwie wynagradzany za umiejetnosci, a $ciezki kariery sg sponsorowane.
W zamian oczekuje si¢ duzej produktywnosci. Daje to mozliwos¢ zdobywania
przewagi konkurencyjnej i tworzenia kluczowych kompetencji organizacji. Za-
grozeniem dla tego modelu sg wysokie koszty i mala podatno$¢ na zmiany*. Dla
procesu rekrutacji i selekcji bedzie to oznaczalo przeniesienie ciezaru na rekrutacje
wewnetrzng i oferowanie pracownikom $ciezek awanséw oraz kreowanie dobrze
sprawdzajacych sie specjalistéw w ramach organizacji. Negocjacje beda toczone
pomiedzy pracodawca a zatrudnionymi juz w jej szeregach pracownikami.

Kolejnym modelem jest pozyskiwanie kapitalu ludzkiego, ktéry wiaze sie z po-
szukiwaniem wykwalifikowanego personelu na zewnetrznym rynku pracy, a wspot-
praca w tym przypadku opiera si¢ na wzajemnej wymianie korzysci. Organizacja
taka postepuje w sposdb elastyczny pod wzgledem zatrudniania i zwalniania pra-
cownikéw w zaleznosci od biezacych potrzeb, w zwigzku z czym ranga proce-
sow selekcji jest ogromna, natomiast ogranicza si¢ inwestowanie w szkolenia. Od
uczestnikow organizacji oczekuje si¢ wykazania si¢ umiejetno$ciami potrzebnymi
z punktu widzenia aktualnej strategii firmy. Niestety w tym przypadku mozliwo$¢
tworzenia kluczowych kompetencji firmy jest stosunkowo ograniczona*. Ro$nie
natomiast ranga negocjacji na zewnetrznym rynku pracy oraz umiejetnos¢ wery-
fikacji kompetencji kandydatéw do pracy, cenna jest tez zdolno$¢ kandydatéow do
przewidzenia, czy organizacja spelni ich oczekiwania i czy kultura w niej panujaca
bedzie im odpowiadata.

Ciekawym podejsciem jest model kontraktowania kapitatu ludzkiego, w ktérym
stawia sie na pozyskiwanie pracownikow z zewnatrz w réznych formach. Zaklada
sie mozliwo$¢ outsourcingu, a pracownicy zewnetrzni mogg przyczynia¢ si¢ do
realizacji misji i strategii firmy. Firma zachowuje jednak kompetencje strategiczne.
Wspolpraca z pracownikiem jest traktowana w wymiarze transakcji, a jego war-
to$¢ wyznaczana jest przez kontrakt. Propozycje zatrudnienia sg dostosowane do
aktualnych wymagan firmy z naciskiem na ekonomiczne aspekty pracy, a pracow-
nika rozlicza sie z kontraktu®. Negocjacje stajg si¢ wiec w tym przypadku cennym

22 Por. T. Listwan, Modele i sktadniki strategicznego zarzqdzania kadrami, w: T. Listwan (red.),
Zarzgdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2002, ss. 41-43.

» R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw 2001, ss. 60-62.

24 Ibidem.

% Ibidem.

88



narzedziem zarzadzania firmg, gdyz umozliwiaja doprecyzowanie oczekiwan obu
stron, co staje si¢ podstawa wzajemnego rozliczenia si¢ z kontraktu, ktéry organi-
zacji zapewnia wykonanie zadan, a pracobiorcy uzyskanie ekwiwalentu za prace.

Kolejna propozycja jest model kreowania alianséw w zakresie kapitatu ludzkiego
polegajacy na dziataniach zmierzajacych do utrzymania wlasnego kapitatu z jedno-
czesnym pozyskiwaniem kapitatu z zewnatrz, co przejawia sie w faczeniu sit dwoch
lub wigkszej liczby organizacji dla realizacji okreslonego projektu. W podejsciu tym
eksponuje si¢ partnerstwo i oczekuje efektow synergicznych. Korzystanie z tego
modelu zmniejsza koszty utrzymania personelu, ale powstaje trudno$¢ zarzadzania
aliansami, gdyz biora w nich udzial ludzie o réznych korzeniach (w sensie kulturo-
wym, narodowym, religijnym, sposobu wychowania) i pochodzacy z odmiennych
kultur organizacyjnych, co powoduje ostrozno$¢ w inwestowanie w ludzi podczas
trwania aliansu®. W tym przypadku nie dochodzi do negocjowania miedzy pracow-
nikami a pracodawcy, a pomiedzy dwoma pracodawcami, ktérzy deleguja swych
pracownikéw do realizacji wspolnego projektu, pozostajac ich zwierzchnikami.
Negocjacje w sprawie pracy mialy tu miejsce wcze$niej, gdy organizacja zatrudniata
kandydata.

Prowadzac rozwazania na temat strategii zarzadzania personelem, nie mozna
pomina¢ tradycyjnego podzialu na strategie sita i kapitalu ludzkiego oraz ich im-
plikacje dla naboru kadr opisane miedzy innymi przez M. Czerska, co przedstawia
tabela 13. Z zamieszczonej tam charakterystyki wynika, ze negocjacje podczas
poszukiwania kandydatéw do pracy beda mialy odmienny charakter. W firmach
preferujacych strategie sita spodziewa¢ sie mozna negocjacji rywalizacyjnych po-
faczonych ze strategia wygrany-przegrany, natomiast w organizacjach, w ktérych
dominuje model kapitatu ludzkiego, przewaza¢ bedzie podejscie kooperacyjne,
powigzane z podejsciem wygrany-wygrany.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze czg$¢ firm preferuje podejscie mieszane, faczace
ze sobg strategie sita i kapitalu ludzkiego - co wigcej, uzalezniajg one stosowanie
jednej z nich od grupy pracownikéw, w stosunku do ktdrej kieruja swoje dziatania.
W odniesieniu do stanowisk wykonawczych o niskiej randze i mniejszym znaczeniu
dla firmy stosowany jest model pierwszy, natomiast w stosunku do specjalistow
i kadry menedzerskiej - model drugi®.

Przytoczone ujecia zarzadzania kapitatem ludzkim ukazuja, ze w zaleznosci
od prowadzonej przez organizacje strategii, niezaleznie od koncepcji teoretycznej,
inna jest rola pracobiorcy, inne sg dzialania firmy oraz jej oczekiwania w stosunku
do zatrudnianych i co najwazniejsze — inne znaczenie negocjacji w sprawie pracy,
z przesuwaniem punktu ciezkodci pomiedzy tymi prowadzonymi na zewnetrznym
i wewnetrznym rynku pracy.

2% Ibidem.
¥ G. Aniszewska (red.), Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2007, s. 68.
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Tabela 13. Strategia personalna a proces rekrutacji

Strategia sita

Strategia kapitalu ludzkiego

1

2

Planowanie zatrudnienia

filozofia sztywnych form zatrudnienia

filozofia elastycznego stanu zatrudnienia

potrzeby zatrudnienia wynikajg gtéwnie z konieczno-
$ci wymiany kadr - zmiana potrzeb kwalifikacyjnych,
osigganie przez pracownika zbyt stabych wynikéw

potrzeby zatrudnienia nowych pracownikéw wyni-
kaja gtéwnie z rozwoju firmy, z ruchu naturalnego
pracownikéw, znacznie rzadziej z checi wymiany kadr

opisy wakujacych stanowisk zawierajg szczegotowo
sformutowane zachowania o stalym, powtarzalnym
charakterze

opisy wakujacych stanowisk zawieraja ogolnie sfor-
mulowane obszary aktywnosci, bez szczegétowo
rozpisanych zachowan - te okresla szczegélowo pra-
cownik

Nabor

szeroki (poszukuje si¢ wielu mozliwych Zrédet)

zawezony do $rodowisk w pozadanym ksztalcie kul-
tury

zewnetrzny — gléwnie w przypadkach zwolnienia po-
przednika ocenianego negatywnie (dotyczy stanowisk
wykonawczych)

gléwnie wewnetrzny, wykorzystujacy wlasny poten-
cjat i okreslajacy potrzeby dokonania dpowiednich
zmian w obszarze kwalifikacji

w przypadkach stanowisk kierowniczych wykorzysty-
wanie obydwu obszaréw naboru, jednak z przewaga
zewnetrznych zrodet

dopiero w przypadku braku odpowiednich kandyda-
téw w instytucji podejmuje sie poszukiwania w oto-
czeniu

nabor na stanowiska kierownicze - otwarty, dopusz-
czajacy szeroka konkurencje

nabor na stanowiska kierownicze — zamknigty, oferty
kierowane do odpowiednich potencjalnych kandy-
datéw

Selekcja

kryteria kwalifikacyjne - statyczne, sformalizowane,
oceniajace mozliwosci podotania aktualnym zada-
niom

kryteria z obszaru ,,kompetencji strategicznych” (lo-
jalno$¢, zdolno$¢ do samorozwoju, otwartos¢, kre-
atywno$¢, elastycznos¢) oraz z obszaru kulturowego
(zgodno$¢ wartosci reprezentowanych przez kandy-
data z pozadanymi)

nastawienie na zebranie informacji o kandydacie, by
uzyskac najlepsze dopasowanie pracownika do pracy

informacje dla kandydatéw zgodne ze stanem rze-
czywistym. O firmie, pracy, zadaniach - by uzyskac¢
wzajemnie spojny uktad cztowiek-stanowisko

podstawowe metody — analiza dokumentacji potwier-
dzajacych formalne kwalifikacje, rozmowa biogra-
ficzna

wzbogacenie metod o analiz¢ osiagnie¢, referencje,
rozmowe behawioralng, testy osobowosci, testy zdol-
noéci poznawczych, executive search, inscenizacje

oschle, suche, formalne informowanie odrzuconych
kandydatow o decyzji

dobre traktowanie odrzuconych kandydatow (kultu-
ralne wyjasnienie)

przy awansowaniu na stanowisko kierownicze wias-
nego pracownika — kryteria czesto niejawne, powig-
zane raczej ze spelnieniem wymogdéw stanowiska
dotychczasowego

przy awansowaniu na stanowisko kierownicze wias-
nego pracownika — kryteria najczesciej jawne, po-
wszechnie znane, oceniajace przydatnos¢ kandydata
na nowym stanowisku

Adaptacja (wprowadzenie do pracy)

glownie w obszarze zawodowym (zadania, procedury,
regulaminy)

réwniez w obszarze kulturowym (normy, wzorce, je-
zyk, zwyczaje) oraz spotecznym (wprowadzenie do
zespotu)
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cd. tabeli 13

1 2

narzedzia — biuletyny, poradniki, nauka na stanowi-| narzedzia - listy kontrolne, nagrania, filmy, spotkania,
sku pracy rozZmowy, prezentacje

pracownik w znacznej mierze pozostawiony sam | pracownik otoczony jest opieka zwierzchnika, opie-
sobie kuna, kolegéw

proces rekrutacji ma na uwadze gtéwnie interes firmy | proces rekrutacji stara si¢ skojarzy¢ interes firmy
z oczekiwaniami pracownika

Zrédlo: M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspélczesnego menedzera, Difin, Warszawa
2003, ss. 108-109.

3.3. Nabor personelu a negocjacje w sprawie pracy

3.3.1. Planowanie zasobdow ludzkich

Planowanie zasobow ludzkich opiera si¢ na analizie potrzeb organizacji dotyczacych
pozyskiwania pracownikéw niezbednych w procesie realizacji jej strategicznych
celow. Kluczowe zalozenie zwigzane z efektywnym funkcjonowaniem organizacji
dotyczy strategicznej wartosci ludzi w organizacji. By skutecznie zaspokoi¢ potrzeby
w poruszane;j sferze, nalezy odpowiedzie¢ na dwa pytania: jacy ludzie beda potrzebni
i ile 0sob bedzie potrzebnych. Dodatkowymi kwestiami sg sposoby pozyskiwania
i doskonalenia pracownikow?. Wczesniejsze przewidywania dotyczace niezbednych
dla organizacji zasobéw ludzkich sg bardo trudne, gdyz wymagaja uwzglednienia
czynnikéw makroekonomicznych (miedzy innymi analizy obecnej sytuacji i przewi-
dywania trendéw rynku pracy oraz podazy i popytu na prace, rozwoju szkolnictwa,
jakosci i demografii sily roboczej, rozwoju ustawodawstwa zwigzanego z prawem
pracy, konkurencji innych organizacji) i mikroekonomicznych (miedzy innymi dopa-
sowania planu biznesowego organizacji do wymogéw turbulentnego otoczenia, oceny
mozliwo$ci doskonalenia kadr i ich przekwalifikowania w zalezno$ci od wymogéw
organizacyjnych, zmiany technologicznej wewnatrz organizacji) oraz sporzadzenia
wynikajacej z dokonanej analizy prognozy niedoboru badz nadwyzki personelu.

Proces planowania zasobdw ludzkich przyczynia si¢ do okreslenia przysztych
planéw organizacji dotyczacej pracownikéw (ich liczby oraz kwalifikacji i kom-
petencji), formulowania i wdrazania planéw zwiazanych z realizacjg powyzszych
potrzeb poprzez rekrutacje, selekcje, szkolenia, plany awanséw czy derekrutacje oraz
podejmowanie dzialan dazacych do wzrostu produktywnosci personelu i utrzyma-
nia stabilnosci zatrudnienia®.

Ponadto prawidlowo przeprowadzony proces planowania procentuje korzyscia-
mi finansowymi poprzez obnizanie kosztow osobowych czy zwigkszenie zyskow.

2 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami, s. 278.
» K. Padzik, Leksykon, s. 64.
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Umozliwia tez uelastycznienie dzialalnosci, a organizacja moze przygotowac si¢ do
zmian zachodzacych w otoczeniu®.

Z punktu widzenia tematyki pracy szczegdlnie istotne znaczenie ma tworzenie
planu pozyskiwania nowych pracownikéw, w ktérym nalezy ujac liczbe i rodzaj
poszukiwanych kandydatéw oraz okresli¢ typ oraz zrodia poszukiwan®. Dzigki
powstalemu planowi mozna przewidzie¢, kto bedzie ubiegal si¢ o prace, jaka jest
sytuacja rynkowa poszukiwanej grupy (na przyktad ksiggowych, handlowcéw, spe-
cjalistow IT), co nalezy zaoferowa(, by zainteresowaé ewentualnych kandydatow
podjeciem pracy, i jakie oczekiwania moze mie¢ przyszty pracobiorca. Wplynie to
zatem na budowe strategii rekrutacji i selekcji oraz prowadzenie negocjacji z po-
tencjalnymi pracobiorcami.

3.3.2. Rekrutacja i selekcja personelu

Rekrutacja i selekcja sg procedurami badanymi przez naukowcédw w celu polepszenia
przeprowadzanych proceséw, co moze prowadzi¢ do wymiernych korzysci dla orga-
nizacji, jak tez dla samych kandydatéw. W ramach oceny wzmiankowanego procesu
badano migdzy innymi efektywnos¢ zZrédet rekrutacji, charakterystyke rekruteréw,
ich pte¢, podobienstwo do kandydata, wiek, rase, narodowos¢, funkgje, jaka rekruter
pelni w organizacji, zachowania czy poziom jego wyksztalcenia. Ponadto analizowa-
no realizm opisu stanowiska pracy, schemat rekrutacyjny w organizacji, a w ostat-
nich latach - rekrutacje przez Internet. Badaczy ciekawil takze wptyw zmiennych
organizacyjnych na jej przebieg, do ktérych mozna zaliczy¢ wyniki finansowe firmy,
polityke zatrudnienia, rodzaj dziatalno$ci, dtugos¢ funkcjonowania organizacji na
rynku czy powigzania pomiedzy zarzadami réznych firm w przypadku transferu
pracownikéw. Nie bez znaczenia sg takze czynniki zwigzane z samym kandydatem
do pracy i tu analizowano miedzy innymi ple¢, wiek, rase, narodowos¢, kwalifikacje,
doswiadczenia, cechy osobowosci, wymiary behawioralne, pewnos¢ siebie oraz
odczucia kandydata, dopasowanie jednostka-organizacja. Dodatkowo eksploracji
poddawano fazy rekrutacji i selekcji, zwracajac uwage na proces podejmowania
decyzji, wiarygodno$¢ informacji, sprawdzanie referencji, metody przyciagania
kandydatow, strukture wywiadu®.

Szerokie zréznicowanie zainteresowan badaczy procesow selekeji pracownikow
mozna zaliczy¢ do dwoch nurtéw. Pierwszy z nich to perspektywa predykcyjna
(charakterystyczna dla psychologii pétnocnoamerykanskiej), ktorej ciezar spoczy-
wa na dobraniu odpowiedniego pracownika do danej pracy, a rekruter odpowiada
za analize pracy, przygotowanie specyfiki wymagan osobowych, doboér kryteriow

% U. Golaszewska-Kaczan, Proces kadrowy w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu
w Bialymstoku, Bialystok 2002, ss. 18-20.

31 ]. Jasinska, Planowanie kadr, w: T. Listwan (red.), Zarzgdzanie, s. 71.

32 T.Ingram, Nauka dla praktyki rekrutacji i selekcji, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, 2(47)/2006,
ss. 9-22.
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selekeji, rekrutacje i selekcje. Jest wiec podejsciem tradycyjnym, ktére gosci w wielu
podrecznikach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Druga perspektywa to
podejscie konstruktywistyczne (charakterystyczne dla psychologii europejskiej),
opisujace zaréwno decyzje organizacji, jak i kandydata. Zwraca ono uwage na to, ze
w procesie selekcji spotykaja sie dwie strony wymieniajace informacje, czego efek-
tem jest wypracowanie zarysu kontraktu psychologicznego. Pozwala im to podja¢
decyzje, ponadto wywieraja wplyw na siebie, a celem poszukiwan jest znalezienie
kandydata pasujacego zaréwno do stanowiska pracy, zespolu, z ktérym przyjdzie
mu wspolpracowa, jak i organizacji. W tym podejsciu wazny jest tez socjalizujacy
wplyw selekeiji, ktdry polega na zapoczatkowaniu adaptacji wybranych pracownikow
do nowej pracy®. Autorka jest zwolenniczka drugiego z wymienionych podejs¢,
co znajduje odzwierciedlenie w czesci empirycznej tej pracy, gdzie analizie zostala
poddana zaréwno perspektywa kandydatéw do pracy, jak i pracodawcédw w procesie
negocjacji w sprawie pracy.

Pomimo tak szerokich badan prowadzonych na przestrzeni kilkudziesigciu
lat, jakim zostal poddany proces rekrutacji i selekcji, trudno jest stworzy¢ model
tego procesu, gdyz liczba zmiennych niezaleznych, zaleznych i posredniczacych
powoduje nadmierne rozbudowanie i uszczegétowienie ewentualnej struktury.
Niemniej otrzymane wyniki moga w przyszlosci przyczynic¢ sie do polepszenia
procesu w sferze aplikacyjne;.

3.3.2.1. Rekrutacja personelu

W ujeciu literaturowym rekrutacje personelu rozumie si¢ szeroko - jako proces
pozyskiwania pracownikéw, badz wasko - jako przyciagniecie kandydatéw maja-
cych ubiegac si¢ o prace, przy czym autorka jest zwolennikiem drugiego rozumienia
tego pojecia®.

W zwiazku z tym w rekrutacji mozna wydzieli¢ dwa etapy:

1) wstepny, ktéry nawiazuje do planowania zasoboéw ludzkich i obejmuje diagnoze
potrzeb personalnych w organizacji, opis stanowiska pracy oraz sporzadzenie
profilu kandydata;

2) wlasciwej rekrutacji, polegajacej na pozyskiwaniu kandydatow, w ktérym mozna
wyrézni¢ rekrutacje wewnetrzng (forma wytypowania kandydatéw badz kon-
kursu wewnetrznego) oraz zewnetrzna (wykorzystuje si¢ w niej miedzy innymi
ogloszenia prasowe, banki danych o kandydatach, Internet, poszukiwania bez-
posrednie, zewnetrzng firme rekrutacyjng)®.

Na rysunku 5 pokazano warunki uruchomienia rekrutacji zewnetrznej w orga-
nizacji - decyzja o tego rodzaju naborze powinna by¢ podejmowana w momencie
wyczerpania przez pracodawce innych form rekompensaty niedoboru pracownikow.

3 N. Chmiel, Psychologia pracy, ss. 83-85.

3 U. Gotaszewska-Kaczan, Proces, s. 28.
» M. Suchar, Rekrutacja i selekcja personelu, C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 3.
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Zalety i wady rekrutacji wewnetrznej i zewnetrznej oraz ich znaczenie dla negocjacji
W sprawie pracy zamieszczone sa w tabeli 14.

niedob6r pracownikéw w skali organizacyjnej

analiza wewnetrznego rynku pracy |

! |

nadmiar niedobdr
pracownikow pracownikow praca awanse
w niektérych w niektorych w godzinach na wyzsze
komoérkach komérkach nadliczbowych stanowiska
i stanowiskach i stanowiskach

) )

}

wystarczajaca obsada
ze zrodet wewnetrznych

v

}

uruchomienie lawinowych
zmian w obsadach stanowisk

v

uzupelnienie zatrudnienia poprzez rekrutacje zewnetrzna

Rysunek 5. Opcje rekrutacji pracownikow

Zrédlo: Z. Sekula, Dobdr wewnetrzny i zewngtrzny w motywowaniu pracownikéw, Przeglad Organizacji, 9/2007, s. 43.

Tabela 14. Zalety i wady oraz charakter negocjacji zalezny od rekrutacji

Rekrutacja wewnetrzna

Rekrutacja zewnetrzna

« dobra znajomos¢ wlasnego pracownika

« znajomo$¢ przez kandydata wlasnego miejsca pracy,
personelu, kultury organizacyjnej, istotnych trudno-
$ci powoduje skrocenie okresu adaptacji do pracy

« stosuje sie gléwnie do stanowisk kierowniczych
badz specjalistycznych

« przy korzystaniu z zewngtrznego rynku pracy
istnieje mozliwo$¢ wyboru lepszego kandydata

wac uczucie zawisci i niecheci ze strony tych, ktérzy
uwazaja, Ze nie s gorsi

przy dtuzszym korzystaniu z tego Zrédfa powstaje
»efekt domina” (oznacza to, ze w konsekwencjii tak
kto$ zostanie zatrudniony z zewnatrz)

2|+ stwarzajac realne szanse awansu, umacnia si¢ mo-| niz wlasny
= | tywacje do wydajniejszej pracy, zwieksza poczucie | pracownicy spoza przedsiebiorstwa stanowia
N|  stabilnosci i stopien przejawiania inicjatyw zazwyczaj bogate Zrodio nowych pomystéw
« zmniejsza fluktuacje kadr i zapalu do pracy
« stosunkowo niskie koszty rekrutacji i adaptacji do |« rekrutacja zewnetrzna jest pozadana, gdy wy-
pracy stepuja przeciagajace si¢ konflikty lub niezdro-
wa walka o stanowisko
« pracownicy o do$¢ dlugim stazu pracy nie zauwa-|e istnieje znaczne ryzyko popelnienia btedu
zaja niedostatkow, przez co kontynuujg przestarzale | w doborze kandydata
metody pracy i wystepuje rutyna w jej wykonaniu |« dluzszy czas adaptacji w nieznanym $rodowi-
« ograniczona liczba kandydatéw na wolne stanowi-| sku pracy powoduje w poczatkowym okresie
>| skapracy niska efektywno$¢ pracy
E « awansowanie wlasnego pracownika moze powodo-|« korzystanie tylko z zewnetrznych Zrédet po-

woduje odchodzenie dobrych pracownikéw
z firmy

« osoba z zewnatrz moze mie¢ problemy z do-
pasowaniem si¢ do istniejacych uktadéw nie-
formalnych
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cd. tabeli 14

Rekrutacja wewnetrzna Rekrutacja zewnetrzna

« negocjatorzy dobrze si¢ znaja (swoje atuty i stabosci) |« negocjatorzy nie znajg i nie s3 w stanie w pet-

« pracownik moze dokona¢ autocenzury zadan, wy-| ni zweryfikowa¢ informacji o atutach drugiej
chodzac z zalozenia, ze organizacja nie spelni jego | strony
warunkow stabosci drugiej strony moga pozostaé ukryte

« wynegocjowane warunki s3 na ogol mniej korzystne |+ wigksza szansa na wynegocjowanie lepszego
dla pracobiorcy, gdyz deklaruje on che¢ pozostania |  kontraktu przez pracobiorcg, ktéry moze roz-
W organizacji, co zmniejsza jego sile przetargowa wazac wiecej propozycji

« zachowania negocjacyjne (taktyki, strategie) sa bar-|+ pracodawca moze narzuci¢ obowiazki, ktére
dziej przewidywalne bylyby nieakceptowane przez osobe z wewnatrz,
chociaz taka taktyka moze szybko obréci¢ sie
przeciwko niemu

« zachowania negocjacyjne (taktyki, strategie) sa
mniej przewidywalne

Negocjacje*

* Badania jako$ciowe autorki, dyskusja grupowa.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: U. Gotaszewska-Kaczan (red.), Proces, ss. 34-35.

Warto podkresli¢, ze stosowanie rekrutacji wewnetrznej badz zewnetrznej zalezy

od poziomu stanowiska, na ktére poszukuje si¢ kandydata. Zaleznos$¢ t¢ obrazuje
tabela 15.

Tabela 15. Udzial rodzaju rekrutacji w zaleznosci od poziomu obsadzanego stanowiska

Poziom stanowiska
Rodzaj rekrutacji top wyiszy szczebel $redni szczebel T
S . .| specjaliSci
managament | kadry zarzadzajacej | kadry zarzadzajacej
Stosowanie 'relfruta.cp 24% 34% 42% 61%
zewnetrznej ($rednia)
Stosowanie fek’rutac'p 26% 30% 34% 33%
wewnetrznej ($rednia)

Zrédlo: M. Suchar, Rekrutacja, s. 35.

W zwigzku z problematyka pracy dotyczacg przebiegu negocjacji na zewnetrznym
rynku pracy, co odbywa sie w ramach rekrutacji zewnetrznej, gtéwne rozwazania beda
dotyczy¢ pozyskiwania kandydatéw na stanowiska specjalistyczne oraz §redniej kadry
zarzadzajacej. Prowadzi to do analiz, zaréwno w sferze teoretycznej, jak i empirycznej,
w ktdrych stronami w negocjacjach bedzie przedstawiciel organizacji oraz kandydat
aplikujacy w wiekszosci wypadkéw o wspomniane wyzej stanowiska. Warto réwno-
cze$nie podkredli¢, ze przebieg i ranga obsadzanego stanowiska determinuje sposéb
prowadzenia negocjacji, ich zakres oraz dobor negocjatoréw ze strony organizacji.

Trudno$ci, jakie niesie za soba empiryczna weryfikacja probleméw zwigzanych
z rekrutacjg i selekcja, nie przekreslaja jednak mozliwosci opisania tego procesu.
Nalezy zaznaczy¢, ze rekrutacja pelni trzy podstawowe funkcje®:

% A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Krakow 1998, s. 74,
za: T. Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie pracownikéw, w: T. Listwan, Zarzgdzanie, s. 84.
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1) informacyjng - polegajaca na zaprezentowaniu warunkéw pracy i potrzeb kon-
kretnego zatrudnienia na odpowiednim rynku pracy;

2) motywacyjng — majaca za zadanie wywolanie zainteresowania pracg pozadanej
grupy kandydatéw;

3) preselekcji — zmierzajacej do wstepnej weryfikacji ofert i odrzucenia tych, ktére
nie sg interesujgce dla organizacji.

By spelni¢ powyzsze zadania, rekrutacja winna by¢ dobrze zaplanowana i poparta
okreslaniem wymagan wobec kandydatéw, przy czym powinny one by¢ tak sformu-
fowane, by do organizacji aplikowali kandydaci wlasciwi. Przy zbyt restrykcyjnych
wymaganiach kandydaci mogg wlaczy¢ autocenzure i nie zglosi¢ swego udziatu, na-
tomiast gdy wymagania beda nazbyt fagodne, wiele osob, ktdre nie sg dla organizacji
atrakcyjnymi kandydatami, moze nadesta¢ swoje dokumenty. Rekrutacja ponadto
jest formg komunikowania si¢ firmy z otoczeniem, do ktérego oczywiscie nalezg
kandydaci, ale tez przedsigbiorstwa konkurencyjne badz potencjalni kooperanci,
mogacy zaproponowac swoja pomoc w efektywnym prowadzeniu poszukiwan
potencjalnych pracobiorcéw. Nalezy wiec, planujac nabor pracownikéw, zastano-
wi¢ sie nad rodzajem i jako$cia informacji, ktére organizacja pragnie przekazac
otoczeniu. Bywaja bowiem sytuacje, kiedy przekazanie informacji o planowanym
procesie bedzie niekorzystne dla funkcjonowania firmy, co moze prowadzi¢ do
niejawnej formy rekrutacji.

Inng wartg poruszenia kwestig s3 metody rekrutacji pracownikéw, bedace jed-
noczesnie elementem przygotowan do procesu negocjacyjnego. Ich efektywnosé
w warunkach amerykanskich przedstawia tabela 16.

Tabela 16. Wyniki badan najbardziej efektywnych sposobow poszukiwania kandydatow w USA

Rodzaj metody Efektywnos$¢ metody
Kontakty 0s6b zatrudnionych w firmie 38,0%
Poszukiwanie przez znajomosci 22,7%
Poszukiwanie bezpo$rednie, prowadzone przez firme we wlasnym zakresie 9,0%
Serwisy internetowe 7,7%
Poszukiwanie przez Internet 6,4%
Ogloszenie na wlasnej stronie www firmy 5,1%
Inne 3,4%
Firmy rekrutacyjne 3,0%
Ogloszenia prasowe 2,1%
Internet jako zZrodto kandydatéw razem 19,2%

Zrédlo: M. Suchar, Rekrutacja, s. 34.

W Polsce rosnie ranga Internetu i Intranetu w rekrutacji, a specjalisci HR uznali
to medium za najskuteczniejsze. W objetych badaniem 100 najwiekszych przedsig-
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biorstwach w Polsce az 70% deklaruje, zZe zamieszcza na swych stronach informacje
dotyczace kariery w firmie, 46% zamieszcza anonse o pracy, a 32% publikuje infor-
macje o stazach i praktykach. Ta droga mozna tez skfada¢ aplikacje. Nowoczesna
rekrutacja nie ogranicza si¢ jednak tylko do zamieszczania i skladania ofert, po-
niewaz mozliwe jest takze sledzenie przez kandydata postepow rekrutacji i selekcji
w ramach indywidualnego konta (na przyktad Grupa Zywiec)?.

Bardzo duze znaczenie dla przebiegu i koncowego wyniku omawianego procesu
ma marketing kadrowy, za pomoca ktérego organizacja informuje zaréwno osoby
juz zatrudnione, jak i ewentualnych kandydatéw do pracy o randze personelu
oraz o zorientowaniu na zaspokajanie potrzeb, intereséw i oczekiwan pracobior-
cow. Dzigki niemu mozliwe jest utrzymanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy

- zaréwno na wewnetrznym, jak i zewnetrznym rynku pracy®. Ponadto zgodnie
z koncepcja employer branding zaproponowang przez firm¢ McKinsey pracodawca
tak kieruje swoim wizerunkiem, by potencjalni pracobiorcy sami zgtaszali si¢ do
niego i chcieli nie tylko pracowa¢, ale takze pozosta¢ w stosunku do niego lojalni.
Innymi stfowy chodzi o tworzenie marki przedsiebiorstwa, wyrdzniajgcej si¢ na tle
innych uczestnikéw rynku i przyciagajacej najlepszych, najbardziej kompetentnych
i zaangazowanych. Pracodawca o dobrej marce daje pracownikom nie tylko korzysci
emocjonalne (zadowolenie i przyjemnos¢), ale tez namacalne (korzysci finansowe
i mozliwosci rozwoju)*.

Koncepcja employer branding zostala zapoczatkowana przez wielkie koncerny,
ktore konkurowaly na ograniczonym rynku o wazne i kluczowe zasoby, jakimi sa
utalentowani pracownicy. Dzisiaj staje si¢ ona integralng czescig strategii perso-
nalnej przedsi¢biorstwa powigzanej nierozerwalnie ze strategia ogélna. Jednym
z podstawowych zalozen tej koncepcji jest twierdzenie, Ze miejsca pracy sg towarem,
ktory trzeba sprzedac klientom. By to zrobi¢, nalezy go zaprezentowacé, podkresli¢
zalety i zyski oraz przekona¢ obecny i przyszly personel do tego, ze pracodawca
jest atrakcyjnym partnerem®. Do narzedzi tej koncepcji zaliczy¢ mozna miedzy
innymi tworzenie grup specjalistow do kontaktéw z mediami, ukazanie organizacji
jako miejsca, gdzie mozna odnies¢ sukces i z ktoérego mozna czerpaé entuzjazm,
rozpowszechnianie informacji na temat oczekiwan organizacji dotyczacych pra-
cy, a zawierajacych wypowiedzi aktualnych pracownikéw, uruchomienie blogow
pracodawcéw, tworzenie identyfikacji wizualnej, budowanie stron internetowych,
opracowanie gry typu second life, w ktérej zainteresowani moga przejs¢ proces

7 K. Piwowar-Sulej, Pokolenie Y — wyzwanie dla marketingu personalnego, w: M. Gableta, A. Pie-
tron-Pyszczek (red.), Czlowiek i praca w zmieniajqgcej si¢ organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Prace Naukowe, nr 43, Wroctaw 2009, ss. 192-198.

# K. Padzik, Leksykon, s. 41.

¥ J. Cewinska, M. Striker, K. Wojtaszczyk, Praktyka budowania wizerunku pracodawcy w swietle
bada# pracownikéw regionu todzkiego, w: M. Gableta, A.Pietron-Pyszczek (red.), Czlowiek, ss. 164-171.

4 B. Olszewska, K. Olszewska, Ksztattowanie wizerunku przedsigbiorstwa jako atrakcyjnego pra-
codawcy, w: M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek (red.), Czlowiek, ss. 172-180.
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wirtualnej rekrutacji, nagranie serii reklam ukazujacych z humorem organizacje*'.
Prowadzona w Polsce kampania wizerunkowa firmy McDonald’s spowodowala
kilkudziesiecioprocentowy wzrost zainteresowania kandydatéw do pracy*2. Wszyst-
kie dziatania w ramach koncepcji employer branding majg za zadanie podniesienie
warto$ci rynkowej pracodawcy i przyciagniecie w procesie rekrutacji odpowiednich
z jego punktu widzenia oséb. Jest to element tworzenia przewagi negocjacyjnej
i lokuje si¢ w fazie przygotowan do nich. Zdobycie informacji, prezentacja swych
mocnych stron, pozyskanie uwagi potencjalnych partneréw do negocjacji to ele-
menty, bez ktérych trudno méwic¢ o udanych negocjacjach, a staje si¢ to mozliwe
dzieki wyzej wspomnianym dzialaniom. Warto tez zwrdci¢ uwage na etyczne aspekty
rekrutacji i selekgji, ktore, zdaniem J. Stankiewicz i P. Lychmus®, sg szczegdlnie
istotne w kreowaniu pozytywnego wizerunku firmy. Rekrutacja i selekcja, obok
derekrutacji, s3 bowiem istotnym dzialaniem organizacji, ktérego skutkiem zain-
teresowane jest otoczenie zewnetrzne firmy. Podkreslanie podczas rekrutacji, ze
w organizacji pracownikow traktuje si¢ sprawiedliwie, stwarza si¢ szanse rozwoju,
godziwie wynagradza si¢ zatrudnionych, przestrzega si¢ jasnych i sprawiedliwych
zasad, powoduje wzrost zainteresowania praca w niej. Otwarte i zgodne z prawda
mowienie o plusach i minusach pracy w organizacji bedzie takze budowa¢ wiary-
godnos¢ przekazu.

Kolejnym zagadnieniem wartym podkreslenia jest che¢ pozyskania kandydatow
uwazanych na rynku specjalistow za ,,gwiazdy” , czyli osoby odnoszace spekta-
kularne sukcesy. Okazuje si¢ jednak, Ze za takich pracownikéw trzeba zaplaci¢
wysoka cene, wprowadzenie ,,gwiazdy” do firmy moze psu¢ dotychczasowe relacje,
konieczna jest jej adaptacja do nowych struktur, a ponadto ,,gwiazda” bez dotych-
czasowego zaplecza, ktore miata do dyspozycji u poprzedniego pracodawcy, jest
mniej wydajna i jej sukcesy przestajg by¢ spektakularne*. Czy wiec warto ponosi¢
wysokie koszty, by zyska¢ tylko jeden element z calosci, ktéra sktada sie na sukces
»gwiazdy”? Pozyskany pracownik zostaje odciety od dotychczasowych zasobow
i potencjalu poprzedniego pracodawcy, systemow i proceséw organizacyjnych,
skutecznego przywddztwa, wewnetrznej sieci kontaktow, szkolen i dotychczasowego
zespolu - czynnikoéw, ktore warunkowaly jego sukces. Z negocjacyjnego punktu
widzenia oferta ,gwiazdy” przestaje by¢ bez nich atrakcyjna, a jej pozycja staje si¢
mniej uprzywilejowana. Jednakze to pracodawca, by dokonac realistycznej oceny
propozycji, musi zda¢ sobie sprawe, co sklada si¢ na oferte i jak dalece w nowych

4110 Employer Branding Strategies to Become the Employer of Choice, http://personalbrandingblog.
wordpress.com (20.01.2009).

4 K. Piwowar-Sulej, Pokolenie, ss. 192-198.

4 ]. Stankiewicz, P. Lychmus, Ksztaltowanie wizerunku zewnetrznego przedsigbiorstwa jako praco-
dawcy poprzez etyczne zarzgdzanie personelem, w: M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek (red.), Czlowiek,
ss. 157-163.

4 B. Groysberg, A. Nanda, N. Nohria, Duze ryzyko zatrudniania gwiazdy, Harvard Business
Review Polska, styczen 2008, ss. 112-122.
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warunkach oraz jako tryb nowej maszyny organizacyjnej ,,gwiazda” bedzie nadal
skuteczna.

By mdc prowadzi¢ skuteczne negocjacje w sprawie pracy, nalezy zada¢ sobie
pytania o profil poszukiwanego kandydata, co mozna uczyni¢ na kilka sposobdw,
na przyklad tworzac opis stanowiska pracy, na ktdry oglasza sie rekrutacje, oraz
tworzgc analize kompetencji poszukiwanego pracownika potrzebnych dla petnienia
danej funkgji, by okresli¢ w ten sposéb grupe docelowa. Wazne jest, by zapobiec
w tym momencie tzw. klonowaniu pracownikoéw, czyli poszukiwaniu kolejnych
kandydatow, ktorzy beda podobni do juz zatrudnionych. Co prawda ogranicza si¢
w ten sposdb nadmierng réznorodnos¢, ale takze uniemozliwia rozwoj poprzez
nowe spojrzenie i pomysty, co grozi stagnacja™®.

W marketingu-mix stanowiska pracy mozna zastosowac zasade¢ czterech P —
place, product, promotion, price. Srodek przekazu, czyli miejsce (place) oznacza
dokonanie wyboru medium, w ktérym zostanie umieszczona reklama o rekrutacji
kandydatow, decydujac w duzej mierze o sukcesie badz porazce przedsiewzigcia.
Kazdy $rodek przekazu (na przyktad tytuly gazet, prasa branzowa, Internet, radio
lokalne i telewizja, agencje rekrutacyjne i biura posrednictwa pracy czy witryna
sklepu) ma swoich odbiorcéw tworzacych konkretny segment rynku, a wyboru
medium nalezy dokonac tak, by dotrze¢ do wlasciwej grupy. Jak wynika z badan
firmy Price Waterhouse, w prezentacji stanowiska pracy, czyli produktu (product)
wazna jest jego nazwa*®, na nazwe firmy bowiem oraz wynagrodzenie odbiorcy
zwracaja uwage w pierwszej kolejnosci. Gdy te elementy beda atrakcyjne, istnieje
duze prawdopodobienstwo, ze potencjalni kandydaci przeczytaja takze reszte oglo-
szenia. Kolejnym sktadnikiem marketingu-mix jest promocja (promotion), osiaggana
za pomoca formy i tresci ogloszenia. Mimo ze wiadomo, jakie elementy oferty sg
istotne (specyfikacja pracy i charakterystyka poszukiwania osoby), zaskakujaco
duza liczba firm nie podaje ich, chcac przyciagnac¢ uwage czytelnika chwytliwymi
sloganami. Inni jako atut postrzegaja lokalizacje firmy i t¢ wiadomo$¢ szczegdlnie
eksponuja. Czestg praktyka jest takze umieszczanie zbyt wielu drobiazgowych in-
formacji, co moze zniecheca¢ ewentualnych kandydatéow. Celem ogloszenia (jego
tresci i formy) jest bowiem przyciagniecie uwagi kandydata i skfonienie go do
wstepnej decyzji polegajacej na odpowiedzi na ogloszenie. Ponadto w przepro-
wadzonych badaniach naukowych stwierdzono, ze jesli kto$ odbiera wizerunek
firmy i stanowiska zaprezentowany w ogloszeniu jako podobny do jego wtasnego
obrazu, to szanse na powodzenie ocenia jako wigksze i mobilizuje go to do stara-

# R. Wood, T. Payne, Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw oparte na kompetencjach, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 44.

 Nazwa stanowiska méwi zwykle o jego miejscu w hierarchii firmy i o tym, jakiego dziatu doty-
czy. Czasami w nazwach stanowisk pojawiaja si¢ obco brzmigce sformutowania, ktdre majg podnie$é
warto$¢ stanowiska. Jest to jednak zabieg bedacy obosieczng bronig, gdyz kandydat, zakladajac wyzsza
range stanowiska, moze oczekiwa¢ wigkszych zyskow z jego objecia.
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nia sie o prace’’. Nadmierny nacisk na sprzedaz moze wywotywac u kandydata
watpliwosci dotyczace organizacji, co zostalo potwierdzone w badaniach. Pokazaly
one, ze im wigcej czasu podczas prowadzenia wywiadu rekruterzy przeznaczyli na
reklamowanie stanowiska pracy, tym bylo ono spostrzegane jako mniej atrakcyjne

w oczach potencjalnych pracobiorcow*. Interesujace badania dotyczace efektu
autoselekcji kandydatéw pod wpltywem tresci ogloszenia przeprowadzili A.M. Saks,
W.H. Weisner i R.J. Summers. Podawali oni badanym pracujacym studentom dwa
opisy stanowiska pracy - realistyczne (RJP - realistic job preview), zawierajace in-
formacje pozytywne i negatywne, oraz tradycyjne (TJP - traditional job preview),
zawierajace tylko informacje pozytywne. Respondenci oceniali w 5-stopniowej skali
kilka kwestii. Pierwsza grupa otrzymata jeden opis pracy (RJP badz TJP), a druga
grupa — oba opisy. W obu przypadkach RJP byt odbierany jako bardziej adekwatny,
ale mniej atrakcyjny. Ponadto prawdopodobienstwo otrzymania nastepnej, bardziej

atrakcyjnej oferty byto wieksze w przypadku RJP, natomiast prawdopodobienstwo

dobrego wykonania pracy przewazalo w przypadku TJP. Kluczowy dla badania oka-
zal sie procent osob, ktore deklarowaty gotowos¢ przyjecia pracy znaczaco wigkszy
w przypadku TJP, zwlaszcza gdy otrzymano dwa opisy stanowisk pracy. Wnioski

z badan moga stuzy¢ strategii zwigzanej z formutowaniem ogtoszen. W przypadku

poszukiwania kandydata, ktéry ma by¢ swiadomy wlasnego wyboru i potrafi oceni¢
swoje mozliwosci, nalezy wybrac realistyczny opis stanowiska pracy. Natomiast kiedy
organizacji zalezy na duzej liczbie zgloszen i wykreowaniu pozytywnego obrazu,
skuteczniejszy bedzie tradycyjny opis stanowiska (TJP)*. Mozna przewidywac
tez, ze w negocjacjach osoby zglaszajace sie¢ w odpowiedzi na RJP beda bardziej

$wiadome swych mocnych i stabych stron oraz bardziej sklonne do obrony swojej

pozyciji, a ich oczekiwania beda bardziej skonkretyzowane.

Ostatnim elementem 4P jest koszt ubiegania si¢ o prace, czyli cena (price), jaka
placi kandydat. Koszty moga by¢ generowane poprzez wysylanie i przygotowywanie
aplikacji, przeszukiwanie ogloszen, czas, ktory trzeba poswieci¢ na skompletowa-
nie dokumentéw wymaganych przez firme, ewentualne dojazdy do potencjalnego
pracodawcy, przewidywane koszty niezbednych szkolen. Ponadto ponoszone sg
koszty emocjonalne zwigzane z ubieganiem si¢ o prace i wkalkulowanym ryzykiem
porazki®. Rekrutacja w negocjacjach w sprawie pracy petni funkcje impulsu skta-

W przypadku redagowania broszur ustalono, ze czynnikami wplywajacymi na sukces badz
porazke wyboru adresata broszury jest wielos¢ informacji, przy czym im wigcej informacji wybrana
osoba otrzyma na poczatku rekrutacji, tym wieksze istnieje prawdopodobienstwo odniesienia przez
nig sukcesu po otrzymaniu angazu.

4 R. Camp, M.E. Vielhaber, ].I. Simonetti, Strategiczne rozmowy kwalifikacyjne. Jak zatrudniaé
dobrych kandydatéw, Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska, Krakow 2006, s. 42.

# ]. Czarnota-Bojarska, Selekcja zawodowa. Przygotowanie, prowadzenie i podstawowe metody,
PTP, Warszawa 1999, ss. 32-33.

M. Dale, Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006,
ss. 55-63.
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niajacego kandydatow do podjecia decyzji o ubieganie sie o prace i jest elementem
fazy przygotowawczej do negocjacji. Pomimo ze niektérzy uwazaja, iz z tej fazy
mozna bez wigkszych strat zrezygnowa¢ badz ja ograniczy¢, to podejscie takie jest
jednym z podstawowych btedéw negocjacyjnych - bez niej moze w ogoéle nie dojs§¢
do negocjowania badz skonczy si¢ ono fiaskiem.

3.3.2.2. Selekcja personelu

Kolejnym etapem po rekrutacji jest selekcja personelu, ktérg T. Listwan definiu-
je jako zespdt dziatan zmierzajacy do wyboru odpowiedniej osoby sposrdod puli
kandydatow, z wykorzystaniem kryteriow efektywnej obsady danego stanowiska
pracy”'. Wedtug M. Armstronga z kolei rekrutacja i selekcja pracownikéw sg jed-
nym z elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérych celem jest zapewnienie
odpowiedniej liczby pracownikéw mogacych zaspokoi¢ potrzeby organizacji przy
dazeniu do jak najmniejszych kosztow™. Czy z tym stwierdzeniem mozna w pelni si¢
zgodzi¢? Czy redukcja kosztéw w omawianym procesie jest stusznym postulatem?

Wydaje si¢, Ze pociagnie ona za sobg ograniczenie kosztowniejszych, a jednoczesnie

najtrafniejszych z punktu widzenia mocy predykcyjnej metod selekcyjnych, takich

jak testy uzdolnien czy osrodki oceny. Niemniej kwestia kosztow jest dla wielu
decydentéw bardzo istotna, chociaz - jak twierdzg R. Wood i T. Payne - trudna do
wyliczenia bez zaawansowanych réwnan matematycznych, co sprawia, ze problem
jest traktowany przez badaczy jako marginalny®.

Selekcja jest naturalng kontynuacjg rekrutacji i w jej ramach mozna wyodrebni¢
dwa etapy:

1) wilasciwe dzialania selekcyjne, ktére obejmuja wybor strategii i kryteriow se-
lekcyjnych oraz decyzje dotyczaca zastosowania metod selekcyjnych (do nich
zaliczy¢ mozna: analize CV, wywiad i rozmowe telefoniczne, rozmowe kwali-
fikacyjna, testy, metody grupowe i assessment centre, sprawdzanie referencji);

2) procedury koncowe, obejmujace dokonanie koricowej oceny i poréwnania kan-
dydatéw, podjecie ostatecznej decyzji o zatrudnieniu wybranego kandydata’*.
Dodatkowo w prowadzeniu selekcji mozna wyrdzni¢ dwie strategie. Pierwsza

z nich, zwana pozytywna, polega na wybraniu odpowiednich kandydatéw réwno-

cze$nie, chronigc przed odrzuceniem kandydatéw obiecujacych. W jej przebiegu

stosuje sie glownie kryteria jako$ciowe, wymaga ona wiekszych umiejetnosci oceny

i jest bardziej ryzykowna. W zamian zwieksza prawdopodobienstwo zatrudnienia

najlepszych kandydatow. Druga ze strategii, negatywna, opiera si¢ na odrzuceniu

kandydatéw nieodpowiednich i chroni przed przyjeciem do pracy zlych kandydatow.

W jej przebiegu stosuje sie gléwnie kryteria ilosciowe i formalne, wymaga ona uzycia
*! T. Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie, s. 86.

2 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami, s. 311.
» R. Wood, T. Payne, Metody, s. 53.
** M. Suchar, Rekrutacja, s. 3.
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prostszych metod, a zarazem jest bezpieczniejsza. Strategia negatywna minimalizuje
prawdopodobienstwo zatrudnienia zlego kandydata®. Wybor strategii determinuje
dalsze postgpowanie selekcyjne oraz stosowanie okreslonych metod w trakcie doboru
kandydatéw. To, na ktorg z nich zdecyduje sie organizacja, zalezy od wielu czynnikéw,
miedzy innymi kosztu btedéw (niedopuszczenia do pracy do$¢ dobrego kandydata
badz niedotarcia do wybitnych jednostek), wymagan stawianych przez stanowisko
dotyczacych poziomu uksztattowania kandydata (gotowy do pracy badz z poten-
cjalem mogacym si¢ ujawnic w czasie pracy), dostepnych kryteriow selekcyjnych.

Z punktu widzenia organizacji i korzysci, jakie moze ona czerpac z prawidlowo
dobranych metod selekcji, wazne sg takie elementy, jak moc predykcyjna poszczegol-
nych narzedzi, koszt zastosowania oraz popularno$¢ odzwierciedlajgca wewnetrzne
przekonanie panujace w firmie, dotyczace stusznosci ich zastosowania.

Jak wynika z danych przytoczonych w tabeli 17, nie zawsze to, co jest preferowane
przez praktyke gospodarcza, znajduje swoje potwierdzenie w rzetelnosci metody —
czesto wybdr pokierowany jest przekonaniami selekcjonera oraz dostgpnoscia meto-
dy. Jak si¢ okazuje, nawet duze firmy dziatajgce w Polsce, o ugruntowanej pozycji na
rynku, nie stosuja o$rodkéw oceny (assessment centre), co do ktérych badacze zga-
dzaja sie, plasujac je najwyzej na liscie metod o najwyzszym stopniu predykcji. Niska
popularno$¢ wynika z tego, ze osrodki oceny sa metoda zbyt trudna dla wielu obser-
watordw, gdyz zawierajg duza liczbe skal, ktorych taczna ocena nie jest tatwa. Mozna
je jednak stosowac z powodzeniem, gdy podda si¢ procedure pewnym modyfikacjom,
do ktérych S.A. Witkowski zalicza miedzy innymi zwiekszenie udzialu psychologéw,
zredukowanie liczby wymiardéw, zwigkszenie rangi szkolen obserwator6éw, unikanie
¢wiczen niedookreslonych, wykorzystanie technik komputerowych, wykorzystanie
polaczenia metod statystycznych z dyskusja nad otrzymanymi wynikami®.

Tabela 17. Charakterystyka wybranych metod selekcji

Metoda W::;io(soc’ (l))(;.f(]i?(:( OC)Y r Koszt zastosowania Popularnos¢
Podania, ponizej 0,20 dla $wia-| niski, wzrasta przy zastosowa-|zastosowanie bardzo szerokie
$wiadectwa, |dectw i dyploméw; | niu wazonych formularzy apli-| w sposéb niezorganizowany;
dyplomy wazone formularze | kacyjnych, koszty uzytkowania | okoto 11% organizacji stosuje

aplikacyjne - 0,56 - umiarkowane wazone formularze aplikacyjne
Inne zyciorysy i listy osiag-| koszty umiarkowane do wyso-| bardzo powszechne przy we-
informacje | nig¢ - okoto 0,30 | kich; prosta ocena do$wiadczenia | ryfikacji wyksztatcenia; meto-
biograficzne |i powyzej; oceny do-| i przygotowania zawodowego an-| dy zorganizowane stosowane

$wiadczenia i przygo-| gazuje czas pracownika; opracowa-| rzadko

towania zawodowego | nie formularza zorganizowanych

- ponizej 0,20 informacji biograficznych moze

kosztowa¢ tysigce dolaréw

5 Ibidem, s. 70.
% S.A. Witkowski, Assessment-Center - kolejne rozczarowanie?, w: B. Kozusznik (red.), Kapital
ludzki w dobie integracji i globalizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2005, ss. 128-137.
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cd. tabeli 17

Metoda

Warto$¢ predykeyj-
na* (0,00-1,00)

Koszt zastosowania

Popularnos¢

Referencje

w granicach 0,25,
nawet w przedziale
(-0,16-0,26)

umiarkowany; gtéwnie koszt cza-
su pracy pracownika lub wynaje-
cia osoby z zewnatrz do zebrania
referencji

przewaza telefoniczne badz li-
stowne sprawdzenie referencji;
mniej niz 20% firm wynajmu-
je do tego osoby z zewnatrz;
w Polsce - 70%

Wywiad

wywiad niezorganizo-
wany okolo 0,30; wy-
wiad zorganizowany
- 0,60, a nawet wyzej;
wywiad wstepny
(0,14-0,30); wywiad
poglebiony (0,09
-0,60)

relatywnie wysoki; czas prowadza-
cego wywiad i ewentualne koszty
podrézy moga siegaé tysiecy dola-
réw na jednego kandydata; wywiad
zorganizowany pocigga za soba
koszty przygotowania i kazdora-
zowego opracowania wynikéw

wykorzystywany powszechnie,
ale zaledwie okoto 35% firm
stosuje wywiad zorganizowany;
w Polsce: rozmowa indywidual-
na - 96,3%, rozmowa panelowa
-12,1%

Testy zdolno-
$ci umysto-
wych

zasadniczo powyzej
0,40, a moga docho-
dzi¢ nawet do 0,80

relatywnie niedrogie — ponizej
100 dolaréw na osobe; dodatkowo
umiarkowane koszty zwigzane z ob-
liczaniem i interpretacjq wynikéw,
opracowanie nowego testu moze
kosztowac 100 tysiecy dolaréw

stosowane przez okolo 30%
organizacji, najczesciej przy
selekji kandydatéw na stano-
wiska urzednicze; w Polsce testy
psychometryczne - 33,7%

Testy
umiejetnosci
zawodowych,
zatrudnienie
prébne

na poziomie 0,40
inieco powyzej

bardzo zréznicowany, koszt stan-
dardowych testéw umiejetnosci
jest poréwnywalny z poziomem
kosztow testow zdolnosci

sprawdziany praktyczne stosu-
je ponad 60% organizacji, 31%
stosuje testy umiejetnosci;
w Polsce zadania symulacyjne
- 14,0%

Wymagania
fizyczne
i fizjologiczne

testy wydolnosci wy-
kazujg warto$¢ okolo
0,50; warto$¢ predyk-
cyjna wigkszosci te-
stow fizjologicznych
jest niska

bardzo zréznicowany

ogolne badania medyczne i te-
sty laboratoryjne, na przyktad
na zazywanie narkotykow, sa
stosowane przez okolo polowe
organizacji, a mniej niz 10%
stosuje inne testy fizjologiczne

Testy
osobowosci,
uczciwosci

i grafologii

zrdznicowana, Kkolej-
no: 0,15-0,80; 0,41;
0;00

relatywnie niedrogie, fatwo dostep-
ne w licznych firmach konsultin-

gowych

okoto 17% podmiotéw stosu-
je testy osobowoéci, gtéwnie
w odniesieniu do sprzedawcow,
mniej niz 10% uzywa pozosta-
tych; w Polsce badania grafolo-
giczne - 0,9%

Osrodki
oceny

bardzo wysoka (0,41-
0,68)

relatywnie wysokie, prowadzone
przez kilka dni, kilka godzin dzien-
nie, faczace rozne metody, oceniane
przez kilku ekspertow

okoto 59% stosuje je w Wielkiej
Brytanii do selekgji absolwen-
téw; w Polsce 4,7%

* Warto$¢ predykeyjna metod — narzedzia stabe: do 0,29; $rednie: 0,30-0,39;

powyzej 0,50.

dobre: 0,40-0,49; bardzo dobre:

Zrédlo: G.T. Milkovich, J.W. Boudreau, Human Resource Management, Irwin, Homewood, Illinois 1991, ss. 266-267;
za: U. Golaszewska-Kaczan, Proces, s. 43; T. Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie, s. 92; N. Chmiel (red.), Psychologia
pracy, s. 96; dane dotyczace Polski zaczerpniete z badan ,,Top 500 — Polityka kadrowa najwigkszych polskich
przedsigbiorstw’, za: B. Pawlowska, R. Tadeusiak, Wywiad jako metoda doboru i selekcji pracownikéw, Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi, 3-4/2001, s. 91, zmodyfikowane przez autorke.
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Ponadto na wybor metody selekcyjnej przez rekrutera wplywa jego autoper-
cepcja efektywnos$ci zwigzanej z zadaniem, ksztaltowana przez takie czynniki, jak
postrzeganie sukcesu, postrzeganie prawidlowos$ci wykonania zadania, przeszte
doswiadczenia, czynniki demograficzne, dopasowanie organizacyjne”.

Wszystkie wymienione w tabeli metody stanowia zrédlo informacji o kandyda-
cie bedacych podstawa do prowadzenia negocjacji w sprawie pracy, a dodatkowo
wywiad jest istotnym momentem, w ktérym dochodzi do wymiany oczekiwan
stron i podczas ktdrego strony wstepnie omawiajg warunki potencjalnej wspdtpracy.
Dlatego temu zagadnieniu zostanie poswiecony nastepny podrozdzial.

3.3.2.3. Rozmowa kwalifikacyjna

Rozmowa kwalifikacyjna, zwana tez wywiadem™, jest jednym z najlepiej zbadanych
narzedzi selekcyjnych, a analizie poddano rézne jej aspekty. Tworzac integratywny
model badan nad ta problematyka, R.W. Eder, K.M. Kacmar i G.R. Ferris przyta-
czaja takie spojrzenia na nia, jak strategie kandydatow (Glimore & Baron; Ferris),
planowanie obejmujace analize pracy (Feild & Gatewood) oraz strategie zadawania
pytan (Janz, Latham, Schuler & Funke), dynamike procesu (Liden & Parsons, Tullar),
efekt odczucia tworzony przed rozmowa (Dipboye), cel i kontekst rozmoéw (Eder,
Rynes), proces informowania i tworzenia wrazenia (Rowe, Schuh, Herriot), wynik
rozmowy, w tym jej walidacje (Dreher & Maurer, Cronshaw & Weisner) i sprawie-
dliwos¢ (Campion & Arvey)™.

Nalezy podkresli¢, ze rozmowa kwalifikacyjna jest szczegdlnie istotng metoda se-
lekcyjna w kontekscie problematyki negocjacji w sprawie pracy. To w gléwnej mierze
podczas niej strony poznaja swoje oczekiwania i wyjasniajg watpliwosci, negocjujac
zakresy wzajemnych ustepstw. Przebieg rozmowy, zastosowany model, relacje po-
wstate podczas niej pomiedzy kandydatem a rekruterem beda znaczaco wplywaé
na przebieg i efekt negocjowanego porozumienia w sprawie pracy. Spowodowato
to poddanie rozmowy kwalifikacyjnej szczegétowej analizie zamieszczonej ponizej.

Warto zaznaczy¢, ze mozna wyrdznic¢ wstepna rozmowe kwalifikacyjna, ktorej
gléwnym zadaniem jest ogélna weryfikacja informacji zawartych w dokumentach
nadestanych przez kandydata oraz wstepne potwierdzenie dopasowania kandydata
ubiegajacego sie o stanowisko. Na 0gét poczatkowy wywiad mozna prowadzic¢ zgod-
nie z wybranym modelem. Pierwszy z nich zaklada, ze jest on pomocniczym sitem
stuzacym do eliminowania kandydatéw, ktérzy w sposéb oczywisty nie spelniajg

*7 K. Danilov, J. Hellgren, G. Aronsson, Recruiters’ Effectiveness: Is Leadership a Ticket to Higher
Self-perceived Effectiveness?, Stockholm University, prezentacja na XIV Kongresie EAWOP, Santiago
de Compostela 2009.

3% Zob. B. Pawlowska, R. Tadeusiak, Wywiad jako metoda doboru i selekcji pracownikow, Zarza-
dzanie Zasobami Ludzkimi, 1(3-4)/2001, ss. 82-93.

* R.W. Eder, K.M. Kacmar, G.R. Ferris, Employment Interview Research: History and Synthesis,
w: RW. Eder, G.R. Ferris (red.), The Employment Interview: Theory, Research, and Practice, Sage
Publications, London 1989, ss. 17-31.
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wymogow stanowiska. Kandydaci, ktérzy przejda przez ten etap, muszg zostaé pod-
dani uwaznej analizie podczas drugiego wywiadu. Kolejny model polega na ostrej
selekeji podczas wstepnej rozmowy i w rezultacie do drugiego wywiadu dopuszcza
sie nieliczne grono aplikantéw. Nastepna rozmowa stuzy wowczas potwierdzeniu
uzyskanych wczedniej informacji oraz dokonaniu poréwnan pomiedzy wyselek-
cjonowanymi kandydatami. Ostatni z modeli jest metoda posrednia pomiedzy
powyzszymi i stuzy on wyselekcjonowaniu tych kandydatéw, ktérzy spetniajg wy-
mogi stanowiska i moga zaoferowa¢ cos ciekawego pracodawcy. W takim wypadku
podczas drugiego interview porusza sie tematy, ktore do tej pory nie byly omawiane,
oraz sprawdza si¢ to, co zostalo juz zanalizowane®. Nie nalezy tez zapomina¢, ze
rozmowa jest rowniez zrodtem wiedzy dla kandydata o przyszlym pracodawcy
i sposobem budowania wizerunku organizacji oraz metoda komunikowania si¢
z otoczeniem, co w negocjacjach powinno wyrazac si¢ dazeniem do wyréwnania
sit pomiedzy stronami.

Prowadzone w organizacji wywiady moga przyja¢ forme ustrukturalizowana
lub nieustrukturalizowang. Te pierwsza cechuje przygotowanie listy zagadnien do
poruszenia oraz opracowanie metody oceny uzyskanych wynikéw, druga natomiast
ma przebieg swobodnej rozmowy, w ktérej omawia si¢ rézne interesujace kandy-
data i selekcjonera wydarzenia. W wielu analizach potwierdzono®, ze pierwszy typ
wywiadéw ma wyzszg trafno$¢ predykcyjng. Ponadto przeprowadzenie wywiadu
nieustrukturalizowanego wymaga wyksztalcenia psychologicznego i profesjonal-
nych umieje¢tnosci, co nie odgrywa tak fundamentalnej roli w przypadku wywiadow
ustrukturalizowanych, gdzie wystarczajace jest przeszkolenie zwigzane ze stosowang
procedura. Istotne jest, ze wywiad ustrukturalizowany lub semiustrukturalizowany
umozliwia obiektywizacje oceny kandydatéw i sprzyja poréwnaniu aplikantow.
Jednakze nalezy podkresli¢, ze nadmierna formalizacja moze sprawia¢ wrazenie
nieprzyjaznej atmosfery, a dodatkowo uogdlnienie jej na calo$¢ organizacji, co
moze spowodowac zniechecenie niektdrych cennych dla pracodawcy kandydatow®.

Wywiady mozna podzieli¢ tez wedtug kryterium liczby oséb bioracych w nim
udzial®. Niewatpliwg zaleta wywiadu panelowego® jest ograniczenie subiektywizmu

% P. Hackett, Interview czyli rozmowa kwalifikacyjna, Petit, Warszawa 1998, s. 20.

¢! Patrz tabela 17, wywiady zorganizowane i niezorganizowane.

62 J. Stankiewicz, M. Moczulska, H. Bortnowska, Cechy pracownikéw predysponujgce do partycy-
pacji. Mozliwosci ich identyfikowania w procesie selekcji, w: J. Stankiewicz (red.), Spofeczno-kulturowe
i organizacyjne problemy zarzgdzanie wspotczesnym przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Uniwersytetu
Zielonogorskiego, Zielona Gora 2007, s. 74.

63 Szerzej o typach wywiadéw: K. Stemplewska-Zakowicz, O réznorodnosci form wywiadu oraz
préb jego uporzgdkowania, w: K. Stemplewska-Zakowicz, K. Krejtz (red.), Wywiad psychologiczny.
Wywiad jako postgpowanie badawcze, PTP, Warszawa 2005, ss. 22-24.

¢ W wywiadzie panelowym mozna dokona¢ podziatu rél miedzy czlonkéw zespotu. Umozliwia
to wymiane opinii o kandydatach oraz ocen¢ wedlug przyjetych wspdlnie kryteriéw, co ogranicza
subiektywizm. Jest elementem ograniczajacym uprzedzenia i nieréwno$¢ szans. Moze jednak onie-
$miela¢ kandydata. Szerzej: P. Hackett, Interview, ss. 22-23.
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oceny, przy czym W.H. Wiesner i S.F. Cronshaw na podstawie przeprowadzonych
przez siebie analiz podajg, ze wywiad panelowy jest trafniejszy od indywidualnego,
gdy jest nieustrukturalizowany, natomiast w przypadku wywiadéw ustrukturali-
zowanych zalezno$¢ ta zanika. Ponadto badacze ci zwracajg uwage na znaczenie
zastosowania metody dochodzenia do koncowej decyzji, wsrdd ktérych wymieniaja
dwie gléwne: usrednienie oceny (0,42) i wypracowanie konsensusu (0,64), przy
czym te druga cechuje znaczaco wyzsza trafnosc.

Kolejnym kryterium podzialu wywiaddw jest ich zawartos¢. Mozemy tu wy-
rézni¢ wywiady sytuacyjne, skierowane na prace, oraz psychologiczne. Pierwsze
z nich polegaja na przedstawieniu przez selekcjonera réznych potencjalnych sytuacji,
natomiast kandydat deklaruje, jak by sie w nich zachowal. W badaniach trafnosci
w tym typie wywiadu odnotowano korelacje pomiedzy nim a wykonaniem pracy
badz jej efektami od 0,30 do 0,50. W drugim rodzaj wywiadu prowadzacy zbiera in-
formacje na temat dotychczasowych doswiadczen zawodowych kandydata - trafno$¢
zawiera sie w przedziale od 0,33 do 0,54. Ostatni wywiad, psychologiczny, polega na
probie diagnozy réznych cech osobowosci, a ze wzgledu na stopien trudnosci jest
najmniej popularng metoda prowadzenia rozmowy, przy czym trafnos¢ zawiera sie
w przedziale od 0,29 (kryterium wykonanej pracy) do 0,40 (kryterium powodze-
nia w szkoleniu)®. Wedlug S.A. Witkowskiego nalezy faczy¢ wywiad z obserwacja.
Pierwszy bowiem nakierowany jest na zdobyte doswiadczenie, drugi opiera si¢
na analizie terazniejszosci, czyli zachowania podczas rozmowy kwalifikacyjne;.
Rekruter moze zada¢ kandydatowi pytanie o jego umiejetnosci radzenia sobie ze
stresem, obserwujac rownoczes$nie dynamike zmian w tym zakresie (miedzy innymi
zaczerwienienie szyi i twarzy, potliwos$¢, nerwowe ruchy ciata, drzenie koniczyn, zbyt
glo$ne méwienie), wywolang stresogennym charakterem rozmowy kwalifikacyjne;.
Dopiero polaczenie deklaracji kandydata dotyczacej jego umiejetnosci z obserwacja
pozwala na wyciagniecie rzetelnych wnioskéw o jego umiejetnosciach®.

Nadal stosowang metoda jest prowadzenie tzw. interview w stresie. Jej podlo-
zem, aczkolwiek popartym zaledwie wewnetrznym przekonaniem, jest zalozenie,
ze osoby radzace sobie z atakiem personalnym podczas wywiadu beda swietnie
radzi¢ sobie z trudnymi sytuacjami w pracy. Niebezpieczenstwo, jakie si¢ pojawia
podczas takiej rozmowy, wynika z realnego prawdopodobienstwa zrazenia osob
zaréwno do selekcjonera, jak i do calej organizacji oraz utraty by¢ moze atrakcyj-
nego kandydata, ktory nie zechce podejmowac pracy u pracodawcy prezentujacego
sie niekorzystnie. Inna putapka czyha na tych, ktorzy chca obsadzi¢ stanowisko za
wszelka ceng i w zwigzku z tym przedstawiaja nieprawdziwy obraz pracy i orga-
nizacji oraz przejawiajg nadmierng aktywnos¢ podczas wywiadu: sami przekazuja

¢ J. Czarnota-Bojarska, Selekcja zawodowa, ss. 60-62.
% S.A. Witkowski, Wiarygodnos¢ danych biograficznych uwzglednianych w procesie oceny i doboru
kadr, w: ]. Stankiewicz (red.), Spoteczno-kulturowe, ss. 65-66.
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wiele informacji, gromadzgc ich niewiele o kandydacie®”. Wymienione powyzej
przypadki nie sprzyjaja skutecznym negocjacjom, gdyz perspektywa rozpoczecia
dtugotrwalej wspdtpracy stoi w sprzecznosci z atakami na kandydata, natomiast
polityka pozyskania pracownika za wszelka cen¢ poprzez niedoméwienia i jedno-
stronng wymiane informacji takze jej nie gwarantuje.

Charakteryzujac zachowania kandydata poszukujgcego pracy, prezentowane
podczas rozmowy kwalifikacyjnej, nalezy zwrdci¢ uwage na ich znaczenie dla wy-
wierania zamierzonego wrazenia na selekcjonerze. Przy czym kontekst rozmowy,
jakim jest selekcja, powoduje, Ze sytuacja jest wysoce dwuznaczna i niepewna, co
niewatpliwie rzutuje na wybierane strategie efektywnego zachowania. Jones i Pitt-
man zidentyfikowali duza liczbe technik autoprezentacji obejmujgcych ingracjacje,
oniesmielenie, autopromocj¢, dawanie przykladow i btaganie. Techniki stosowane
przez kandydatow mozna podzieli¢ na asertywne i defensywne. Te pierwsze, takie jak
przypisywanie sobie odpowiedzialno$ci za pozytywne zdarzenia, promocje wlasnej
skutecznosci, sa, obok ingracjacji, czgsto wykorzystywane w wywiadzie selekcyjnym.
Natomiast btaganie czy podkreslanie stabosci jest stosowane, gdy od prowadzacego
wywiad oczekuje si¢ pomocy. Nie s3 to jednak przypadki czeste, gdyz wydaja sie
do$¢ ryzykowne. Wszystkie wymienione taktyki wptywaja na krotkookresowe
cele podczas rozmowy kwalifikacyjnej. Ponadto na wywieranie wrazenia podczas
rozmowy wplywaja korzenie kandydata, jego kompetencje, status, wiarygodnos¢
i atrakcyjno$¢ w oczach rozméwcy, do$¢ trudno jednak tymi czynnikami manipu-
lowa¢ podczas wywiadu.

Defensywne taktyki zachowan, takie jak usprawiedliwianie sie, wymowki, prze-
praszanie, pojawiaja si¢ wtedy, gdy aplikant postrzega siebie jako osobe w trudnym
polozeniu. Ich wadg jest mozliwos¢ postrzegania aplikanta jako osoby niedopaso-
wanej do wymogow pracy. Uzywanie takich argumentdw, jak alkoholizm, zly stan
zdrowia psychicznego czy fizycznego, moze wzbudzi¢ wspdlczucie, ale nie zwigksza
szans na zatrudnienie.

Jak zauwazyli D.C. Glimore i G.R. Ferris, prawdopodobienstwo wptywu taktyk
zwigzanych z wywieraniem wrazenia podczas rozmowy kwalifikacyjnej zalezy od
rodzaju pracy, o ktorg ubiegaja si¢ kandydaci. W sektorach wymagajacych opa-
nowania technicznej strony warsztatu zawodowego, takich jak ksiegowo$¢ badz
inzynieria, wigksze znaczenie majg korzenie, wiarygodno$¢. Natomiast tam, gdzie
cenne s3 umiejetnosci spoleczne (na przyklad sprzedawcy, marketing), ocenia sie
kandydatow w zaleznosci od zrecznosci w zachowaniu podczas interview. Ponadto
nie bez znaczenia pozostaje wiedza kandydata na temat wartosci cenionych przez
organizacje, przekazywana przed i w trakcie selekcji, do ktérej dopasowuja oni
stosowane techniki wywierania wptywu®.

7 P. Hackett, Interview, ss. 35-37.
% D.C. Glimore, G.R. Ferris, The Politics of the Employment Interview, w: R.W. Eder, G.R. Ferris
(red.), The Employment Interview, ss. 195-203.
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W licznych badaniach udowodniono, Ze posréd wielu mozliwych taktyk styl
ubierania sie, atrakcyjno$¢ fizyczna, zadbanie wptywaja na wyzsza ocene¢ kan-
dydatow. Badacze zastanawiali si¢ takze, czy polaczenie kilku z nich spowoduje
podwyzszenie oceny w oczach selekcjonera, czy moze wywota efekt odwrotny do
zamierzonego, zwany efektem ,,zbyt wiele dobrego” R.A. Baron przeprowadzit
eksperyment, w ktorym oceniano atrakcyjno$¢ wrazenia wywieranego przez osoby
ubrane nieformalnie i schludnie, pachnace i niepachnace perfumami. Wyzej oce-
niono osoby, ktore nie faczyly tych dwoch elementdw, ale stosowaly jedna z taktyk.
W innych badaniach analizowano kombinacje¢ pozytywnych wskazéwek niewerbal-
nych (migdzy innymi usmiech, skinienia gtowg, kontakt wzrokowy) ze sztucznym
zapachem w kontekscie rozmowy kwalifikacyjnej prowadzonej przez mezczyzn
i kobiety. Z otrzymanych danych wynika, ze me¢zczyzni rekruterzy oceniaja wyzej
i pamigtajg lepiej tych kandydatéw, ktorzy wysylaja pozytywne wskazéwki niewer-
balne i nie pachng badz wysytaja neutralne wskazéwki i pachng. Natomiast kobiety
rekruterki oceniaja wyzej tych, ktorzy decyduja sie na obie taktyki i jednoczesnie
pamietaja w rownym stopniu obie grupy kandydatéw. Pomimo ostatnio przytoczo-
nej prawidtowosci mozna uzna¢, ze w duzym stopniu wystepuje efekt ,,zbyt wiele
dobrego”. Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze wywieranie wptywu zalezy od oceny
sktadowych taktyk uzytych przez kandydata, co moze prowadzi¢ do zamierzonych
lub przeciwnych skutkéw w zaleznosci od proceséw poznawczych odgrywajacych
kluczows rol¢ w podejmowaniu decyzji przez rekrutera, a ograniczenie uzytych
taktyk jest strategia bardziej bezpieczna anizeli ich taczenie®.

Kolejnym wartym analizy zagadnieniem jest spojrzenie na rozmowe jako dyna-
miczny interpersonalny proces rozgrywajacy sie pomiedzy rekruterem i kandydatem,
a sktadajacy sie z tworzenia wrazenia, komunikacji bezposredniej oraz skutkow
poprzednich etapow. Ide¢ te przedstawia rysunek 6.

Badania dotyczace wptywu wrazenia powstalego przed wywiadem na zachowa-
nie selekcjonera dowodza, ze w przypadku utworzenia negatywnego obrazu zbie-
ranie dalszych wybidrczych danych podczas kontaktu potwierdza 6w niekorzystny
obraz. Wyraza si¢ to miedzy innymi rodzajem zadawanych pytan - po otrzymaniu
do analizy atrakcyjnego résumé rekruter zadaje znaczaco mniej negatywnych pytan.
Ponadto na wywierane wrazenie wplywaja ple¢, rasa, wiek i korzenie etniczne (su-
gerowane poprzez nazwisko rodowe). Z badan przeprowadzonych w Holandii nad
postrzeganiem dyskryminacji w procesie naboru wynika, Ze odrzuceni w procesie
selekeji kandydaci z mniejszo$ci narodowych ttumaczg je przynaleznoscia do grupy
spolecznej, a oznaki odrzucenia dostrzegajg juz podczas kontaktu z rekruterem”.

¥ R.A. Baron, Impression Management by Applicants During Interviews: The ,,Too Much of a Good
Thing” Effect, w: RW. Eder, G.R. Ferris (red.), The Employment Interview, ss. 204-215.

7 N. Abu Ghanaleh, D. Den Hartog, S. Schinkel, Perception of Selection Discrimination Among
Minority and Majority Applicants, University of Amsterdam Business School, XIV Congress EAWOP,
Santiago de Compostela, 2009.
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Dowiedziono takze, ze gdy selekcjoner oniesmiela kandydata przez swe werbalne

i niewerbalne zachowanie, komunikujac mu (nawet w sposob nieuswiadomiony)

swe uprzedzenia, powoduje gorsza sprawnosc tego drugiego podczas rozmowy”".
réznice indywidualne

« samoocena
« samokontrola

« status
wrazenie przed rozmowa kwalifikacyjna reakcje
rozmowa po rozmowie
przeglad:
o résumé kodowanie dekodowanie
rekruter « aplikacji informacji informacji « afekt
o listow « decyzja
referencyjnych | wysylanie o zatrudnieniu
« wyniki testow | wiadomosci
znajomos$¢ svlanie
organizacji WYdY ‘.
. publikacje wiadomosci
aplikant :
P « internet T « afekt
. jomi « akceptacja
Znajomt dekodowanie kodowanie ofertp !
. . —— . . Y
informacji informacji

Rysunek 6. Model procesu rozmowy kwalifikacyjnej

Zrédto: R.C. Liden, Ch.K. Parsons, Understanding, s. 221 (zmodyfikowany przez autorke).

Z kolei aplikanci zbierajacy informacje na temat selekcjoneréw zachowuja si¢
w sposdb, ktory w ich opinii jest oczekiwany. Na przyklad kobiety studentki od-
grywajace role kandydatek, przewidujac rozmowe z mezczyzng tradycjonalista,
zachowywaly sie w sposob bardziej zgodny ze stereotypem pici niz w przypadku,
gdy wywiad prowadzil mezczyzna mniej przywigzany do tradycyji. Ponadto wigk-
szo$¢ aplikantow podczas rozmdéw kwalifikacyjnych dziata w sposdb defensywny,
co oznacza postepowanie zgodnie z kolejnoscig ,,zachowanie selekcjonera — odpo-
wiedz kandydata”. Prowadzi to do przekonania, ze nie ma si¢ wplywu na przebieg
spotkania, a zwlaszcza na postgpowanie przedstawiciela organizacji. Bywaja jednak
tacy kandydaci, ktérzy staraja si¢ w sposob dos¢ stanowczy wplywac na selekcjo-

71 R.C. Liden, Ch.K. Parsons, Understanding Interpersonal Behavior in the Employment Inter-

view: A Reciprocal Interaction Analysis, w: RW. Eder, G.R. Ferris (red.), The Employment Interview,
ss. 221-223.
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nera, stosujac takie techniki, jak dynamiczne wejscie do pokoju, silny uscisk dloni,
utrzymywany kontakt wzrokowy, wyprostowana postawa ciala, glto$ne i pewne
mowienie, pochlebstwa pod adresem interlokutora i organizacji. Jednakze trzeba
podkresli¢, ze jest mato prawdopodobne, aby kandydat znat rys selekcjonera przed
rozmowy i dlatego wazniejsze jest jego przeswiadczenie o wlasnej ofercie i pozycji
rzutujgce na zachowanie podczas rozmowy kwalifikacyjne;j”.

W kontakcie bezposrednim wazne s3 natomiast takie czynniki, jak odwzajem-
nianie, samoujawnianie, dopasowywanie, czyli podstawowe elementy nawigzywania
i podtrzymywania kontaktu. Ulatwiajg one zbieranie informacji przez strony i ich
wzajemne poznanie. Im stworzony obraz jest prawdziwszy i im mniej w nim kre-
acji, tym pewniejszy jest pozytywny efekt w postaci zatrudnienia wlasciwej osoby.
W kontakcie bezposrednim wazne jest, aby przekazane wiadomosci byly zgodne od
strony werbalnej i niewerbalnej. Zagadnieniem tym interesowata si¢ D.G. Leathers,
ktéra zauwazyla, ze w przypadku niezgodno$ci proces interpretacji trwa znacznie
dluzej ze wzgledu na poszukiwanie dodatkowych wskazéwek. Najbardziej negatyw-
ne reakcje u rozméwcy pojawialy sie, gdy pozytywnemu przekazowi niewerbalne-
mu towarzyszyl negatywny komponent werbalny”. R. Gifford i wspétpracownicy
analizowali, jakiego typu informacje czerpia prowadzacy wywiad z komunikatéw
niewerbalnych wysytanych przez kandydata, dochodzac do wniosku, iz potrafig oni
trafnie oceni¢ na tej podstawie umiejetnosci spoteczne, natomiast btednie wnioskuja
na temat jego motywacji’“.

Cykl badan nad komunikacjg analizuje ja od strony kontroli procesu - w ta-
kich kategoriach, jak dominacja, submisja i rownowaga. Przy czym ogdlna liczba
zachowan dominacyjnych jest skorelowana z satysfakcja z kontaktu. W.L. Tul-
lar, badajac sytuacje rozmowy kwalifikacyjnej, zauwazyl, ze aplikanci odnoszacy
sukces prezentowali wiecej przejawéw dominacji i rownowagi w odpowiedzi na
ustrukturyzowane wypowiedzi selekcjonera niz ci, ktorzy sukcesu nie odnosili”.
Ponadto badacz ten stwierdzil, iz aplikanci odnoszacy sukces unikali w rozmowie
rywalizacyjnej symetrii’® w stosunku do prowadzacego wywiad, co oznacza, ze na
dominacj¢ odpowiadali ulegloscia, a na ulegto$¢ — dominacja. Takie zachowania
owocowaly wydluzeniem rozmowy o $rednio 30% i wyzsza oceng kandydata”.
Mozna wigc zatozy¢, ze podczas negocjacji, ktore sa aktem komunikacji, wiecej
korzysci zyskuja ci, ktérzy bronig swego zdania i otwarcie je wyrazajg, pod warun-
kiem ze zachowanie takie nie bedzie miato formy rywalizacyjnej symetrii. Kandydat,

72 R.C. Liden, Ch.K. Parsons, Understanding, ss. 222-223.

73 Ibidem, ss. 225-226.

7 ]. Czarnota-Bojarska, Selekcja zawodowa, s. 67.

7 R.C. Liden, Ch.K. Parsons, Understanding, ss. 223-228.

76 Rywalizacyjna symetria w rozumienia Tullara oznacza odpowiadanie dominacjg na dominacje
i ulegto$cig na uleglos¢.

77 ]. Czarnota-Bojarska, Selekcja zawodowa, s. 67.
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przedstawiajac swoje oczekiwania dotyczace przyszlej pracy, uzyskuje przy tym
wigksza satysfakcje z negocjacji. Pociaga to za sobg przekonanie o wypracowanych
korzysciach, co zaowocuje dluzszym zwigzkiem pracodawca-pracobiorca, gdyz
utrata wynegocjowanych benefitéw bedzie dla niego dotkliwa.

Kolejnym waznym problemem zwigzanym z przeprowadzaniem rozmoéw kwa-
lifikacyjnych jest zagrozenie bledami, ktére moga sie podczas nich pojawié. Do
najwazniejszych z nich mozna zaliczy¢”:

— blad podobienstwa - faworyzowanie oséb podobnych do oceniajacego,

— sympatia i antypatia wynikajaca ze stosunku do ocenianego,

— efekt skruchy - kolejne btedy nie s3 negatywnie oceniane, jezeli oceniany wyrazit
skruche w stosunku do poprzednich potkniec,

— emocjonalne reakcje na zachowanie kandydata, uwagi, komentarze,

— efekt kontaktu — wysoko$¢ oceny zalezy od czestosci kontaktu z drugg strona,
przewaznie bywa pozytywny,

— efekt aureoli - przypisywanie pozytywnych badz negatywnych cech na podstawie
dostrzezenia jednej, dwu rys o tej samej walencji,

— efekt pierwszenstwa i $wiezosci — lepsze zapamigtywanie i kierowanie si¢ infor-
macjami z poczatku i konca kontaktu, sugerowanie si¢ pierwszym wrazeniem,

— efekt tendencji centralnej — ocenianie wszystkich podobnie w sposdéb usredniony,

— efekt ocen radykalnych - ocenianie wszystkich bardzo surowo badz bardzo
pozytywnie,

— efekt kontrastu — ocena aplikanta na tle innych ubiegajacych si¢ o prace,

— peryferyczna strategia perswazji przy rozproszonej uwadze (atrakcyjnos¢ i prestiz
aplikanta, dtugos¢ listu motywacyjnego, liczba punktéw w CV).

Warto na koniec rozwazan o rozmowie kwalifikacyjnej zastanowic si¢ nad czyn-
nikami wplywajacymi na jej efektywno$¢. By ja osiagnaé, mozna odwotac sie re-
komendowanych zalecen dotyczacych prawidlowego przebiegu catego procesu. Sa
one zawarte w tabeli 18.

Tabela 18. Metodyka zwiekszajaca efektywno$¢ rozmowy kwalifikacyjnej

I. Przed interview

A. Identyfikacja glownych celéw rozmowy:

— zebranie informacji o kandydacie typu ,,moze zrobi¢”” i ,zrobi z zapatem™
— pozyskanie informacji

— sprawdzenie ,,chemii personalnej”

78 U. Gotaszewska-Kaczan (red.), Proces, s. 49.

7 QOkreslenie potencjatu pracownika do wykonania okreslonego zadania zgodnie z wymogami
stanowiska.

8% Dreher i Maurer zwracaja uwage na to, ze rekruterzy przeceniaja zapal aplikantéw do pracy.
Tutaj ocenia si¢ preferencje i zainteresowanie w stosunku do wymogoéw oferowanej pracy, preferencje
co do warunkow pracy oraz zbieznoé¢ pomiedzy celami kariery aplikanta i mozliwo$ciami kariery
oferowanymi przez organizacje.
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cd. tabeli 18

B. Przygotowanie zawarto$ci interview:

— identyfikacja gléwnych obszaréw odpowiedzialnoéci na stanowisku pracy
— opisanie hipotetycznych sytuacji

— zaplanowanie sposobu osiggniecia celéw rozmowy

C. Przeglad wszystkich formularzy aplikacyjnych, CV, résumeé:
— wecze$niejsze prace badz do$wiadczenia pozazawodowe, treningi, edukacja
— wzmianki o zawodowych zainteresowaniach i planie kariery aplikanta

I1. Podczas interview

A Sondowanie do$wiadczen zwigzanych z pracg i pozazawodowych, treningi i edukacja sprawdzajaca,
co aplikant ,,moze zrobi¢”; w razie konieczno$ci uzycie pytan hipotetycznych

B. Sondowanie zainteresowan zawodowych i planéw kariery okreslajacych, co kandydat ,zrobi
z zapatem”

I1I. Po interview

A Uzycie formularza oceny aplikanta do zaznaczenia, co ,moze zrobi¢” i ,zrobi z zapalem” oraz
»chemii personalne;j”

B. Zaznaczenie przez rekrutera wlasnego poziomu zainteresowania zatrudnieniem kandydata w for-
mularzu oceny

Zrédlo: J.G. Goodale, Effective Employment Interviewing, w: R.W. Eder, G.R. Ferris (red.), The Employment Inter-
view, s. 316.

Skuteczna rozmowa kwalifikacyjna przynosi korzysci takze kandydatowi, i nawet
w przypadku, gdy zostaje on odrzucony, to wiasciwie przekazana informacja zwrotna
moze przyczynic si¢ do rozwoju i zweryfikowania jego planow.

Zgodnie ze stanowiskiem M. Dalea® dopiero po decyzji o zatrudnieniu do-
chodzi do negocjacji warunkéw umowy o prace wyrazonych na pismie. Jednak
takie podejscie zaklada, ze pracobiorca i pracodawca podejmuja owa decyzje bez
ustalenia swoich priorytetow. Jest to niewatpliwie waskie traktowanie procesu
negocjacji. Zdaniem autorki negocjacje tocza si¢ o wiele wczesniej i na ich wia-
$ciwy etap przypada rozmowa kwalifikacyjna, podczas ktorej strony wymieniaja
sie informacjami, méwig o swych oczekiwaniach i gotowosci do wspotpracy, czyli
negocjuja podstawy swej wspolpracy.

3.3.2.4. Rekrutacja za pomoca firm posredniczacych

Wiele firm korzysta z ustug wyspecjalizowanych agencji posredniczacych w poszu-
kiwaniach kandydatow, ktore czesto staja sie trzecig strong negocjacji. Zjawisko to
w koncepcjach zarzadzania definiuje si¢ jako outsourcing, polegajacy na wydzieleniu
wybranych funkcji organizacji poza nig*}, a zaliczy¢ do nich mozna migdzy innymi
wybrane elementy polityki personalnej, takie jak dobor personelu.

81 M. Dale, Skuteczna rekrutacja, s. 186.

82 Szerzej zob. K. Zimniewicz, Koncepcje zarzgdzania, Wydawnictwo Forum Naukowe, Poznan
2008, ss. 42-49.
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Wirod firm trudnigcych sie rekrutacjg mozna, ze wzgledu na poziom obsadza-
nych stanowisk, wyréznic te, ktére trudnig sie poszukiwaniem kandydatéw tylko na
najwyzsze stanowiska (executive), obsadzajace zaréwno stanowiska sredniego, jak
i wyzszego szczebla (doradztwo personalne) oraz firmy poszukujacy pracownikow
wykonawczych (posrednictwo pracy). Biorac pod uwage techniki poszukiwania
kandydatow, mozna wyr6zni¢ nastepujace firmy: postugujace si¢ metoda dotarcia
bezposredniego (direct search), faczace metody ogloszeniowe i poprzednio wymie-
niong oraz opierajace si¢ jedynie na anonsach®.

Metody stosowane w ustugach rekrutacyjnych mozna podzieli¢ na powigzane
z umowg retainerows, zakladajaca fakturowanie w ratach, na ogot realizowang
w przypadku executive search, gdy pragnie si¢ dotrze¢ do tych kandydatéw, ktorzy
na ogot nie poszukuja aktywnie pracy. Osoby obejmujace najwyzsze stanowiska
czesto wolg kontaktowac¢ si¢ dyskretnie z konsultantem niz bezposrednio z firma,
ponadto podczas realizowania umowy (czesto trwajacej od 4 do 6 tygodni) firma
rekrutacyjna staje si¢ integralng czescig organizacji potencjalnego pracodawcy,
a projekt jest zawarty na zasadzie wylgcznosci. Ponosi ona odpowiedzialnos¢ za
przebieg procesu i jego efekt, dajac restrykcyjne gwarancje off limits, polegajace
na zobowiazaniu do zaniechania préby rekrutacji innych pracownikéw zlecenio-
dawcy. Zabezpieczenie obejmuje takze niewprowadzenie pozyskanego kandydata
na rynek poszukiwan, a gdy zrezygnuje on w okresie gwarancyjnym z pracy, fir-
ma rekrutacyjna ponowi procedure bez obcigzania zleceniodawcy dodatkowymi
kosztami. Organizacja korzystajaca z tego typu umowy otrzymuje wysokiej klasy
specjaliste, a wybdr kandydata i negocjacje z nim prowadzg konsultanci. Pomimo
rozpowszechnienia tego typu ustug w krajach starej Unii i za oceanem w Polsce nie
jest ona jeszcze dos¢ popularna.

Drugim typem umowy jest umowa sukcesu, ktdrg stosuje si¢ przy poszukiwa-
niu pracownikéw na stanowiska specjalistyczne i podrzedne. W tym przypadku
placi si¢ za wykonang ustuge po podpisaniu umowy z wyszukanym kandydatem.
Zleceniodawca moze korzystac z wielu firm, ktdre czgsto przeszukuja swoje bazy
danych i zamieszczajg ogloszenia, docierajac jedynie do tych, ktorzy aktywnie
poszukujg pracy. Proces jest znacznie krotszy, gdyz prezentacja kandydata moze
nastapi¢ w ciaggu nawet 24 godzin od ztozenia zamdwienia. Cig¢zar wyboru i nego-
cjacji spoczywa jednak na przysztym pracodawcy, ktéry winien wydelegowac osobe
odpowiedzialng za kontakt z agencja. Czesto, chociaz nie w Polsce, firmy takie maja
waskie specjalizacje, na przyklad w branzach, zawodach, na stanowiskach. Ponadto
ten sam kandydat moze zosta¢ zaprezentowany kilku potencjalnym pracodawcom,
co zwigksza jego sile przetargows, ale rownoczesnie grozi przejeciem dobrego
pracownika przez inng organizacje®.

8 M. Suchar, Rekrutacja, s. 37.
8 A. Pastula, Jak szuka(, by znalez¢, Personel i Zarzadzanie, 6/2009, ss. 63-65.
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Wedlug deklaracji polskich firm posredniczacych stosujg one nowoczesne me-
tody doboru personelu, zwlaszcza popularne okazuja sie testy psychologiczne oraz
metodyka osrodkéw oceny®. Specjalisci pracujacy w renomowanych firmach tego
typu beda zapewne bardziej efektywni od personelu organizacji, fachowo zastosuja
testy, odcigza menedzeréw, udostepnia swoje kontakty, czgsto podniosa range ne-
gocjacji. Oprocz niezaprzeczalnych korzysci zwigzanych z outsourcingiem funkeji
personalnej (w tym rekrutacji i selekcji) J. Skalik dostrzega tez zwigzane z nim
zagrozenia. Zaliczy¢ do nich mozna miedzy innymi ograniczony dostep do infor-
macji o kandydatach, o ktérych pelng informacje posiada firma rekrutacyjna, oraz
konieczno$¢ nawigzania relacji biznesowych z ustugodawcg wraz z wypracowaniem
metod kontroli®.

Firmy rekrutacyjne to rynek preznie rozwijajacy sie¢ w Polsce w ciggu ostatnich
lat, chociaz na skutek ostatniego kryzysu ich wielko$¢, udziat w rynku oraz zasieg
terytorialny ulegt zmniejszeniu. Gdy pracodawca pragnie zleci¢ prace konsultantom,
powinien dobrze spenetrowac rynek, tak by w kontakcie z potencjalnymi praco-
biorcami zyska¢, a nie straci¢. Tylko dobrze wybrany reprezentant bedzie sprzyjat
budowie jego sity negocjacyjnej i zagwarantuje wysoka jako$¢ ustug.

3.3.2.5. Negocjacje w sprawie pracy a proces rekrutacji i selekcji

Autorka stoi na stanowisku, Ze negocjacje rozpoczynaja si¢ od momentu podjecia
decyzji o naborze i obejmujg przyciagniecie kandydatéw oraz zbieranie informacji
o nich w procesie selekcji, wymiane wzajemnych oczekiwan oraz podejmowanie
decyzji o zaakceptowaniu badz odrzuceniu aplikanta.

Na poszczegolnych etapach negocjacji bierze udzial coraz mniejsza liczba kandy-
datow, a decyzja o zaprzestaniu dalszych kontaktéw z poszczegdlnymi aplikantami
moze by¢ podjeta na kazdym z nich.

Negocjacje w sprawie pracy to nie tylko targowanie si¢ o wysoko$¢ placy, ktére
jest transakcja jednowymiarowsg i gra typu zyskac-straci¢, ale wypracowywaniem
sposobdw pozyskiwania pracownika/stanowiska, w ktérym wazne jest budowanie
wizerunku i wymiana informacji, tak potrzebne w procesie podejmowania decyzji.
Gdy pominie si¢ faze planowania w negocjacjach, trudno oczekiwa¢ sukcesu, a za-
wezenie procesu selekcyjnego do analizy dokumentéw i rozmowy kwalifikacyjnej
ogranicza racjonalnos¢ i trafnos¢ podjetych decyzji. Trudno jednak zaprzeczy¢, ze
momentem kluczowym dla negocjacji jest wywiad, opisany w poprzednim pod-
rozdziale. Inne elementy selekcji pelnig funkcje pomocnicza, wzbogacajac wiedze
stron i dajac im do reki rzeczowe argumenty.

8 M. Suchar, Rekrutacja, s. 45.

8 J. Skalik, Szanse i zagrozenia aplikaciji wspétczesnych koncepcji i metod zarzgdzania, w: J. Skalik
(red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Przeobrazenia metod i praktyk zarzgdzania, Prace Naukowe Aka-
demii Ekonomicznej, nr 1092, Wroclaw 2005, s. 95.
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Tabela 19. Charakterystyka etapéw negocjacji w sprawie pracy

Etapy negocjacji Zadania do wykonania

1. Faza planowania — analiza potrzeb kadrowych

— analiza rynku pracy

— planowanie i przygotowanie procesu rekrutacji
— rozpowszechnienie informacji o rekrutacji

— stworzenie bazy os6b zainteresowanych praca

2.1. Pierwsze spotka-| — wstepna rozmowa (kontakt) z aplikantami
nie - kontakt — omoéwienie procedury ewentualnych dalszych kontaktow

2.2. Negocjacje zasad-| — dalsze zbieranie informacji o kandydacie (metody selekcyjne)
nicze — udzielanie informacji o organizacji — zamierzone (na przyklad prezentacja
firmy) lub niezamierzone (na przyktad kontekst selekji)
— stuchanie i zgtaszanie wzajemnych oczekiwan (na przyklad podczas roz-
mowy kwalifikacyjnej rozpoczecie ustalen kontraktu psychologicznego)

2.3. Zakonczenie roz-| — mozliwo$¢ chwilowego odroczenia rozméw w celu podjecia ostatecznej
moéw decyzji

— konsultacje z decydentami

— podjecie ostatecznej decyzji kadrowej (przyjecie badz odrzucenie kan-
dydata)

— podjecie decyzji przez kandydata - przyjecie badz odrzucenie propozycji
zatrudnienia

— doprecyzowanie warunkéw umowy o pracg (w tym dyskusja nad kontrak-
tem psychologicznym)

Negocjacje whasciwe

3. Faza postnegocjacyjna — analiza procesu i metod negocjacyjnych

— wprowadzenie do pracy (w tym doprecyzowywanie kontraktu psycho-
logicznego)

— ocena decyzji (na przyktad analiza pracy w okresie prébnym)

Zrédto: opracowanie wlasne.

3.4. Rola negocjacji w wypracowywaniu kontraktu psycholo-
gicznego

Kontrakt psychologiczny jest forma niepisanej umowy pomiedzy jednostkami
zatrudnionymi w organizacji a innymi osobami, zespotami czy calg organizacja.
Zawiera on wzajemne oczekiwania i zobowigzania, spelnienia, ktérych strony
oczekujg i do ktdrych realizacji si¢ zobowigzuja. Przy czym owo postrzeganie zo-
bowigzan moze by¢ w duzym stopniu subiektywne, wiec zaréwno pracodawca,
jak i pracobiorca moga mie¢ odmienne o nich wyobrazenie¥. Pracownik moze
miedzy innymi oczekiwa¢, ze bedzie mial stworzone mozliwoéci rozwoju, bedzie
sprawiedliwie traktowany, oceniany i wynagradzany. Natomiast pracodawca moze
miedzy innymi oczekiwa¢, ze pracownik zaangazuje si¢ w prace, zadba o wize-

8 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami, s. 180.
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runek organizacji, bedzie lojalny badz zachowa tajemnice stuzbowe®. Zdaniem
D.M. Rousseau zobowigzania sg silniejsze niz oczekiwania i dlatego ztamaniu tych
pierwszych towarzyszy z1o$¢ i rozzalenie, natomiast drugie prowadzi do rozczaro-
wania®. Oczekiwania wynikajace z kontraktu psychologicznego wigzg sie nie tylko
z formalnymi obietnicami skltadanymi przez organizacje — wplyw na nie wywieraja
sygnaly z nieformalnych zrédel, takich jak pozycja spoleczna w organizacji, do-
$wiadczenie w pracy, wspotudzial pracownika®.

Kontrakt psychologiczny ma charakter negocjowany i moze podlega¢ ciagtym
badz incydentalnym zmianom, wynikajacym z funkcjonowania firm w turbulent-
nym otoczeniu. Jest on zawigzywany, poniewaz bytoby bardzo trudne, jezeli nie
niemozliwe, zawarcie szczegétowych warunkéow wspoétpracy w formie umowy praw-
nej. Przykladem kontraktu szczegélowego sa umowy zawierane w show-biznesie,
w ktoérych swiatowe gwiazdy $cisle okreslaja, czego oczekuja (podczas wystepuipo
nim) i do czego si¢ zobowigzuja, wystepujac na estradzie badz na planie filmowym.
Sa to jednak przypadki rzadkie i zarezerwowane dla nielicznych.

Z badan nad wzrostem rangi kontraktu psychologicznego wynika, Ze mozna
upatrywac jego znaczenia miedzy innymi w malejacej roli zwigzkéw zawodowych
i przerzuceniu ci¢zaru uzgodnien na rozmowy pomiedzy pracodawca i pracobiorca,
upowszechnianiu si¢ elastycznych form zatrudnienia prowadzacych do koniecznosci
dopasowania do nich form i zakreséw pracy, rozwoju technologicznym i szybkosci
zycia pociagajacych za sobg nieskutecznos$¢ i dezaktualizacje uzgodnien diugotrwa-
tych rokowan ze zwigzkami zawodowymi. Ponadto kwestia rownowagi praca-zycie,
realizowanej dzieki kontraktowi psychologicznemu, jest w swej naturze indywi-
dualna, co niesie ze soba prowadzenie jednostkowych rokowan umozliwiajacych
zapewnienie jej pracownikom®. Inne czynniki wywierajace doniosly wplyw na
kontrakt psychologiczny to odchudzanie organizacji i wynikajacy stad wzrost zna-
czenia bliskich relacji podwladny-przelozony, zréznicowanie godzin pracy, rosnaca
liczba subkontraktéw dotyczacych nierdzennych aktywno$ci®>. Nalezy zaznaczy¢, ze
poczatek uzgadniania kontraktu psychologicznego rozpoczyna si¢ wraz z rekrutacja
i selekcjg kandydatow, gdy obie strony dokonujg prezentacji wlasnych ofert. Od tego
momentu tworzy si¢ obraz wzajemnych oczekiwan i sklada sie obietnice §wiadcze-
nia ustug i petnienia rél w ramach relacji pracodawca-pracobiorca. Wazne jest, by
prezentowane wizerunki byly realne, gdyz nieprawdziwe pociagna za soba obnizenie

8 B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2002, ss. 43-44.

8 P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzgdzanie ludzmi
w pracy, PWN, Warszawa 2000, s. 11.

% V.T. Ho, D.M. Rousseau, L.L. Levesque, Social networks and the psychological contract: Struc-
ture holes, cohesive ties and beliefs regarding employer obligations; Human Relations, vol. 59(4), 2006,
ss. 459-481.

°1 Z. Ratajczak, Psychologia pracy, s. 102.

%2 D.E. Guest, The psychology of the employment relationship: An analysis based on the psychological
contract, Applied Psychology: An International Review, 4(53)/2004, ss. 541-555.

116



morale i fluktuacje. Niestety, jak pokazujg badania S.L. Robinson i D.M. Rousseau,
tamanie kontraktu jest raczej regula niz wyjatkiem®. Pomocny w tym moze by¢
realistyczny opis pracy (RJP), o ktérym byta mowa powyze;j.

W naturze kontraktu psychologicznego mozna wyrdzni¢ dwa jego rodzaje roz-
mieszczone na dwdch krancach kontinuum. Pierwszy, starego typu, zwany relacyj-
nym, oraz drugi wspoltczesny, zwany transakcyjnym. Kontrakt relacyjny cechuje sie
zalozeniem o dlugotrwalej wspotpracy pomiedzy jednostka a organizacja. Ta pierw-
sza oferowala lojalnos¢, konformizm, gotowo$¢ do wykonywania przydzielonych
zadan, natomiast pracodawca oferowal bezpieczenstwo, dlugotrwate zatrudnienie,
perspektywy awansow, szkolenia i opieke w razie potrzeby*. Tak pojmowany kon-
trakt psychologiczny bedzie spelnial oczekiwania 0séb o etatystycznym nastawieniu
do pracy. Drugi typ kontraktu, transakcyjny, opiera si¢ na krétkotrwalej wymianie
i, zdaniem A. Banki, dobra oferowane przez pracownika sg niewspdtmierne do
oferowanych przez pracodawce. Pracownik bowiem godzi si¢ na nietypowe formy
zatrudnienia, dlugi czas pracy, wigkszy zakres kompetencji, tolerancje¢ na zmiane
i niejednoznacznos¢. Pracodawca w zamian oferuje gtéwnie rekompensaty finan-
sowe i samg prace”. Nalezy jednak podkresli¢, ze w zwigzku z powyzszym proby
negocjowania kontraktéw sg szczegdlnie cenne, gdyz stwarzajg mozliwos¢ wyréw-
nania pozycji obu stron. Przy czym im wigksze zasoby pracownika, obejmujace
kompetencje, cechy osobowe itp., tym szansa na wynegocjowanie korzystniejszego
kontraktu si¢ zwieksza. Ponadto im bardziej przejrzysta jest komunikacja pomiedzy
stronami i poruszanie zagadnien, ktére wplywaja na ksztatt kontraktu, czgstsze, tym
jego ksztalt bedzie bardziej satysfakcjonujacy dla obu stron. Warto podkresli¢, ze
kluczowg role w wypracowywaniu kontraktu psychologicznego odgrywa wtasnie
komunikacja oraz asertywna postawa stron, ktore przelamujac wlasne obawy i za-
hamowania, poinformujg drugg strone o swych oczekiwaniach. Bez tego elementu
nie mozna moéwi¢ o skutecznym dzialaniu, gdyz strony nie beda znaty swych prio-
rytetéw, co spowoduje brak zadowalajacych propozycji.

Ponadto z badan nad zmianami typéw kontraktu wsréd nauczycieli (z relacyjne-
go na transakcyjny) wynika, ze kontrakt transakcyjny koreluje z zaangazowaniem
w prace, centralnoscig pracy dla struktury ,ja” oraz konfliktem praca-rodzina.
Nie powoduje on jednak przywigzania organizacyjnego. Oznacza to, ze ludzie
posiadajacy ten typ kontraktu cenig prace jako wartos$¢ zyciows, ponadprzecigtnie
angazuja si¢ w nig kosztem zycia rodzinnego, co moze prowadzi¢ do niekorzyst-
nych konsekwencji psychicznych, spotecznych i zdrowotnych. Moga jednak bez

% P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje, s. 58.

% A. Banka, A. Wolowska, Zmiana rzeczywistosci organizacyjnej a postawy wobec pracy: analiza
typow przywigzania do organizacji i zaangaZowania w prace, w: B. Roznowski, A. Biela, A. Banika
(red.), Praca i organizacja w procesie zmian, Stowarzyszenie Psychologia i Architektura, Poznan 2006,
ss. 123-139.

% Ibidem.
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poczucia winy wobec pracodawcy zmieni¢ go, gdy uzyskaja lepsza propozycje pracy.
Natomiast kontrakt relacyjny sprzyja normatywnemu oraz catosciowemu przy-
wigzaniu organizacyjnemu, co oznacza diuzsze pozostanie u jednego pracodawcy,
ale bez ponadprzecietnego zaangazowania i z mozliwoscia zadbania o rownowage
praca-rodzina®.

Oprocz zmian typdw kontraktéw wystepuja zmiany wynikajace z krytycznych
zdarzen w organizacji i otoczeniu, w ktérym dzialajg pracodawcy i pracobiorcy. Jak
wynika z badan prowadzonych przez G. Bartkowiak, najczestsze zmiany w kontrak-
cie psychologicznym zwigzane z wymaganiami pracodawcy to wydluzenie czasu
pracy, skrécenie terminu wykonania zadan oraz brak mozliwosci wykorzystania
urlopu w miesigcach letnich. Natomiast do najczestszych konsekwencji zmian
kontraktu z perspektywy pracobiorcy mozna zaliczy¢: pogorszenie relacji z rodzi-
ng i znajomymi, zwigkszenie dyskomfortu psychicznego, problemy fizjologiczne®.
Zaréwno wymagania stawiane przez organizacje, jak i konsekwencje wynikajace
ze zmian kontraktu moga by¢ modyfikowane dzieki negocjacjom pomiedzy praco-
dawcg a pracobiorcg. Dlatego warto jeszcze raz podkresli¢ ich role w uzgadnianiu
porozumienia oraz zastanowic sie nad zakresem poruszanych probleméw, co bedzie
poddane weryfikacji w empirycznej czesci pracy.

3.5. Negocjacje w sprawie pracy na gruncie wybranych teorii
firmy

Wirdd teorii przedsiebiorstw pojawiaja sie ujecia tradycyjne, teorie menedzer-
skie, a takze teorie alternatywne. W analizie sytuacji negocjowania zatrudnienia
przydatne wydaja si¢ zwlaszcza te ostatnie. Nizej ukazano trzy z nich w kontekscie
funkcjonowania i znaczenia firmy na rynku pracy i podczas negocjowania umow
z nim zwigzanych.

3.5.1. Teoria kontraktualna

Teoria kontraktualna wywodzi si¢ z teorii instytucjonalnych, a impulsem dla jej
powstania byly miedzy innymi rozwazania R. Coase’a. Jego zdaniem wydzielone
z rynku firmy istnieja wtedy, gdy koszty transakcyjne wynikajace z ich obstugi sa
mniejsze anizeli koszty koordynacji dziatan ponoszone w ramach wymiany rynkowe;j.

W teorii kontraktualnej zaklada sie, ze wlasciciele czynnikéw produkeji (w tym
pracownicy) sg zwigzani z przedsigbiorca — organizatorem kontraktéow — dlugo-

% A. Banika, A. Wotowska, Zmiana, ss. 123-139.

7 G. Bartkowiak, Psychologiczne i spoleczne konsekwencje zmian w kontrakcie psychologicznym
miedzy pracodawcg a pracownikiem (na przykladzie przedsigbiorstw polskich), w: S.A. Witkowski,
T. Listwan (red.), Kompetencje a sukces zarzgdzania organizacjg, Difin, Warszawa 2008, ss. 515-525.
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trwalg umowa, w ktorej zobowigzuja si¢ do $wiadczenia ustug, co gwarantuje firmie
przetrwanie. Kontrakty poszczegdlnych podmiotéw (pracownikéw) oraz catych
grup moga by¢ poddane renegocjacjom, co komplikuje prosty obraz funkcjono-
wania firmy. Ponadto poszczegdlnymi partnerami zwigzanymi z firma kontraktem
kieruja dzialania oportunistyczne, polegajace na minimalizacji wlasnego wkladu,
co moze powodowac zagrozenie dla realizacji kontraktu. By temu zapobiec, nalezy
monitorowa¢ dzialania pracownikéw i innych kontrahentéw, ale takie posunigcia
generuja koszty.

Zdaniem A. Alchiana i H. Demsetza funkcjonowanie firmy mozna przyréw-
na¢ do wiazki kontraktéw (nexus of contracts), przy czym rézne typy kontraktow
majg szczegdlny charakter i wymagajg zréznicowanych umoéw. Obejmuja one tak-
ze porozumienie z pracownikami. Przedsigbiorca, czyli kontraktor, tworzy firme
poprzez zawieranie zaréwno niepowtarzalnych, jak i standardowych kontraktéw,
budujac przy tym sie¢ powigzan. Musi zatem mie¢ wiedze, jakie zasoby pozyskac,
w jaki sposob kontrakt skonstruowac i jak sie zabezpieczy¢ prawnie przy zawiera-
niu poszczegdlnych umoéw. Ponadto kontraktor monitoruje pracownikow tak, by
wynagrodzenie otrzymywane przez nich bylo adekwatne do wkiadu pracy®.

W mysl zalozen teorii kontraktualnej wlasciciele zasobow zwiekszaja produktyw-
no$¢ przez specjalizacje i kooperacje, co oznacza, iz pracodawca moze zakontrak-
towac prace specjalisty w jakiej$ dziedzinie, ale 6w specjalista moze takze zakupi¢
produkty niezbedne do wykonania przez niego zadania. By zapewni¢ wlasciwe
wywigzywanie si¢ z kontraktéw, niezbedne jest — zdaniem Alchiana i Demsetza
- ciagle negocjowanie ukladéw, czesto o charakterze ukrytym. Ma ono zapewnic
pozostanie pracownikéw w firmie i gwarantowac jej istnienie oraz wywigzywanie
sie z podjetych zobowigzan. W tym celu kontraktor musi zapewni¢ pracownikom
sprawiedliwe wynagrodzenie. Jezeli relacja pomiedzy nakltadami a korzysciami
jest zachowana, to produktywno$¢ ros$nie, natomiast przy jej braku — maleje. Au-
torzy ci zwracaja takze uwage na pokuse uchylania sie od pracy zespolowej i checi
zmniejszania wysitku. Tylko pracownicy z wewnatrz firmy wiedza, kiedy mogga sie
uchyla¢ od pracy i jakie bedg ich zyski przeznaczone na odpoczynek. W zwigzku
z tym negocjujacy na wewnetrznym rynku pracy sa uprzywilejowani w stosunku
do negocjujacych na zewnetrznym rynku pracy; ci drudzy, by uatrakcyjni¢ swoja
oferte, musza proponowac kontraktorowi nizsze wynagrodzenie za t¢ samg prace.
Nie znaja bowiem sytuacji w zespole i zyskow mozliwych do osiagniecia przez
uchylenie sie od pracy badz tego, kogo i kiedy mogliby zastapi¢, poniewaz takie
informacje mozna zdoby¢, jedynie bedac w firmie. Dopiero po wejsciu do firmy
beda oni mogli dazy¢ do zwiekszenia swych zyskéw poprzez zmniejszenie wysitku
kosztem innych®.

% T. Gruszecki, Wspdlczesne teorie przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2002, ss. 216-217.
% Ibidem, ss. 265-268.
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W mysl omawianej teorii kluczowa role w funkcjonowaniu firmy petnia kontrakty
- negocjowane i renegocjowane. Podejscie to uwydatnia range negocjacji na rynku
pracy, a kazdy z zawartych ukltadéw moze by¢ inny, gdyz pracownicy dysponuja
réznymi zasobami (nakltadami), na ktérych firmie zalezy w réznym stopniu. Kon-
traktora musi cechowa¢ wysoki poziom umiejetnosci negocjacyjnych, gdyz dzieki
nim firma funkcjonuje poprzez sie¢ powigzan. Pracownicy niezadowoleni ze swej
pozycji badz otrzymywanych zyskéw oraz w przypadku zmiany obowigzkow za-
wartych w kontrakcie mogg takze renegocjowac kontrakty, prowadzac negocjacje
na wewnetrznym rynku pracy. Negocjacje sa wigc nieodzownym motorem utrzy-
mujacym firme na rynku.

3.5.2. Teoria agencji

Teorig, ktdra z powodzeniem moze by¢ wykorzystana do wyttumaczenia relacji poja-
wiajacych sie w trakcie negocjacji w sprawie pracy, jest teoria agencji. W jej ramach
mozna wyrozni¢ dwa nurty: normatywna teorie pryncypat-agent oraz pozytywna
teorig agencji. Pierwszy z nich postuguje sie dedukcyjnymi modelami matematycz-
nymi, jest wysoce sformalizowany i na ogdt nie jest sprawdzany empirycznie. Drugi
nurt ma natomiast charakter empiryczny, jest skupiony na analizowaniu relacji
agent—pryncypal oraz struktury wzajemnych zwiazkdéw'®.

Porozumienia analizowane przez teorie agencji moga przybiera¢ rézng egzempli-
fikacje. Badaczy interesuja miedzy innymi relacje wlasciciele (akcjonariusze)-rada
nadzorcza, zwierzchnik-pracownik, zarzagd-menedzerowie. W kontekscie prowa-
dzenia negocjacji w sprawie pracy dwa typy relacji sg szczegélnie istotne. Pierwszy
z nich to zwigzek pomiedzy zarzadem/wlascicielem (pryncypal) a menedzerem
prowadzacym nabor (rekruterem, agentem) oraz drugi pomiedzy rekruterem (pryn-
cypalem) a kandydatem do pracy (agentem).

Teoria agencji podnosi kwesti¢ kosztéw agencyjnych wynikajacych z produk-
tywnosci agentdéw, a ponoszonych przez pryncypaléw. Przy czym pryncypal i jego
dobrobyt, podobnie jak dobrobyt agenta, zaleza od decyzji tego drugiego.

Pryncypat udziela pelnomocnictw agentowi, aby ten wykonat zadania w sposéb
jak najbardziej rzetelny, podejmujac decyzje w jego imieniu''. W negocjacjach
w sprawie pracy pryncypal (zwierzchnik/wlasciciel) deleguje uprawnienia do pro-
wadzenia rekrutacji i selekcji, w wyniku ktorej agent wybiera grono kandydatow
najbardziej spelniajacych kryteria. Z tego grona pryncypal wybiera naste¢pnie osobe,
z ktdra jest podpisywana umowa, badz robi to sam agent. Inna relacja zachodzi, gdy
rekruter (tym razem wystepujacy w roli pryncypata) wybiera kandydata (agenta),

1007, Mironski, Relacja agencji w teorii przedsigbiorstwa, Gospodarka Narodowa, rok XVI, kwie-
cien 2005, ss. 1-15.
101 Tbidem.
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przekazujac mu wraz ze stanowiskiem umocowania do podejmowania decyzji
wynikajacych z piastowania funkeji w firmie.

W teorii agencji podkresla sig, ze obie strony ponosza koszty wynikajace z kon-
traktu, co powoduje, iz dazg do zawierania takich umodw, ktdre je ogranicza'®. Za-
liczy¢ do nich mozna koszty ponoszone przez pryncypala kontrolujacego agenta,
koszty tego drugiego wynikajace z checi wzbudzenia zaufania w pryncypale oraz
koszty alternatywne zwigzane z rozbieznoscig celéw obu stron'®. Jednym ze spo-
sobow ograniczenia kosztow jest uzyskanie tzw. renty informacyjnej, wynikajacej
z asymetrii informacji. Pryncypal nie dysponuje na ogoét pelng gamga informacji, by
w ten sposob sprawowac kontrole nad agentem. Gdyby je posiadal, mozliwe byloby
zawarcie kontraktu w warunkach first-best, zakladajacego pelng wiedz¢ na temat
wkladu pracy i jego zwigzku z wynikami. Jest to jednakze malo prawdopodobne
i dlatego wiekszo$¢ kontraktéw ma charakter second-best, a cz¢$¢ ryzyka z realizacji
celéw przyjmuje agent, z natury swej majacy awersje do ryzyka, co zmniejsza jego
efektywnos¢!™. Rekruter (agent) posiada na ogdt wiecej informacji od pryncypata —
zaréwno na temat metodyki postepowania selekcyjnego, kosztow z nig zwigzanych,
jak i kandydatéw do pracy. Moze w zwigzku z tym na przyktad zawyza¢ wklad swej
pracy w proces naboru, oczekujac wyzszego wynagrodzenia, ukrywacé czg¢$¢ infor-
macji o kandydatach, by przeforsowac swojego protegowanego, odrzuci¢ kandydata
dobrego, gdy oceni go jako zagrazajacego jego pozycji.

Natomiast w relacji rekruter (pryncypal)-kandydat (agent) ten drugi moze nie
ujawnia¢ informacji o sobie, przeszacowywac wlasny wklad we wczeéniejsze suk-
cesy zespotlu, z ktérym wspotpracowal, co moze prowadzi¢ do stworzenia nazbyt
pozytywnego obrazu w oczach pryncypala i zaoferowania mu lepszych warunkow
wspolpracy. Agent (w obu przypadkach) moze ponadto zasugerowac takze wynagro-
dzenie nie za wyniki, a za dzialania, co na ogé! jest bardziej bezpieczne. Nalezy jed-
nak podkresli¢, ze rekrutacja jest zwykle zadaniem o krotkim horyzoncie czasowym,
wiec wynagrodzenie efektow jest jak najbardziej realng opcja, a ponadto stanowi
skuteczng droge ograniczenia oportunizmu agenta (przejawiajacego sie na przyklad
w pobieznym przygotowaniu si¢ do rozmoéw, skroceniu czasu wywiadu, potwier-
dzaniu wcze$niejszych zalozen, a nie szukaniu nowych informacji o kandydacie),
pod warunkiem jednak, Ze obie strony (pryncypal i agent) maja takie same cele'®.

192 ], Szapiel, Relacje agencji dotyczgce kapitatu w spétkach gietdowych, Ekonomia i Miedzyna-
rodowe Stosunki Gospodarcze, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Prace Naukowe, nr 1077,
Wroctaw 2005, ss. 58-72.

1% M. Gorynia, Zachowania przedsigbiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 1998, s. 41.

104 7. Staniek, Renta informacyjna a teoria agencji, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa,
rok LVT, 1/2005, ss. 19-27; J. Mironski, Relacja, ss. 1-15.

1 Por. A. Peszko, Rada nadzorcza w procesie zarzgdzania przedsigbiorstwem, Difin, Warszawa
2006, s. 31.
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Mozliwo$¢ zaprogramowania procesu bedzie sklania¢ do optowania za wy-
nagrodzeniem opartym na dzialaniu. Dodatkowymi czynnikami skfaniajacymi
do wyboru wynagradzania za efekty sa: brak konieczno$ci rozbudowy systemow
informacyjnych, nieche¢¢ pryncypala do ryzyka, konflikt intereséw pryncypata
i agenta, mozliwo$¢ pomiaru wyniku. Natomiast za wynagrodzeniami za dziatanie
przemawiaja: mozliwos¢ weryfikacji zachowan agenta przez pryncypatla, niepewnos¢
osiagniecia wyniku, nieche¢ agenta do ryzyka'®.

Ponadto przy masowej rekrutacji, w ktora z ramienia organizacji jest zaanga-
zowanych wiele 0sdb, agent dobry moze udawac agenta gorszego (tj. generujacego
wigksze koszty), by w ten sposdb zaoszczedzi¢ na rencie informacyjnej. Organizacja
moze si¢ przed tym broni¢, eliminujgc agentéw gorszych badz przeprowadzajac
dokladny nadzor procedur'””. W ten sposéb moze uchronic si¢ badz w duzej mierze
ograniczy¢ zjawisko hazardu moralnego'®.

Jezeli rekrutacja jest przeprowadzana na stanowiska menedzerskie, to praktyko-
wane s3 nastepujace typy umow: kontrakty kompletne (opisujace dokladnie kazda
z potencjalnych sytuacji, nie wymaga on renegocjacji), kontrakty niekompletne
(niedoprecyzowane, ktdre czgsto wymagaja renegocjacji i okreslaja warunki do-
puszczajace do nich) oraz kontrakty menedzerskie (bedace umowami cywilno-
prawnymi o zarzadzaniu przedsigbiorstwem badz umowami o prace zawieranymi
z menedzerem przedsiebiorstwa)'®. Teoria agencji rzuca $wiatlo na mozliwos¢
nieetycznych zachowan agentéw i wysitki pryncypatéw chcacych ukroéci¢ ich za-
miary. Uzmystawia tez, ze organizacja nie jest tworem jednorodnym, w ktérym
wszyscy realizujg wspdlne cele. Réznorodnos¢ intereséw powoduje, ze nalezy sie
zastanowi¢ nad sposobami zapewniajacymi realizacje tych z nich, ktére pozostaja
w zgodzie z nadrzednym interesem firmy i drogami ograniczenia celow sprzecznych
agenta i pryncypala.

3.5.3. Teoria stakeholders

W tradycyjnym modelu przedsigbiorstwa rézne podmioty, takie jak pracownicy,
dostawy, wlasciciele, sa postrzegani jako zrédla zasobéw niezbednych do wytwa-
rzania produktu firmy kierowanego na rynek odbiorcéw, w celu zaspokajania ich
potrzeb. Kazdy z wymienionych podmiotéw przyczyniajacy sie do efektu konicowego
oczekuje przy tym korzysci, ale podkresli¢ nalezy, ze korzyscig nadrzedna jest zaspo-
kojenie oczekiwan klienta. Model taki zaktada kilka wejs¢ i jedno wyjscie procesu
produkcyjnego/ustugowego. W opozycji do tak uyjmowanego modelu przedsiebior-

106 1. Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, wyd. 7, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej, Wroctaw 2007, ss. 33-37.

107 7. Staniek, Renta, ss. 19-27.

1% Por. S. Cyfert, K. Krzakiewicz, Nauka o organizacji, TNOIK, Poznan 2009, ss. 156-157.

109 A Peszko, Rada, ss. 31-32.
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stwa znajduje si¢ teoria stakeholders, w ktorej podkresla sie, ze przedsiebiorstwo

funkcjonuje w ramach réznorodnych grup intereséw, a kazdy interesariusz dazy

do zaspokojenia wlasnych korzysci wynikajacych z istnienia firmy. Staje si¢ to po-
wodem pojawiania si¢ sprzezen zwrotnych pomiedzy celami stakeholders a celami
przedsiebiorstwa''’.

Nalezy zaznaczy¢, ze pojecie stakeholders mozna definiowaé w ujeciu wezszym

- podkreslajacym, ze organizacja, nie mogac realizowa¢ wszystkich celéw stakehol-
ders, powinna sie skupi¢ na zaspokajaniu celéw tych interesariuszy, ktorzy maja
szczegolne znaczenie dla jej dobrobytu. Natomiast ujecie szersze widzi interesariusza

w kazdym, kto ma wplyw na organizacje lub kto pozostaje pod jej wptywem. Z tym

zastrzezeniem, ze rzeczywisci stakeholders to te podmioty, ktore czerpig korzysci

z sukcesu organizacji, a nie na przyktad konkurenci, ktérych bardziej interesuje jej

porazka''.

Stakeholders to zatem zaréwno udziatowcy z prawem wlasnosci, jak i bez niego. Li-
sta tych ostatnich jest bardzo dluga, a realizowane cele odmienne''?. Gdy dotycza one
negocjacji na rynku pracy badz szerzej — catego rynku pracy, moga by¢ nastepujace:
» Wiasciciele - dostarczajg kapitatu i chcg, aby osoby nim dysponujace byly kom-

petentne. Moga tez dazy¢ do ograniczania kosztow przez redukeje personelu badz

zmniejszanie wynagrodzen. Moze to jednak doprowadzi¢ do wyjscia z organizacji
0s6b cennych i mobilnych na rynku pracy. Cele wlascicieli moga by¢ sprzeczne

z celami pozostalych interesariuszy.

« Pracownicy - czesto moga pragnac wysokiej placy za ograniczony wklad pracy.
Natomiast zgodnie z teorig J.S. Adamsa'"® moga oczekiwac placy sprawiedliwej
w stosunku do punktu odniesienia, ktérym moga by¢ inni pracobiorcy z orga-
nizacji badz spoza niej (placa na rynku pracy). Moga tez oczekiwa¢ przyjecia
do zespotu osoby dopasowanej do niego.

» Menedzerowie — pragna wolnosci w zarzadzaniu firmg, dowolnosci i gtosu decydu-
jacego w doborze zespotu podczas rekrutacji i selekcji. Pragna tez maksymalizowa¢
swoje korzysci i wynegocjowac dla siebie korzystne warunki kontraktu, zaréwno
finansowe, jak i pozafinansowe, bedgce miedzy innymi wyznacznikami statusu
w przedsiebiorstwie i szerzej w spoleczenstwie.

o Zwigzki zawodowe — moga dziala¢ w celu ochrony osdb zatrudnionych w firmie,
ograniczajac redukcje etatow, wpltywac na przyjecia do pracy nowych pracow-
nikéw, tak by chroni¢ interesy zwigzkowcow.

 Klienci - pragna by¢ obstugiwani przez kompetentnych i nawigzujacych dobre
relacje pracownikow organizacji. Koncentracja na kliencie, ktéra dla wielu przed-

10S. Cyfert, K. Krzakiewicz, Nauka, ss. 140-141.

11 Thidem, ss. 135-140.

12 T. Gruszecki, Wspélczesne teorie, s. 245.

113 R. Karas, Teorie motywacji w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan
2004, ss. 49-58.
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siebiorstw jest Zrédlem przewagi rynkowej, prowadzi do usatysfakcjonowania
go. Wymaga to trafnego doboru w procesie selekgji takich kandydatéw, ktorzy
s3 nastawieni na klienta.

« Banki - zapewniajg firmom doptyw kapitatu, a jako$¢ kadry zarzadzajacej jest
dla nich jednym z elementéw okreslania zdolnosci kredytowej przedsigbiorstwa.
Banki bedg wiec zywo zainteresowane pozyskaniem przez organizacje najwyzszej
klasy specjalistow.

« Dostawcy — w zamian za ustugi lub produkty oczekuja godziwej zaplaty. Czesto
negocjuja z przedsigbiorstwem warunki wzajemnej wymiany. Wymaga to poszu-
kiwania na rynku pracy kompetentnych negocjatoréw. Czasami jednak dostawcy
beda zainteresowani prowadzeniem rozméw z gorszym, mniej doswiadczonym
parterem, co pozwoli im na zagarniecie ,wig¢kszego kawalka tortu”. Cel taki
bedzie jednak w opozycji do gléwnych celow przedsigbiorstwa.

+ Organy administracji centralnej — panstwo oczekuje od przedsigbiorstw wsparcia
swojej dziatalnosci, na przyklad przestrzegania zapiséw prawa pracy, godziwego
wynagradzania personelu (na réwni badz powyzej ptacy minimalnej), regu-
lowania nalezno$ci podatkowej, przeciwdziataniu bezrobociu, wspomagania
rzagdowych programoéw aktywizacji niektorych grup pracowniczych (na przyktad
kobiet, niepelnosprawnych, pracownikéw ,,50+7).

« Organy administracji lokalnej - spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu pociaga
za sobg branie pod uwage interesu spolecznosci lokalnych, na przyklad przez
tworzenie przedsigbiorstw i zapewnianie tym samym miejsc pracy mieszkanicom
danego okregu.

+ Organizacje spoleczne — wplywanie na przedsiebiorstwa, na przyklad przez
kampanie spoleczne, aby zapewnialy zatrudnienie osobom z grup dyskrymi-
nowanych na rynku pracy.

Wyzej wymienione grupy interesariuszy moga mie¢ odmienne cele zwigzane

z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa na rynku pracy. Trudny czasami do pogo-
dzenia wybdr konkretnej grupy celéw powinien, zdaniem krytykow stakeholders,
by¢ podporzadkowany realizacji celéw maksymalizacji zysku albo wzrostu wartosci
firmy dla akcjonariuszy''*. Nie nalezy jednak zapominac, ze sukces firmy zalezy
od wielu czynnikdéw, dlatego wigc wysilek wlozony w zaspokojenie intereséw jak
najszerszej grupy stakeholders bedzie oplacalny. Reasumujac, nalezy podkreslic,
ze w zgodzie z gléwnymi tendencjami w celach zwigzanych z rynkiem pracy sg
zachowania polegajace na poszukiwaniu przez firme wysokiej klasy specjalistow,
sprawiedliwie wynagradzanych, dopasowanych do zespotu, nastawionych na za-
spokojenie potrzeb klientéw, dzigki czemu wspomaga si¢ przy tym spolecznosci
lokalne i grupy dyskryminowane na rynku pracy.

14§, Cyfert, K. Krzakiewicz, Nauka, s. 143.
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Podsumowanie

Istota organizacyjnych uwarunkowan indywidualnych negocjacji w sprawie pracy
jest ztozona, wielowatkowna, ale niezaprzeczalnie odgrywa znaczaca role w ich prze-
biegu. Ksztaltujg je zaréwno czynniki kulturowe, jak i strategia, poziom prowadzenia
selekeji i rekrutacji oraz teoretyczne podejscie do rozumienia zagadnien przedsig-
biorstwa. Stad trudno jest wptywac na ich przebieg, ale jest to z pewnoscia korzystne
w wymiarze finansowym i pozafinansowym oraz posiada wymiar aplikacyjny.

Negocjacje w sprawie pracy zostaly ukazane na tle dzialan i wybranych czynni-
kéw organizacyjnych, ich identyfikacja i kontrola zwigksza szanse na podpisanie
satysfakcjonujacej umowy z celnie wybranym kandydatem. Caly proces nie jest
jednoczesnie wolny od mozliwych bledéw i zaktécen, a ich poznanie moze prowa-
dzi¢ do doskonalenia negocjowania zatrudnienia.



Rozdzial 4

CHARAKTERYSTYKA STRON NEGOCJAC]I
W SPRAWIE PRACY

Wprowadzenie

W badaniach psychologicznych nad negocjacjami kladzie si¢ nacisk na pozna-
nie czynnikéw osobowo$ciowych, obejmujacych cechy i umiejetnosci sprzyjajace
skutecznym negocjacjom. W rozdziale tym zostang ukazane wybrane sposrod
nich, ktére zdaniem autorki ksztaltuja przebieg negocjacji pomiedzy pracodawca
a pracobiorca. Zaréwno kandydat, jak i rekruter-pracodawca sa w nie wyposazeni.
W przypadku tego drugiego, oprocz oddziatywania organizacji, rowniez one ksztat-
tuja zachowania negocjacyjne.

Ponadto, uwzgledniajac perspektywe pracobiorcy, w rozdziale oméwiono psy-
chologiczne konsekwencje prowadzenia negocjacji w sprawie pracy, do ktérych
zaliczono trzy rodzaje satysfakcji: z zycia, z pracy i z placy.

Celem tego rozdzialu jest ukazanie zaréwno przyczyn, jak i skutkow zachowan
stron negocjacji.

4.1. Znaczenie wymiarow osobowych wplywajacych na efekty
negocjacji na rynku pracy

Wynik negocjacji w sprawie pracy jest wypadkowa wielu czynnikéw, do ktérych
miedzy innymi nalezg aspekty osobowe. Podjecie rozméw, ich przebieg oraz efekt
finalny jest trudny do opisania w ramach jednego paradygmatu badawczego, a po-
dejscie interdyscyplinarne wydaje si¢ rozwigzaniem umozliwiajagcym polaczenie
dorobku zaréwno psychologii, jak i ekonomii w tlumaczeniu prawidtowosci zwia-
zanych z omawianym problemem.

Negocjacje w sprawie pracy sg sytuacja psychologicznie trudng dla obu stron.
Z jednej strony dla kandydata, ktéry chce wypasc jak najlepiej i ponosi koszty zwia-
zane z poddaniem sie ocenie ekspertéw oraz ewentualng przegrana w rywalizacji
o miejsce pracy — w grze, ktora toczy si¢ pomiedzy nim i jego konkurentami do
tego samego stanowiska a pracodawcy. Z drugiej strony sytuacja jest trudna dla
przedstawiciela organizacji, ktory jest zobowiazany do reprezentowania jej inte-
resow, sprawiedliwej oceny kandydata, wynegocjowania korzystnego ukladu, ale
takze poinformowania odrzuconych aplikantéw o negatywnym wyniku selekcji.
Dla jednych i drugich wazne s3 wymiary osobowe - cechy, umiejetnosci i percep-
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cja sytuacji selekcji (obejmujacej negocjacje w sprawie pracy) oraz jej kontekstu
ekonomiczno-spolecznego.

Literatura przedmiotu podaje liczne przyklady cech i umieje¢tnosci negocjato-
row, ktore przyczyniaja si¢ do ich skutecznosci. Kilka przyktadéw ujmuje tabela 20.

Tabela 20. Rézne koncepcje cech i umiejetnosci skutecznych negocjatorow

Autor ujecia Cechy i umiejetnoéci negocjatoréw
H. Januszek, wewnatrzsterowno$¢, profesjonalizm, zréwnowazenie, charyzma, ambicja, kre-
G. Krzyminiewska' atywnos¢
PJ. Dabrowski umiejetnos¢ planowania, zdolnos¢ precyzyjnego myslenia w stresie, ogélna prak-

tyczna inteligencja, uzdolnienia werbalne, znajomo$¢ zagadniert negocjowanej
problematyki, zintegrowanie osobowosci, umiejetnos¢ wykorzystania wladzy

i sity negocjacyjnej
M.C. Donaldson, empatia, szacunek do siebie i innych, uczciwo$¢, poczucie sprawiedliwosci, cier-
M.Donaldson? pliwo$¢, odpowiedzialnos¢, elastyczno$é, poczucie humoru, zdyscyplinowanie,
wytrwalo$¢
E.M. Cenker* umiejetno$¢ kalkulowania ryzyka przy podejmowaniu decyzji, opanowanie w stre-

sujacych sytuacjach, cierpliwo$¢, umiejetno$¢ planowania, zdolnos¢ formutowania
swoich mysli w spos6b jasny i zwiezly, odpowiedzialno$¢ za stowo, silna osobowos¢,
kompetencje merytoryczne (znajomos¢ tematu)

U. Kalgzna-Drewiniska® | wiedza fachowa, wzbudzanie zaufania, umiejetno$ci komunikacyjne, umiejetnoséci
rozwigzywania problemow, duza sita przekonywania, dobra znajomos¢ przedmiotu
rozmow, zdolno$¢ przewidywania kierunkéw dyskusji, umiejetnos$é podejmowania
dyskusji, umiejetno$¢ stuchania, uzdolnienia werbalne

E. Kowalczyk® inteligencja racjonalna i emocjonalna, wiedza merytoryczna, poczucie umiejsco-
wienia kontroli, potrzeby psychologiczne negocjatoréw, samoocena i zaufanie
do siebie, zaufanie interpersonalne, umiejetnosci asertywne, umiejetnosci ko-
munikacyjne, umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow, radzenie sobie ze stresem,
umiejetnos¢ kontrolowania emocji, umiejetno$¢ reprezentowania organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

Znaczenie wielu cech wymienianych przez autoréw trudno jest jednak zwe-
ryfikowa¢ empirycznie, dlatego ponizej zostang omdwione wybrane z nich oraz
dodatkowe, ktére zostaly poddane analizie w badaniach autorki.

Ostatnie doniesienia badawcze nad rolg osobowosci w procesie selekcji ktada
nacisk na role tzw. osobowosci proaktywnej, ktérg J.M. Crant definiuje jako dys-

! H. Januszek, G. Krzyminiewska, Poradnik negocjatora. Jak sprawnie negocjowaé, OPO, Bydgoszcz
1995, ss. 89-90.

2 P.J. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, Warszawa 1991, s. 47.

* M.C. Donaldson, M. Donaldson, Negocjacje, Wydawnictwo RM, Warszawa 1999, s. 233-237.

* E.M. Cenker, Negocjacje, Wydawnictwo WSKiZ, Poznan, 2002, s. 209.

> U. Kalazna-Drewinska, Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw 2006, ss. 33-40.

¢ E. Kowalczyk, Psychospoteczne uwarunkowania negocjacji gospodarczych, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej, Poznan 2001, ss. 55-93.
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pozycyjng tendencje do wziecia osobistej inicjatywy w réznej rangi dziataniach
i przedsigwzieciach. Poniewaz poszukiwanie pracy ma nature¢ waznego dla jednostki
zdarzenia, to wykazanie si¢ w tym przypadku inicjatywa i kreatywnos$cig moze mie¢
kluczowe znaczenie dla koncowego sukcesu. Co wigcej w badaniach stwierdzono,
ze osobowo$¢ proaktywna wplywa na wlasng skutecznos¢, a ta z kolei determinuje
zachowania i wysilek w poszukiwaniu pracy, co jest niezbedne dla pomyslnego
rezultatu procesu selekeji’.

4.1.1. Cechy negocjatoré6w majace istotne znaczenie w trakcie rozmoéw
W sprawie pracy

Cechy kandydatéw do pracy to wzglednie state dyspozycje osobowosciowe, za
pomocg ktérych mozna scharakteryzowac jednostke i jej dziatanie. W psychologii
jest wiele koncepcji opisujacych osobowos¢. W niniejszym rozdziale zostanie przed-
stawiona popularna i pomocna w diagnozie jej gtéwnych ryséw koncepcja Wielkiej
Piatki, zarys teorii potrzeb Murraya oraz pojecie nadziei na sukces.

4.1.1.1. Koncepcja Wielkiej Piatki

Wielka Pigtka jest koncepcja wykorzystywana zaréwno w selekeji do predykgji re-
zultatéw przyszlej pracy, jak i do thumaczenia efektow osigganych w samym procesie
doboru kandydatéw oraz do analizy uwarunkowan negocjacyjnych. Koncepcja
PT. Costy i R.R. McCrae zaklada istnienia pieciu kluczowych wymiaréw osobo-
wosci®:

— ekstrawersja — opisujgca jako$¢ i ilos¢ kontaktéw interpersonalnych oraz poziom
energii wewnetrznej, zdolno$¢ odczuwania pozytywnych emocji;

— ugodowos¢ — charakteryzujaca nastawienie do innych ludzi, zréznicowane na
dymensji, na ktérej jednym krancu znajduje sie¢ litos¢, wspolczucie, zaufanie,
prostolinijnos$¢, natomiast drugi kraniec obejmuje antagonizm, wrogos¢, chléd,
brak zaufania;

— sumiennos$¢ - odnoszaca si¢ do stosunku badanego do pracy, jego motywacji,
wytrwatosci w dazeniu do celu;

— stabilno$¢ emocjonalna — charakteryzujaca badanych, ktérzy sa oceniani ze
wzgledu na ich przystosowanie emocjonalne. Sklada si¢ na t¢ skale umiejetnos¢
przeciwdzialania stresowi, odwaga w kontaktach z innymi, brak lub obecno$¢
depresji, leku, wrogosci, impulsywnosci i nadwrazliwosci;

7 D.J. Brown, K. Kane, R.T. Cober, P.E. Levy, J. Shalhoop, Proactive personality and the successful
job search: A field investigation with college graduates, Journal of Applied Psychology, vol. 91, no. 3,
2006, ss. 717-726.

8 B. Zawadzki, J. Strelau, P. Szczepaniak, M. Sliwiniska, Inwentarz osobowosci NEO-FFI Costy
i McCrae, PTP, Warszawa 1998, ss. 13-20; S. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa
1998, ss. 69-70.
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— Otwarto$¢ na doswiadczenia — opisuje gotowo$¢ jednostki na przyjecie nowych
doswiadczen, ciekawo$¢ poznawcza.

We wczesniejszych badaniach autorki najwigkszy wplyw na poziom radzenia
sobie w negocjacjach i umiejetnos$¢ realizowania celéw negocjacyjnych miaty dwie
skale: stabilno$¢ emocjonalna oraz sumienno$¢’. Znaczenie owych dwoch skal
sugeruje duze znaczenie emocji w procesie negocjacji, zwlaszcza ich pozytywnej
walencji oraz umiejetnosci wyznaczania i dazenia do celu.

Badania przeprowadzone przez B. Barryego i R. Friedmana ukazujg natomiast,
jak czynniki modelu Wielkiej Pigtki wptywaja na zachowanie negocjatoréw i wynik
rozmow, z wyréznieniem ich dystrybutywnego i integratywnego charakteru. Odkryli
oni, ze w negocjacjach dystrybutywnych ekstrawertywni i ugodowi negocjatorzy
osiagaja gorsze rezultaty. W obu przypadkach negocjatorzy kotwiczg si¢ na, czesto
zawyzonych, propozycjach drugiej strony, lecz mechanizm ich dzialania jest odmien-
ny, gdyz ekstrawertykom zalezy na dobrych relacjach i s3 w stanie wiecej poswieci¢
w ich imie. Natomiast ugodowi negocjatorzy nie sa zdolni do wyrazenia niezgody
i obrony wlasnych intereséw. Na te tendencje moderujaco wplywaja wysokie aspi-
racje i silna motywacja, ktére zmniejszajg ryzyko zakotwiczenia. W negocjacjach
integratywnych osobowos¢ nie odgrywa ich zdaniem bardzo istotnej roli, a wazniej-
sze s3 poznawcze zdolnosci negocjatorow. Ku zaskoczeniu uczonych w badaniach
nie potwierdzito sie przypuszczenie o kluczowej roli sumiennosci w negocjacjach,
zwlaszcza ze jej komponenty, takie jak planowanie dzialan, uwazno$¢, zorganizo-
wanie i wysokie aspiracje, sa niewatpliwie kluczowe dla udanych negocjacji'.

W procesie selekcji przedstawiciele organizacji podejmuja decyzje o zatrudnieniu
badz odrzuceniu kandydatéw. Sa one wazne dla obu stron, dlatego uwaga badaczy
skupia sie takze na odbiorze i osobowosciowych uwarunkowaniach sprawiedliwosci
procesu rekrutacji i selekcji. Wyrézniono dwa typy sprawiedliwosci: proceduralng
i dystrybutywna. Pierwsza zwiazana jest ze spostrzeganiem sprawiedliwo$ci podczas
przebiegu selekeji, druga natomiast wigze si¢ ze spostrzeganiem sprawiedliwosci po-
dejmowanych decyzji. Badania empiryczne potwierdzily zwigzek pomiedzy takimi
wymiarami osobowosci, jak ugodowo$¢, otwarto$¢ na doswiadczenia oraz wlasna
skuteczno$¢ w zadaniach selekcyjnych, a proceduralng i dystrybutywna sprawiedli-
woscia. Natomiast neurotyzm byt ujemnie skorelowany z dystrybutywna sprawiedli-
woscig. Wykryte prawidlowo$ci mogg mie¢ takze wartos¢ aplikacyjna, gdyz bardzo
istotne jest, jak kandydaci reaguja na przebieg procesu selekcji — determinuje to ich
decyzje o przyjeciu warunkow oraz wplywa na tworzenie opinii o organizacji, ktora
moze by¢ przekazywana innym, na przyklad na forach internetowych. Wczesniejsze
badania kfadty nacisk na kontekstualne uwarunkowania spostrzegania sprawiedli-

° E. Kowalczyk, Psychospoteczne uwarunkowania, ss. 191-192.
10" R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, Negotiation, wyd. 5, McGraw-Hill International Edition,
2006, ss. 396-397.
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wosci rekrutacji i selekcji, natomiast w tym wypadku potwierdzono istnienie statej,
osobowos$ciowej komponenty tego zjawiska''.

Wykorzystanie pomiaru osobowosci w procesie selekcji jako metody majacej
przewidzie¢ przydatnos¢ kandydata do pracy i dla organizacji jest dyskutowana za-
réwno przez praktykow, jak i teoretykow zarzadzania, gdyz istnieje realna mozliwo$¢
zafalszowania przez kandydatow odpowiedzi w kwestionariuszowych metodach
badania. Niektore badania wskazuja, Ze az 20% kandydatéw intencjonalnie podaje
nieprawdziwe odpowiedzi, a 4% robi to skutecznie, by stworzy¢ wlasny obraz po-
dobny ich zdaniem do charakterystyki poszukiwanego kandydata. Udowodniono
takze, ze w badaniach poréwnawczych kandydatéw do pracy oraz grupy kontrolne;j
wyniki otrzymywane przez tych pierwszych w skali stabilnosci emocjonalnej oraz
sumiennosci byly znaczaco wyzsze. Prawidlowo$¢ ta nie zostala jednak potwier-
dzona w innych licznych badaniach.

Analizowana koncepcja osobowosci determinuje takze okres pozostawania u jed-
nego pracodawcy oraz $redni czas zajmowania jednego stanowiska. W badaniach
przeprowadzonych na polskich pracobiorcach korzystajacych z ustug firmy rekru-
tacyjnej wykryto statystycznie istotny zwigzek pomiedzy ugodowoscia a $rednim
czasem zatrudnienia u jednego pracodawcy w grupie o stazu pracy do 2,5 roku.
Natomiast w grupie o stazu od 2,5 roku do 10 lat wystapila ujemna korelacja po-
miedzy ekstrawersjg i otwartoscig na do§wiadczenia a srednim czasem zajmowania
jednego stanowiska pracy".

Dla pracodawcéw szczegdlnie cennym wymiarem jest sumiennos$c¢, ktéra w licz-
nych badaniach koreluje z poszukiwaniem przez pracownika dlugoterminowego
kontaktu z pracodawcg. Mniejsza sumienno$¢ ma szczegolne znaczenie, gdy pojawia
sie ztamanie kontraktu, a towarzyszy mu w tym wypadku spadek lojalnosci, przy-
wigzania i zaangazowania w prace. Ponadto sumienno$¢ jest pozytywnie skorelo-
wana z satysfakcja z pracy, gdyz pracownicy sumienni lepiej wykonuja swoja prace,
z wigkszym prawdopodobienstwem otrzymaja zwigzane z nig benefity, poziom
satysfakcji moze jednak spas¢ po ztamaniu kontraktu psychologicznego. Zerwanie
kontraktu dla wysoce sumiennych pracownikéw moze okaza¢ sie bardziej dotkliwe
anizeli dla mniej sumiennych. Ci pierwsi bowiem sa w prace bardziej zaangazowani,
a niedotrzymanie warunkéw umowy moze okazac sie wigksza kara'.

1 1.B. Berneth, H.S. Field, W.E Giles, M.S. Cole, Perceived fairness in employee selection: The role
of applicant personality, Journal of Business and Psychology, vol. 20, no. 4, 2006, ss. 545-563.

12 J.E. Ellingson, P.R Sackett, B.S. Connelly, Personality assessment across selection and develop-
ment contex: Insights into response distortion, Journal of Applied Psychology, vol. 92, no. 2, 2007,
ss. 386-395.

¥ M. Suchar, Organizational Switching and Personality: Career Analysis of Polish Job Applicants,
14" European Congress of Work and Organizational Psychology, Santiago de Compostela 2009.

14 K.A. Orvis, N.M. Dudley, ].M.Cortina, Conscientiousness and reactions to psychological contract
breach: A longitudinal field study, Journal of Applied Psychology, vol. 93, no. 5, 2008, ss. 1183-1193.
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Powyzej przedstawione zaleznosci ukazujg szerokie powigzania poszczegdlnych
wymiaréw osobowosci ze sprawnoscig negocjacyjna, przebiegiem procesu selekeji,
mocg predyktywna dla podejmowania réznych wyzwan zawodowych czy gotowoscia
do podejmowania zmian w karierze profesjonalnej. Oznacza to, ze dla przebiegu
i perspektywicznych skutkéw negocjacji w sprawie pracy przytoczona koncepcja
moze mie¢ kluczowe znaczenie, a zostanie to zweryfikowane w empirycznych ba-
daniach autorki.

4.1.1.2. Potrzeby psychologiczne negocjatorow

Potrzeba, w ujeciu bardzo ogdlnym, nazywa sie stan, w ktérym A wymaga B w celu
normalnego funkcjonowania. Pozbawiajac A elementu B, sprawiamy, ze ten pierw-
szy bedzie dziatal w sposob dysfunkcjonalny™. W sytuacji negocjacji w sprawie
pracy celem kandydatéw bedzie zaspokojenie spektrum potrzeb za pomoca korzy-
$ci uzyskanych z pracy, natomiast potrzeba organizacji bedzie pozyskanie dobrze
wywigzujacego si¢ z powierzonej roli zawodowej pracownika. Wynika z tego, ze
w trakcie selekcji zaspokoi¢ potrzeby moze sam kandydat, organizacja, w tym jej
przedstawiciel, a przyczyniac si¢ do tego moze kontekst, na ktory sktadajg si¢ uwa-
runkowania ekonomiczne, spofeczne i prawno-polityczne. Nalezy tez podkresli¢,
ze zaspokajanie potrzeb zachodzi na drodze wzajemnej wymiany, tak wiec sytuacja
wzorcowy jest dbalos¢ zaréwno o wlasne, jak i cudze korzysci wyniesione z relacji.

Teoria potrzeb Maslowa i jej pokrewne

W teorii potrzeb A.H. Maslow odwoluje si¢ w sposéb holistyczno-dynamiczny do

rozumienia popedéw w ujeciu W. Jamesa, Z. Freuda, A. Adlera i K. Goldsteina.

Teoria zaklada, ze potrzeby mozna uszeregowa¢ od podstawowych do najbardziej

wyrafinowanych. Zaspokajanie potrzeb z okreslonego poziomu hierarchii nastepuje

w okreslonej kolejnosci, ktérg wyznacza piramida stworzona przez tego autora

i postepuje od podstawy ku szczytowi.
Potrzeby mozna strukturalizowa¢ w nastepujacym porzadku:

— potrzeby fizjologiczne (potrzeby: glodu, snu, pragnienia, aktywnosci, przyjem-
nych doznan zmystowych, seksualnych; dziataja one na zasadzie homeostazy);

— potrzeby bezpieczenstwa (potrzeby: bezpieczenstwa, zaleznosci, opieki i oparcia,
protekcji, wolnosci od lgku, niepokoju i chaosu oraz fadu, porzadku, przestrze-
gania okreslonych praw, opieki silnego protektora);

— potrzeby milosci i przynaleznosci (s3 to potrzeby zwigzane z walka z osamot-
nieniem i alienacjg);

— potrzeby szacunku i uznania (te pierwsze to potrzeby: potegi, wyczynu, wolno-
$ci, natomiast w drugiej grupie znajda si¢ potrzeby: respektu, uznania, statusu,
stawy, dominacji);

5 T. Tomaszewski, Podstawowe formy organizacji i regulacji zachowan, w: T. Tomaszewski, Psy-
chologia, PWN, Warszawa 1975, s. 491.
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— potrzeby samorealizacji (polegaja na dazeniu do realizacji potencjalnych moz-
liwosci).

Im nizsza potrzeba, tym silniej przejawia si¢ chec zaspokojenia jej, a wrecz nie
mozna zaspokajac potrzeb wyzszego rzedu, gdy pozostaja niezaspokojone potrzeby
z dolnej czesci piramidy*®.

Przy rozpatrywaniu sytuacji negocjacji w sprawie pracy na uwage zastuguje
fakt, ze w ich przebiegu i efekcie strony moga zaspokaja¢ potrzeby negocjatoréw
ze wszystkich szczebli piramidy potrzeb Maslowa. Wazne jest zatem odpowiednie
zaplanowanie negocjacji (miejsce, czas, nastawienie) oraz przygotowanie argumen-
tacji pozwalajacej wskaza¢ na korzysci z podjecia pracy badz zatrudnienia kandydata
przy odwotaniu sie do odpowiedniego poziomu potrzeb.

Inng propozycje analizy potrzeb negocjatoréw, oparta na przeksztalconej hie-
rarchii potrzeb A.H. Maslowa, prezentuje G.I. Nierenberg'’. Formuluje on zasady
Teorii Negocjacji Jako Zaspokajania Potrzeb, w mysl ktorej istnieje nie pie¢ szczebli
potrzeb, lecz siedem, na ktére skiadaja sie:

— potrzeby fizjologiczne,

— potrzeby bezpieczenstwa,

— potrzeby mitosci i przynaleznosci,
— potrzeba wartosci,

— potrzeba samoaktualizacji,

— potrzeba wiedzy i rozumienia,

— potrzeby estetyczne.

W zaprezentowanej propozycji dwa ostatnie poziomy potrzeb sa potrzebami,
o ktorych Maslow moéwil, ze nie tworzg oddzielnych grup, lecz stuza do zaspokajania
pozostalych szczebli hierarchii. Rada, ktorej udziela autor ksigzki, brzmi: jezeli twoj
oponent odwoluje si¢ w negocjacjach do ktorejs z potrzeb, ty powinienes odwotaé
sie do potrzeby bardziej bazowej, zeby w ten sposdb zwiekszy¢ site oddziatywania
argumentow. Oznacza to, iz w tym przypadku obowiazuja te same zasady kolejnosci
zaspokajania potrzeb co w teorii macierzystej Maslowa.

W mysl propozycji G.I. Nierenberga mozna analizowa¢ sposéb zaspokajania
potrzeb w sze$ciu wariantach:

— negocjatorem kieruje che¢ zaspokojenia potrzeb drugiej strony,

— negocjatorem kieruje che¢ zaspokojenia wlasnych potrzeb,

— negocjatorem kieruje che¢ zaspokojenia potrzeb zaréwno wlasnych, jak i drugiej
strony,

' Ch.L. Karras, The Negotiating Game, Thomas Y. Crowell, New York 1970, ss. 115-116; S. Siek,
Wybrane metody badania osobowosci, Akademia Teologii Katolickiej, Warszawa 1983, ss. 173-174;
J.E. Maubert, Négocier. Les clés pour réussir, Dunod, Paris 1991, ss. 38—41.

7" G.I. Nierenberg, Sztuka negocjacji jako metoda osiggania celu, Studio Emka, Warszawa 1994,
ss. 108-119, 170-245.
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— negocjator postepuje wbrew wlasnym potrzebom,
— negocjator postepuje wbrew potrzebom drugiej strony,
— negocjator postepuje wbrew potrzebom wiasnym i drugiej strony.

Oznacza to, Ze w procesie negocjacji w sprawie pracy strony moga w sposob
zrdznicowany dazy¢ do porozumienia, przy czym najbardziej skuteczng droga
postepowania, rokujacg przywigzanie organizacyjne, pozadane zachowania oraz
zaangazowanie, jest dazenie do zaspokojenia zaréwno wlasnych, jak i cudzych po-
trzeb. Takie postepowania bedzie tez prowadzi¢ do osiagnigcia satysfakeji z zycia,
pracy i placy. Najbardziej skrajne postepowanie wigze si¢ z dzialaniem sprzecznym
z interesem wlasnym i cudzym, co bedzie prowadzi¢ raczej do rezygnacji z zatrud-
nienia w firmie badz z kandydata.

Koncepcja G.I. Nierenberga pozwala dokonac rzetelnej, wielowymiarowej analizy
zachowania negocjatora, jego stosunku do samego siebie i drugiej strony. Zwraca
uwage na korzysci i zagrozenia plynace z réznych postaw uczestnikéw negocjacji.

Teoria potrzeb Murraya

W ujeciu H.A. Murraya potrzeba jest konstruktem hipotetycznym, o ktérego dzia-
taniu mozna wnioskowac jedynie w sposéb posredni. Obiektywne informacje maja
charakter bodzca oraz reakcji organizmu na niego. Mozna domniemywac, iz w or-
ganizmie istnieje sila, ktéra posredniczy miedzy tymi dwoma czynnikami i ktora
nazwano potrzebg'®.

Murray wprowadzit do swej teorii dwa pojecia: potrzebe i poped. Proces bedacy
czynnikiem uruchamiajacym dziatanie jednostki, czyli napiecie, pragnienia, zamiary,
nazwany jest potrzebg psychiczng, natomiast sam proces dazenia, majacy na celu
usunieciu stanu niedoboru, nosi nazwe popedu.

Rozrézniono dwa typy potrzeb: wiscerogenne — aktywizowane przez procesy
fizjologiczne, oraz psychogenne, ktérych zadaniem jest zaspokojenie psychiczne
lub emocjonalne cztowieka.

Potrzeby psychiczne moga przejawia¢ sie w sposob jawny lub ukryty (w wy-
obrazeniach, myslach), z powodu dzialania w trakcie rozwoju réznorodnych me-
chanizméw obronnych.

Ponadto potrzeby dominujace nie sg stale, ale dynamicznie zmieniaja si¢ w roz-
nych momentach zycia, tworza wigzki, czasami konkurujg ze soba, bedac przyczyna
konfliktéw wewnetrznych. Murray podaje liste 27 potrzeb psychicznych®.

Potrzeby te, w postaci wigzek, uwidaczniajg si¢ zaréwno u kandydatéw do pracy;,
jak i rekruteréw, a prawidtowe ich rozpoznanie pomoze w prowadzeniu rozmowy
w pozadanym kierunku.

8 H.A. Murray, Explorations in Personality, wyd. 5, Oxford University Press, New York 1953, za:
S. Siek, Wybrane metody, ss. 189-194; C.S. Hall, G. Lindzey, Teorie osobowosci, PWN, Warszawa 1990,
ss. 195-228.

Y Ibidem.
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Z kolei G. Atkinson, opierajac sie na koncepcji Murraya, proponuje zachowania
pomocne w negocjacjach, gdy negocjator zdiagnozuje u swego interlokutora kto-
ra$ z potrzeb. Krotka ich charakterystyke oraz zalecane zachowanie przedstawia

tabela 21.

Tabela 21. Potrzeby negocjatoréw i zachowania pomocne

Rodzaj potrzeby i krétka charakterystyka

Sugestie ,,zachowania pomocnego”

Potrzeba nabywania
zdobycie posiadania i wiasnosci, negocjowanie lub
hazard, praca dla pieniedzy lub dobr

demonstrowanie gotowosci do negocjowania, méwie-
nie o ,,zrobieniu ukladu”

Potrzeba opiekowania sie
ochrona przeciwko przemocy i zranieniu

upewnienie, Ze nic, z wyjatkiem negocjowanych punk-
tow, nie ulegnie zmianie, sporzadzenie dokumentu
z jego wsparciem dla zmian zawartych w umowie

Potrzeba porzadku
aranzacja i organizowanie, bycie skrupulatnie pre-
cyzyjnym

pozwolenie negocjatorom drugiej strony na wigczenie
sie w detale przygotowywanej umowy i/ lub wprowa-
dzanie jej w zycie

jezeli druga strona ma watpliwosci podczas negocjo-
wania, przekazanie wiekszej liczby szczegétéw, aby
poczuta si¢ bardziej wprowadzona w temat

Potrzeba zatrzymywania
che¢ zatrzymania rzeczy posiadanych

odmowa dania czegos lub pozyczenia

zmierzenie si¢ z faktem, ze nie ma alternatywy, i sta-
ranie sie, by ,handlowa¢” kazda pozycjg; nie mozna

zwraca¢ uwagi na dominujgcg potrzebe drugiej strony

Potrzeba tworzenia
che¢ organizowania i budowania nowych rzeczy

znalezienie metody wykorzystania tej potrzeby pod-
czas negocjowania i po jego zakonczeniu

Potrzeba wyzszosci

moze by¢ rozdzielona na dwie potrzeby sktadowe:
potrzebe osiagnie¢ (che¢ wladzy nad rzeczami, ludz-
mi, ideami) i potrzebe doznawania aprobaty (wysitek
w celu osiagnigcia aprobaty i podniesienia statusu
spolecznego)

niekwestionowanie statusu lub zdolnosci drugiej stro-
ny do kontrolowania wlasnych podwladnych, dopoki
jest to korzystny czynnik strategiczny

wskazanie, ze cel drugiej strony bedzie mozliwy do
osiagnigcia dzigki zaakceptowaniu stanowiska nego-
cjatora

Potrzeba osiagniec¢

Chec¢ przezwyciezenia trudnosci, ¢wiczenie sily, wy-
zwanie w robieniu czego$ trudnego tak szybko, jak
to mozliwe

wykorzystanie tej potrzeby jako srodka podtrzymu-
jacego rozmach w osiggnieciu porozumienia — moz-
na nawet dodawac wartoéci tej potrzebie w hierarchii
negocjatora drugiej strony; jest on w stanie dostrzec
postep w dzialaniach i dobrze jest ten fakt wyko-
rzystaé

Potrzeba doznawania aprobaty i uznania

che¢ otrzymania uznania, szacunku, docenienie osiag-
nig¢ po wlozonym w prace wysitku

poszukiwanie dystynkcji, prestizu spolecznego, ho-
noréw lub zaszczytow

taka potrzeba czyniludzi wrazliwymi na pochlebstwa
i nagrody; jezeli cata chwale za negocjacje chca przy-
pisa¢ sobie, dobrze jest zgodzi¢ si¢ na to

niektorzy ludzie nie s3 nastawieni przychylnie do si-
fowego przekonywania do propozycji, wtedy dobrze
jest uzy¢ pochlebstw®

Potrzeba ekshibicjonizmu

che¢ przyciagnigcia uwagi innych, ponadto ekscyto-
wanie, zabawianie, przycigganie uwagi, szokowanie,
uszczesliwianie innych, dramatyzowanie wlasnej
osoby

w interesie negocjatora jest pomijanie tej potrzeby
u drugiej strony; najlepszym zachowaniem jest ,,brak
reakcji”, poniewaz potrzeba ta wymaga reagujacego
audytorium
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cd. tabeli 21

Rodzaj potrzeby i krotka charakterystyka

Sugestie ,,zachowania pomocnego”

Potrzeba unikania przemocy

che¢ unikniecia deprecjacji respektu do samego sie-
bie, zachowania dobrego imienia, bycie odpornym
na krytyke, aby zachowa¢ dystans ,,psychologiczny”;
potrzeba ta jest oparta na poczuciu godnosci i osobi-
stej wrazliwoéci

Potrzeba unikania ponizania we wlasnych oczach
che¢ uniknigcia niepowodzen, wstydu, osmieszenia,
odmowa poddania si¢ czyim$ wptywom

zademonstrowanie, ze niepowodzenie w porozumie-
niu obniza w oczach negocjatora szacunek dla drugiej

strony i oddanie odpowiedzialnosci za jego reputacje

w jego wlasne rece®

Potrzeba usprawiedliwiania si¢

che¢ obrony siebie przed wing lub oskarzaniem
osadzanie czyjego$ dzialania; naklanianie, wyja$nia-
nie i ttumaczenie si¢

nieczynienie z negocjacji sprawy o znaczeniu dla
wlasnego honoru; upewnienie sie, ze negocjator ma
otwartg droge do porozumienia i nie grozi mu po
podpisaniu umowy utrata twarzy; mozliwe jest uzycie
powyzszego jako argumentu w sporze negocjacyjnym
w celu osiggniecia sukcesu

Potrzeba kompensacji
cheé przezwycigzenia cudzego zwycigstwa poprzez
restrykcje i plotkowanie

jezeli ostatnia runda skornczyla si¢ wygrang nego-
cjatora, moze si¢ on spodziewa¢ wiekszego oporu
w kolejnym starciu

Potrzeba dominacji
chec wplywania lub kontrolowania innych

perswadowanie, zabranianie, dyktowanie; przewo-
dzenie i kierowanie

chronienie przed niewlasciwym dzialaniem; organi-
zZowanie pracy grupy

akceptowanie negocjatora drugiej strony jako oficjal-
nego lidera grupy, ktora reprezentuje; niekwestiono-
wanie jego zdolnoéci do kontrolowania i przewodze-
nia, jezeli jednak jego poczynania zagrazaja dobru
porozumienia — zadanie fundamentalnych pytan
0 postepowanie zgodne z interesem grupy

Potrzeba uleglosci
podziwianie i ulegle podazanie za zwierzchnikiem

wspotpraca z liderem

stuzenie z przyjemnoscig sprawie lub osobom

demonstrowanie doceniania wsparcia ze strony dru-
giej strony

Potrzeba podobienstwa
che¢ otrzymywania wsparcia

che¢ nasladowania autorytetéw lub udawania ich
identyfikowanie si¢ z innym

zgoda i wiara

dowiedzenie si¢, kogo druga strona szanuje, i pozna-
nie jego filozofii; zarazenie si¢ samemu tymi zasadami,
co pomoze lepiej zrozumie¢ negocjatora drugiej stro-
ny i w efekcie oddziatywa¢ na niego; gdy jego postepo-
wanie jest rézne od dzialan innych cztonkéw zespotu,
potrzeby tej nalezy uzy¢ zgodnie z wymogami sytuacji

Potrzeba autonomii
chec oporu wobec wptywéw i rozkazow

odrzucenie autorytetow

obstawanie za niezalezno$cig

w miare mozliwosci konstruowanie sytuacji nego-
cjacyjnej, w ktérej druga strona wyprowadza wlasne
whnioski, ale na drodze zbudowanej przez negocjato-
ra; moze by¢ tu przydatna technika ,wymuszonego
wyboru”

Potrzeba odrézniania sie
dzialanie odmienne od innych, bycie unikatowym
popieranie strony przeciwnej

prezentowanie niekonwencjonalnych pogladéw

oferowanie wsparcia dla nowych pomystéw w celu
zapewnienia sukcesu; wykazanie checi zrozumienia
potrzeby negocjatora drugiej strony, nawet gdy prze-
widuje sig, ze sugestie beda odrzucone

Potrzeba agresji
che¢ pomniejszenia, zranienia, oskarzenia, osmiesze-
nia drugiej osoby

danie do zrozumienia, ze agresja nie przynosi poza-
danych rezultatow; czekanie na odstoniecie stabych
stron i oddanie ciosu®®
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cd. tabeli 21

Rodzaj potrzeby i krotka charakterystyka

Sugestie ,,zachowania pomocnego”

Potrzeba ponizania si¢
che¢ podporzadkowania sie, przepraszanie, usprawie-
dliwianie si¢, kajanie si¢, samoponizanie

przyjmowanie wyrazania potrzeby z wyrozumiato-
$cig; nieeksplorowanie jej, chociaz z drugiej strony
niezaprzepaszczenie usatysfakcjonowania jej

Potrzeba unikania psychicznego urazu

unikanie obwiniania, ostracyzmu lub karania przez
wplywanie spoteczne lub niekonwencjonalne oddzia-
tywania; che¢ bycia w porzadku i przestrzegania prawa

zagwarantowanie poczucia bezpieczenistwa wyrazone
poprzez akceptowanie zglaszanych propozycji; de-
monstrowanie checi dzialan prowadzacych do gospo-
darczego porzadku

Potrzeba afiliacji

pozostawanie w przyjazni i tworzenie stowarzyszen;
pozdrawianie, faczenie si¢ i zycie z innymi, koopero-
wanie i przestrzeganie zasad spolecznych we wspél-
zyciu, tworzenie grup

oferowanie przyjazni w negocjacjach; unikanie za-
chowan mogacych generowaé stres u drugiej strony®

Potrzeba odrzucania i izolacji
pomijanie, ignorowanie, wylaczanie

pozostawanie na uboczu; bycie niezmiennym i bez-
wzglednym

taka osoba teoretycznie nie powinna by¢ cztonkiem
delegacji negocjatoréw

Potrzeba Zywienia i opiekowania si¢
zywienie, pomaganie lub chronienie bezbronnych

wyrazanie sympatii

niezadawanie pytan pod zadnym pozorem o motywy
takiego postepowania oraz ewentualne korzysci; uni-
kanie taktyk zwigzanych z naciskiem i pozyskanie dla
siebie sympatii drugiej strony

Potrzeba doznawania opieki i oparcia
szukanie pomocy, ochrony, sympatii, proszenie o po-
moc; oczekiwanie uprzejmosci, bycie zaleznym

stworzenie wrazenia bycia ojcowskim w relacji z dru-
ga strong®

Potrzeba zabawy
che¢ $miechu, zartowania i rado$ci

dzielenie nastroju z druga strong; jezeli przeszkadza
to w negocjacjach, pomocne bedzie stosowanie reakcji
»hiezwracania uwagi”

Potrzeba poznawcza
zadawanie pytan; szukanie podniety w nowosciach

patrzenie, stuchanie, badanie, poszukiwanie wiedzy

stosowanie krokéw pomocnych drugiej stronie w zna-
lezieniu odpowiedzi na nurtujace go pytania dotyczace
sytuacji; stworzenie warunkéw do pracy eksploracyj-
nej i samodzielnego dochodzenia do rozwigzan przez
negocjatora drugiej strony

Potrzeba informowania innych
wskazywanie i demonstrowanie zasad

relacjonowanie faktéw

stuzenie informacjg, wyja$nieniami, interpretacja,
wykladami

pozwolenie na zabranie glosu, lecz tez znalezienie
sposobu na odebranie go w odpowiednim momencie

@Jest to manipulacyjna technika wplywania na emocje pozytywne, co moze prowadzi¢ do zwigkszenia

czujnosci przez manipulowanych negocjatorow.

® TJest to taktyka manipulacyjna, mogac stanowi¢ bron obosieczng. Wydaje sie, ze korzystniejszym
rozwigzaniem jest niewplywanie na samooceng drugiej strony.

© Proponowana taktyka jest niebezpieczna, gdyz powoduje uruchomienie btednego kota agresji. Alter-
natywa jest zachowanie asertywne i jego techniki radzenia sobie w sytuacjach trudnych.

@ Taktyka pomocng bedzie tutaj traktowanie ludzi migkko, a problemu - twardo. Pomimo spodziewa-
nych korzysci nie warto taczy¢ negocjacji z przyjaznig, gdyz moze sie to obrdcic¢ przeciwko obu stronom.

© Taka postawa pociaga za sobg branie odpowiedzialnosci za czyny drugiej strony. Alternatywg jest
zwrdcenie uwagi negocjatora drugiej strony na ten aspekt jego postepowania i traktowanie go jako osoby

samostanowigcej i wspotodpowiedzialne;.

Zrédlo: G. Atkinson, The Effective Negotiator, wyd. 3, Negotiating System Publications, London 1983, ss. 167-173.
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Trudno jest jednak postugiwac si¢ sztywnym wzorcem reakcji, wiec w warun-
kach naturalnych nalezaloby kazdorazowo diagnozowa¢ potrzeby i w zaleznosci od
sytuacji modyfikowa¢ wlasne zachowania.

Weczesniejsze badania autorki obejmujace charakterystyke zawodowych negocja-
toréw, a odwolujace si¢ do koncepcji H.A. Murraya, ukazaty, ze w obszarze opisuja-
cym stosunek do siebie i badania negocjatorzy jawili si¢ jako osoby z tendencja do
wykazywania rezerwy w stosunku do innych ludzi i zagadnien, opanowani, stojacy
lekko na uboczu, chociaz zdolni do oryginalnego myslenia. Cechowalo ich pragnie-
nie poprawnej realizacji zadan oraz che¢¢ pozytywnego odbioru przez otoczenie.
Osiagali to za pomocg cigzkiej pracy, solidnosci, i konwencjonalnego zachowania.

Nastepnym z analizowanych obszaréw sg potrzeby badanych podzielone na
trzy dziedziny. Pierwszg z nich jest dziedzina celow i dazen. Negocjatorow cechuje
dos¢ silna wola oraz s stosunkowo zdecydowani w dziataniu. Maja zaufanie do
wlasnych sil, co umozliwia im realizacje wlasnych pragnien. Cele sa przez nich
osiggane, a poczucie odpowiedzialnosci, ktore im towarzyszy, bedzie temu sprzyjato.
Osoby te raczej nie beda wylamywaly si¢ z ustalonych konwencji postepowania.
Negocjatorzy sa osobami uczynnymi, starajg si¢ by¢ niezawodni i solidni, nawet
kosztem spontanicznosci. Mozna przypuszczad, ze sg oni sktonni do autorefleksji.

W dziedzinie dotyczacej zachowan interpersonalnych badanych negocjatoréw
cechuje stosunkowa wysoka potrzeba wyjscia naprzeciw ludziom i $wiatu. Potrafig
by¢ szczerzy i otwarci.

W dziedzinie okreslanej jako postawy zyciowe badani jawig si¢ jako osoby dziata-
jace w dosé¢ efektywny sposdb, raczej optymistycznie nastawione. Mozna je postrze-
gac jako osoby zdecydowane i bedace przy tym czujne wobec innych. Badani nie
oczekujg wsparcia ze strony innych, sg niezalezni i samowystarczajacy w dzialaniu.

W obszarze traktujagcym o innych aspektach osobowosci zaznaczajg sie tenden-
cje, na podstawie ktérych mozna stwierdzi¢, ze negocjatoréw cechuje do$¢ duza
wiara we wlasne sily, pozytywna samoocena i che¢ wywarcia dobrego wrazenia na
otoczeniu. Moze u nich wystepowac¢ lekka doza narcyzmu. Osoby te s3 sklonne do
szybkiej pracy, aby osiagnac zatozony cel. W razie potrzeby mogg przejac kierowanie
ludzmi. Cenig sobie osiggniecia i doktadne planowanie. Ich sposéb funkcjonowania
jest blizszy stereotypowi ,,mgskiemu” niz ,,kobiecemu”. Ceni¢ beda wiec aktywnos¢
i osigganie celéw. Natomiast takie wartosci, jak kontakty emocjonalne i zalezno$¢
od innych, beda dla nich mniej wazne®.

Oprocz tej powyzszej ogdlnej charakterystyki wyodrebniono lepiej i gorzej ra-
dzacych sobie negocjatoréw, przy czym osoby skuteczniejsze w negocjacjach sa
bardziej sktonne do wyrazania sympatii, uprzejmosci i taktu w stosunku do in-
nych niz radzace sobie w nich gorzej. Ponadto ci pierwsi przejawiaja zwiekszong
tendencje do ujawniania swej inteligencji, s3 skoncentrowani na osigganiu celéw,
a nie rywalizowaniu z innymi, sg wiekszymi optymistami. Dodatkowo sg w znacza-

20 E. Kowalczyk, Psychospoteczne uwarunkowania, ss. 184-185.
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cym stopniu bardziej idealistyczni, odpowiedzialni, opanowani i konwencjonalni,
uczynni, niezawodni, powazni oraz solidni, nawet kosztem swej spontanicznosci.
Nalezy tez podkresli¢, Ze osoby najbardziej skuteczne w pelnieniu roli negocjatora
s3 sumienniejsze, zdolniejsze, wykorzystuja wiedze z przyjemnoscig i sg zdolne
do autorefleksji z wieksza sklonnoscig do samokontroli. Skuteczni negocjatorzy s3
bardziej rozwazni, mniej impulsywni, stosunkowo bardziej godni zaufania, poten-
cjalnie mniej narazeni na odrzucenie spoleczne, bardziej interpersonalnie aktywni,
spostrzegani jako dobrze przystosowani, lecz z pewng skfonnoscig do narcyzmu.
Maja sklonnos¢ do zachowan przywodczych, szybciej i konkretnej dziataja, potrafia
delegowac uprawnienia, lepiej organizujg prace i rzetelniej planuja?'.

W innych badaniach autorka weryfikowala, jaki jest obraz rekrutera w oczach
kandydatéw do pracy. Badaniu poddani zostali studenci studiéw zaocznych Aka-
demii Ekonomicznej w Poznaniu, ktérzy w okresie ostatniego roku od daty badania
odbywali rozmowy kwalifikacyjne.

Z powstalego profilu mozna wnioskowa¢, ze w opinii aplikantéw przewaza ob-
raz negatywny nad pozytywnym (liczba wybranych przymiotnikéw negatywnych
w pordéwnaniu z pozytywnymi), a 6w wizerunek (mata liczba wybranych przymiot-
nikéw pozytywnych) faczy si¢ z postrzeganiem ich jako indywidualistow, sceptykow,
zrecznych graczy, upartych i z cigtym dowcipem. Rekruterzy odbierani sg jako osoby
sktonne do famania pewnych konwencji (na przyktad grzecznosciowych), negatywi-
styczne, ktétliwe (niski wynik w skali typowosci). W trakcie rekrutacji cechuje ich
brak przejawéw zachowan $wiadczacych o zainteresowaniach heteroseksualnych.
Swiadczy to o dystansie, chlodzie, braku sktonnosci do wzruszen, thumieniu pope-
dow witalnych, nazbyt wnikliwym analizowaniu i obmyslaniu swojego postepowania
wzgledem plci przeciwnej, co wigze si¢ z brakiem spontanicznosci. Ponadto niski
wynik w skali kobiecosci §wiadczy o preferowaniu przez nich autonomii i nieza-
leznosci, trzymaniu innych na dystans i odrzucaniu préb nawigzania blizszych
kontaktéw. Sg postrzegani jako sceptyczni wobec innych, zgryzliwi i z tendencja
do wytykania innym bledow. Oczywiscie jest to wrazenie subiektywne, czesto znie-
ksztatcone przez mechanizmy obronne kandydatow, ale czy powstaly obraz partnera
w negocjacjach zachgca do prowadzenia rozméw? Zadaniem agenta wystepujacego
z ramienia organizacji jest zapoczatkowanie czesto dlugotrwatej wspotpracy - czy
moze to jednak zrobi¢ osoba z dystansem do drugiej stronny, uszczypliwa i wska-
zujgca w sposob niemily potkniecia? Taki nieprzychylny obraz rekrutera z drugiej
strony moze powsta¢ z powodu przyjetej roli, ktérg organizacja narzuca swoim
przedstawicielom. Majg by¢ dociekliwi, wnikliwi, chtodni i z dystansem. Taka po-
stawa jeszcze czgsto kojarzy sie z podejsciem profesjonalnym - postepowanie bez
wzruszen i bez przyjaznych kontaktéw jest synonimem sprawnego i obiektywnego
rekrutera. Rownoczesnie od kandydata oczekuje si¢ miedzy innymi zainteresowania,

2 E. Kowalczyk, Psychospoteczne uwarunkowania, ss. 184-193.
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entuzjazmu, znajomosci firmy, kreatywnosci, co jest trudne do ujawnienia podczas
chlodnej relacji. Warto wiec przetamac éw stereotyp zdystansowanego rekrutera,
a ocieplenie relacji bedzie sprzyjalo uzyskaniu wiekszej ilosci interesujacych infor-
macji i zbudowaniu prawdziwszego obrazu zaréwno kandydata, jak i organizacji*.

Na podstawie uzyskanych danych mozna takze wysnu¢ wniosek, ze rekruter
negocjuje w stylu twardym i dominuje u niego nastawienie rywalizacyjne, natomiast
gdy od kandydatéw oczekuje si¢ negocjowania w stylu rzeczowym, dochodzi do
niedopasowania komunikacyjnego, komplementarne relacje wystepuja natomiast
w sytuacji kooperacyjnego (migkkiego) nastawienia aplikanta. Owo niedopasowanie
moze sprzyja¢ nieporozumieniu i trudnosciom w budowaniu wzajemnych relacji
opartych na réwnowadze. Nierownowaga sprzyja poczuciu niesprawiedliwo$ci
i nie buduje przywigzania organizacyjnego oraz zaangazowania. Warto byloby wiec
ujednolici¢ oba podejscia do negocjowania, tak by obie strony prezentowaty styl
rzeczowy, oparty na meritum, ktory jest sposobem rozwigzywania probleméw bez
agresji i manipulacji.

Dazace w ten sposdb do porozumienia strony beda miekkie wobec ludzi i twarde
wobec problemu, co pozwoli na ocieplenie wzajemnych relacji, bez nadmierne;
egzaltacji i zapominania o celu spotkania.

Nalezy tez podkresli¢, ze szczegdlnie cenng umiejetnoscia jest dar odczytywania
potrzeb innych oraz takie wychodzenie naprzeciw drugiej stronie, aby nie odczula
ona dzialan jako checi manipulacji, co jest grozne w sytuacji gry o wysoka stawke,
takiej jak ubieganie sie o prace, gdyz moze to doprowadzi¢ do pojawienia si¢ agresji
i spadku zaufania we wzajemnych kontaktach.

4.1.1.3. Nadzieja na sukces

Stosunkowo mlodg koncepcja, bo zapoczatkowang w potowie lat 80. XX wieku, jest
stworzona przez C.R. Snydera koncepcja nadziei na sukces, ktéra jest rozumiana
jako posiadanie kompetencji umozliwiajacych odniesienie sukcesu. Autor definiuje
ja jako pozytywny stan motywacyjny i wyodrebnil w niej dwa komponenty: przeko-
nanie, ze odniesie si¢ sukces, oraz ze sukces bedzie zwigzany z wlasnymi mozliwo-
$ciami. Pierwszy z nich, nazywany przekonaniem o posiadaniu silnej woli, wigze si¢
z wiarg, ze potrafi sie zrealizowa¢ powziety plan, i obejmuje przekonanie, iz potrafi
sie zainicjowac dazenia do celu po wybranej drodze, dotrze¢ do niego pomimo po-
jawiajacych sie przeszkdd. Drugim skladnikiem nadziei na sukces jest przekonanie
o umiejetnosci znajdowania rozwigzan, co wigze sie z postrzeganiem siebie jako
osoby zdolnej i zaradnej, ktéra potrafi opracowaé co najmniej jeden sposdb dojscia
do celu. Snyder podkresla w tak rozumianym ujeciu nadziei na sukces znaczenie
aspektu poznawczego, a nie stanu emocjonalnego, ktory jest wtérny w stosunku do

2 E. Kowalczyk, Kompetencje negocjacyjne w procesie doboru kadr, w: T. Witkowski, T. Listwan
(red.), Kompetencje, ss. 295-303.
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poznania i podaza za nim. Jednostka uruchamia wigc proces myslowy, w ktérym
ocenia, czy potrafi zrealizowa¢ swoje postanowienia i jaka droga do nich dojdzie.

Z badan nad koncepcja C.R. Snydera wynika, ze nadzieja na sukces jest dodatnio
skorelowana z pozytywnymi emocjami, a ujemnie z negatywnym afektem, ponadto
dodatnio z lepszym nastrojem, poczuciem wtasnej wartosci i satysfakcja z zycia,
z nizszym wskaznikiem depresji, ze znajdowaniem korzysci w sytuacji radzenia
sobie ze stresem. W przypadku trudnosci na drodze do celu osoby z wigksza na-
dzieja na sukces sg bardziej elastyczne, a osoby o niskich wynikach zaczynaja mysle¢
magicznie i blokuje si¢ ich dziatanie.

Osoby z wigksza nadzieja na sukces lepiej radzg sobie w kontaktach spolecznych,
zwracajac sie do bliskich w chwilach kryzysu, majac lepsze i dlugotrwale relacje,
zywo interesuja si¢ tez celami innych oséb, a nie tylko wlasnymi. Ponadto wiaze
si¢ ona z osiggnieciami akademickimi. Wzmaga tez zachowania prewencyjne do-
tyczace zdrowia fizycznego oraz wytrwalos¢ w leczeniu i lepsze przystosowanie do
funkcjonowania w chorobach ciezkich i przewlektych®.

W badaniach nad powodzianami w 2001 roku wykazano takze adaptacyjna role
nadziei na sukces w radzeniu sobie z sytuacja trudna, polegajaca na angazowaniu
sie w zadania zmierzajace do poprawy trudnego polozenia (na przyklad budowa
nowego domu lub poszukiwanie 0séb, instytucji mogacych udzieli¢ wsparcia).

W kolejnych badaniach sprawdzono zwigzek nadziei na sukces z gotowoscia
do zalozenia wlasnej dziatalno$ci gospodarczej przez osoby bezrobotne, co miato
poprawic ich trudnag sytuacje Zyciowa. Zgodnie z przewidywaniami wykazano, ze
osoby o wyzszym poziomie analizowanej kompetencji miaty wigksza gotowo$¢ do
aktywnej zmiany swego polozenia. Co wiecej bardziej wierzyly w swe powodzenie
i bardziej je cenity. Tak wigc nadzieja na sukces jest dobrym wskaznikiem predyk-
tywnym spostrzegania waznosci celu, szans jego realizacji i gotowosci do wysitku®.

Na podstawie przytoczonej analizy mozna postawi¢ hipoteze, ze nadzieja na
sukces jest wazng zmienng warunkujgca poszukiwanie nowego pracodawcy i pro-
wadzenia z nim skutecznych negocjacji. Pomaga ona postawi¢ sobie konkretny cel
i zaplanowac¢ sposob dotarcia do niego oraz podtrzymuje wytrwale dazenie w jego
kierunku. Zostanie to zweryfikowane w empirycznej czgsci pracy.

4.1.2. Umiejetnosci niezbedne w trakcie negocjacji w sprawie pracy

4.1.2.1. Emocje i zarzadzanie nimi

Emocje oraz pierwotny w stosunku do nich afekt maja ogromne znaczenie dla

negocjacji, satysfakcji z pracy i jej wykonania. Nalezy podkresli¢, ze s one nie

tylko artefaktem, ale takze strategicznym narzedziem umozliwiajagcym osiagnie-
» M. Laguna, J. Trzebinski, M. Zigba, Kwestionariusz Nadziei na Sukces KNS, PTP, Warszawa

2005, ss. 5-14.
24 Tbidem, ss. 25-27.
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cie zaplanowanych celéw*. Pomimo to nadal obowigzuje mit, zgodnie z ktérym
dobry negocjator nie okazuje swych uczuc¢ i dyskutuje z kamienng twarzg. Tak tez
zachowuje sie wielu rekruteréw przeswiadczonych o swoim profesjonalizmie. Ich
reakcje sg chtodne, powsciagliwe, ubogie w informacjg zwrotna. Pierwszym krokiem
do zmiany takiej postawy jest uswiadomienie sobie sity tkwigcej w emocjach, ich
wyrazaniu i odczytywaniu oraz ich roli dla procesu negocjacji.

Emocje sa dynamicznym procesem, w ktérym na bodziec organizm odpowiada
zmianami fizjologicznymi, afektywnymi i behawioralnymi. Ten sam bodziec moze
takze wywotywac rézne reakcje psychologiczne, doznania emocjonalne i ocen¢
poznawczg, powodujac dalsze reperkusje polegajace na przyklad na uruchomieniu
odmiennych strategii zaradczych?.

Analizujac zagadnienie afektu, badacze na ogél rozrézniajg afekt-stan, ktory
dotyczy nastroju i emocji, i afekt-ceche, ktdry jest rozwazany jako stosunkowo stata
cecha charakteryzujaca osobowos¢. Co wiecej sa dowody na dziedziczny charakter
afektu-cechy. W badaniach potwierdzono, ze czynnik dziedziczny thumaczy 40%
zmiennos$ci pozytywnego afektu oraz 55% wariancji afektu negatywnego. Ponadto
oba stany nie sg przeciwstawnymi kraricami jednego wymiaru, ale kazdy z nich
tworzy odrebne skale, aczkolwiek skorelowane ze sobg. Wysokiemu pozytywnemu
afektowi towarzysza takie uczucia, jak entuzjazm, czujno$¢, jowialnos¢, natomiast
niski pozytywny afekt wspolwystepuje w polaczeniu z letargiem i ociezatoscig. Dla
kontrastu wysoki poziom negatywnego afektu kojarzony jest z poczuciem winy,
strachem, lekiem i nerwowoscia, podczas gdy niski negatywny afekt koreluje ze
spokojem i pogoda ducha. Bogata metaanaliza danych empirycznych dokonana
przez S. Kaplana, J.C. Bradleya, ].N. Luchmana i D. Haynesa wskazuje, ze pozytywny
afekt-cecha koreluje dodatnio z wykonaniem zadan, obywatelskimi zachowaniami
organizacyjnymi, satysfakcja z pracy, przekonaniem o sprawiedliwo$ci organiza-
cyjnej oraz ujemnie ze stresem. Natomiast negatywny afekt-cecha koreluje ujemnie
z wykonaniem zadan, obywatelskimi zachowaniami organizacyjnymi, satysfakcja
z pracy, postrzeganiem sprawiedliwosci organizacyjnej, a dodatnio z przeciwpro-
duktywnymi zachowaniami w pracy, wycofaniem i ze stresem?.

Ponadto w najnowszych badaniach teoretyczno-empirycznych podkresla sie,
ze satysfakcja z pracy nie jest konstruktem jednolitym i mozna w niej wyrdzni¢
kilka ptaszczyzn, takich jak sama praca, zwierzchnictwo, wspdtpracownicy, placa,
awans. Wymiary te korelujg dodatnio z afektem pozytywnym oraz ujemnie z afek-

» B. Barry, Negotiator affect: The state of the art (and the science), Group Decision and Negotiation,
vol. 17, 2008, ss. 97-105.

% B. Martinovski, W. Mao, Emotion as an argumentation engine: Modeling the role of emotion in
negotiation, Group Decision and Negotiation, vol. 18, 2009, ss. 235-259.

77 S. Kaplan, J.C. Bradley, ].N. Luchman, D. Haynes, On the role of positive and negative affectivity
in job performance: A meta-analytic investigation, Journal of Applied Psychology, vol. 94, no. 1, 2009,
ss. 162-176.
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tem negatywnym, przy czym najsilniejszy zwigzek wystepuje pomiedzy afektem
a zadowoleniem z samej pracy®. Przyjmujac, ze wspomniane powyzej czynniki sa
elementami $cisle wigzacymi si¢ z negocjacjami w sprawie pracy — bedac ich kon-
sekwencja oraz wywierajac pietno na ich przebieg — mozna postawic¢ hipoteze, ze
pozytywny afekt bedzie sprzyjal przebiegowi (radzeniu sobie ze stresem) i wynikom
negocjacji (pracownik zadowolony i dobrze przystosowany do organizacji). Z kolei
afekt negatywny bedzie zaburzal proces negocjacji (miedzy innymi gorsze radzenie
sobie ze stresem, wycofanie) oraz przyczyni si¢ do niekorzystnych efektéw negocjacji
(miedzy innymi mniejsza satysfakcja z pracy, zachowanie przeciwproduktywne). Co
wigcej negocjator predysponowany do doswiadczania afektu negatywnego bedzie
po czesci, niezaleznie od staran negocjacyjnych (dorzucania kolejnych ustepstw
i wzbogacania oferty), mniej usatysfakcjonowany z ich przebiegu i wyniku niz ten,
kto doswiadcza afektu pozytywnego.

W badaniach eksperymentalnych nad wptywem (1) afektu pozytywnego (rozu-
mianego jako stan) oraz (2) kontroli afektywnej na koncesje czynione w negocjacjach
i nastawienie integratywne stwierdzono, ze w sytuacji pierwszej negocjatorzy sklonni
sa czyni¢ wigksze ustgpstwa i s3 bardziej nastawieni na integratywne rozwigzanie
sporu, niz gdy kontroluja afekt. Dodatkowo w sytuacji kontroli afektu okreslenie gry
jako prowadzacej do przegranej powoduje wigksze ustepstwa, niz gdy postrzega sie ja
jako prowadzaca do wygranej. W przypadku pozytywnego afektu, gdy gre odbiera sie
jako przegrang, ustepstwa sa mniejsze, niz gdy widzi sie ja w kategoriach wygranej.
Ponadto wykazano, ze pozytywny nastr6j wywolany przed negocjacjami sprzyja
zaufaniu do siebie, wyzszej samoocenie wykonania zadania, faczy sie z wynikiem ne-
gocjacji, sprzyja podwyzszeniu celéw negocjacyjnych i stymuluje czynienie ustepstw™.

Podczas negocjacji w sprawie pracy okreslenie gry przez strony moze by¢ rozne,
abedzie ono w duzej mierze zaleze¢ od sytuacji na rynku pracy, pozycji zawodowe;j
negocjatora, sytuacji rodzinnej, pozycji organizacji, z ktora s3 prowadzone rozmowy.
Nalezy wigc przypuszczaé, ze w przypadku afektu pozytywnego zdefiniowanie przez
pracobiorce sytuacji negocjacji jako trudnej i mogacej przynies¢ straty (na przykltad
duza konkurencja, nieatrakcyjne warunki zatrudnienia, wysokie koszty alternatyw-
ne zwigzane z podjeciem pracy) bedzie prowadzito do mniejszych ustepstw, niz
gdy dostrzega si¢ zyski z podjetych rozméw. Natomiast gdy pracobiorca kontroluje
afekt i jednocze$nie widzi pertraktacje w kategoriach przegranej, jego ustepstwa
czynione wzgledem pracodawcy beda wigksze, niz gdy zdefiniuje jg jako wygrana.
Tlumaczy to zjawisko, w ktorym nie zawsze ,,gorsze” polozenie bedzie zachecato
strone do wigkszych ustepstw, co z punktu widzenia zewnetrznego obserwatora
moze okazac si¢ nieracjonalne.

% N.A.Bowling, E.A. Hendricks, S.H. Wagner, Positive and negative affectivity and facet satisfaction:
A meta-analysis, Journal of Business and Psychology, vol. 23, 2008, ss. 115-125.

# PJ. Carnevale, Positive affect and decision frame in negotiation, Group Decision and Negotiation,

vol. 17, 2008, ss. 51-63.
0 B. Barry, Negotiator, ss. 97-105.
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Nalezy zaznaczy¢, ze emocje sg przekazywane i odbierane werbalnym i nie-
werbalnym kanalem komunikacyjnym. W badaniach nad komunikacja pomiedzy
chinskimi kierownikami a podwladnymi stwierdzono, ze ciepli w kontakcie me-
nedzerowie (na przyklad kontakt wzrokowy, usémiech, potakiwanie gtowa, otwarta
postawa ciala) stwarzajg wigcej sytuacji sprzyjajacych rozwojowi relacji opartych
na wspoélpracy i rozwiazujg problemy w sposéb integratywny. Natomiast badania
M. Deutscha wzbogacaja t¢ prawidtowos¢ o dodatkowe znaczenie wzajemnych na-
grdd, na przyklad w postaci informacji zwrotnej. Dopiero te dwa czynniki przyczy-
niajg sie do poprawy relacji pracownik-menedzer®'. W sytuacji negocjacji w sprawie
pracy rekruter-menedzer czesto jest w kontakcie zimny i nie udziela informacji
zwrotnej, co oznacza ze jego postawa utrudnia integratywne rozwigzanie problemu
i narzuca dystrybutywny sposéb prowadzenia negocjacji.

Gléwnymi emocjami analizowanymi w kontekscie negocjacji sa szczescie i ztos¢.
Przy czym G.A. van Kleef, C.K. W. De Dreu, D. Pietroni i A.S. Manstead uwazaja,
ze z10$¢ przyniesie korzysci w rokowaniach, gdy: jest skierowana w stosunku do
zadania, a nie osoby, wystepuje wspoélzaleznos¢ miedzy stronami, jest odbierana
przez druga strong jako usprawiedliwiona, jej ekspresja ma walor informacyjny,
ma podstawy strategiczne, osoba (grupa), w ktorej strone gniew jest skierowany,
ma kilka mozliwosci decyzyjnych zwigzanych z zachowaniem®. Ponadto badacze
ci stwierdzili, ze w przypadku skonfrontowania si¢ ze zloscig u strony przeciwnej
negocjatorzy formuluja mniejsze oczekiwania i robig wieksze ustepstwa, oddalajac
sie tym samym od zamierzonego celu. Nalezy zaznaczy¢, ze emocje wplywaja na
przebieg negocjacji, gdy druga strona ma motywacje do rozwazenia stanu emo-
cjonalnego negocjatora oraz posiada zasoby poznawcze pozwalajgce jej zrozumie¢
wysytany komunikat®. Dzigki emocjom negatywnym strony mogg skfania¢ sie do
rozwigzania problemu, ale tez odej$¢ od negocjacyjnego stotu, a nawet zastosowac
odwet*. Czy jednak zto$¢ wyrazona podczas negocjacji w sprawie pracy przyniesie
pozytywne rezultaty? W przypadku gdy wyrazi ja rekruter niezadowolony z roz-
mowy z kandydatem - ten ostatni bedzie mdgl zweryfikowa¢ zawyzona oferte badz
sprostowa¢ nieprawdziwe dane, ale czy nie przekresli to jego nadziei na otrzymanie
angazu? Na ogot w sytuacji procesu kwalifikacyjnego nie wystepuje réwnowaga
pomiedzy stronami i pracodawca czgsciej czuje swoja dominacje nad pracobiorca
niz odwrotnie. Przyczynia sie to raczej do wyboru innego kandydata niz zawarcia
umowy z tym pierwszym, ktory byl przyczyna zloéci. Natomiast kandydat rzadko
wyraza gniew w stosunku do rekrutera, chyba ze ocenia swojg pozycje we wzajem-

1 D. Druckman, M.Olekalns, Emotions in negotiation, Group Decision and Negotiation, vol. 17,
2008, ss. 1-11.

32 Ibidem.

3 G.A. van Kleef, C.K.W. De Dreu, D. Pietroni, A.S. Manstead, The interpersonal effects of anger
and happiness in negotiations, Journal of Personality and Social Psychology, 1(86)/2004, ss. 55-76.

** R.L. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, ].W. Minton, Zasady negocjacji, Rebis, Poznan 2005,
ss. 202-203.
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nym kontakcie bardzo wysoko. Wtedy moze zareagowac¢ gniewem na ubogg oferte
ze strony organizacji, a ta - majac mozliwos¢ jej skorygowania - moze doprowadzi¢
do korzystnego porozumienia.

Analiza standw emocjonalnych sprzyja poprawie funkcjonowania negocjatorow,
ktdérzy rozumiejac ich zrédlo, moga bardziej adekwatnie reagowac podczas nego-
cjacji. Nalezy jednak liczy¢ sie z mozliwoscig, w ktdrej negocjator odegra role zlego,
zadowolonego czy smutnego. Stanowi to przejaw checi manipulowania drugg strona,
czesto owocujacg korzystnymi, dla wplywajacego, skutkami.

Emocje stang si¢ narzedziem strategicznym, gdy jednostki bedg je rozumiec
i wplywaé na nie, a jest to mozliwe dzigki inteligencji emocjonalnej. Inteligencja
emocjonalna to wymiar osobowosci, o ktérym zaczeto méwic¢ w psychologii w 1990
roku, gdy termin ten wprowadzilo dwéch autoréw - P. Salovey i J.D. Mayer, kon-
struujac pierwsza koncepcje inteligencji emocjonalnej™.

Zdaniem autorki zaréwno rozpoznawanie wlasnych, jak i cudzych emocji, regu-
lowanie ich, umiejetne ich wykorzystanie w kontakcie z innymi osobami sg czyn-
nikami niezbednymi w procesie prowadzenia skutecznych negocjacji. Wymienione
wyzej umiejetnosci tworzag kompetencje emocjonalng ludzi. Dzigki inteligencji
emocjonalnej mozna radzi¢ sobie tak z samym sobg, jak z innymi ludzmi, tworzy¢
wiezi i wspodldzialaé w zespole - czyz nie przyczyni sie to wydatnie do sukcesu
w negocjacjach? Zgodnie z definicja inteligencje emocjonalng nalezy rozumiec
jako ,,zbidr zdolno$ci warunkujacych wykorzystanie emocji przy rozwigzaniu
problemow”.

Tworcy pojecia inteligencji emocjonalnej P. Salovey i J.D. Mayer w swym modelu
wyrdzniaja cztery grupy zdolnosci sktadajacych sie na omawiane pojecie:

— zdolnos¢ do spostrzegania i wyrazania emocji,

— zdolnos¢ do wykorzystywania emocji w procesach myslowych,

— zdolno$¢ do odczytywania i analizowania emocji oraz korzystanie z tzw. wiedzy
emocjonalnej,

— zdolnos¢ do kontrolowania i regulowania przebiegu emocji*.

Zdaniem D. Golemana czynnik sukcesu zalezy od stopnia wykorzystania po-
siadanego potencjalu wyrazonego poziomem inteligencji emocjonalnej i zamianie
go na umiejetnosci okreslane kompetencja emocjonalng. Ta ostatnia dzieli si¢ na
kompetencje osobistg (tworzong przez samoswiadomos¢, samoregulacje, moty-
wacje) i spoleczng (w sklad ktdrej wchodzg empatia i umiejetnosci spoteczne)?.
Opierajac si¢ na kompetencji osobistej, mozna rozpoznawa¢ wlasne emocje, pozna-
wa¢ wlasne mocne i stabe strony, poczu¢ wlasng wartos¢, kontrolowa¢ szkodliwe

» A. Jaworowska, A. Matczak, Kwestionariusz Inteligencji Emocjonalnej INTE, PTP, Warszawa
2001, s. 5.

% Tbidem, s. 5.

37 Ibidem, ss. 8-9.

*# D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1999, ss. 46-51.
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emocje i impulsy, utrzymywaé normy etyczne, przyjmowac odpowiedzialnos¢ za
swoje dzialania, dostosowywac sig elastycznie do zmian, by¢ innowacyjnym, dazy¢
do coraz wiekszych osiagniec, utozsamiac swoje cele z celami grupy lub organizacji,
by¢ wytrwatym w dazeniu do celu, wykorzystywa¢ szanse i okazje. Czyz osoba
o wymienionych kompetencjach nie bedzie ta, ktérej wybor z listy kandydatow do
selekcji i rekrutacji bedzie stanowil o trafnosci decyzji kadrowej? Gdy dodamy do
powyzszej listy kompetencje spoteczne obejmujgce rozumienie innych, umiejetne
doskonalenie innych, rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb klientéw, budowa-
nie sukcesu grupy na podstawie réznorodnosci ludzi, odczytywanie nastawien,
uprzedzen, nastrojow ludzi, skuteczne przekonywanie, stuchanie bez uprzedzen,
tagodzenie konfliktéw, inspirowanie innych do dzialania, katalizowanie zmian,
tworzenie wiezi, osiaganie celu wspoélnie z innymi, utwierdzi nas to w wyrazone;j
wczesniej opinii®.

Kolejng kwestig zwigzang z inteligencja emocjonalng jest odczuwanie empatii,
ktdra zalezy od sily stron (odczuwanie empatii daje site w kontakcie, a ona potrafi
zmieni¢ poglady drugiej strony badz ja zrani¢), zaufania (jezeli odczuwa si¢ empatie
wobec drugiej strony, to obdarza si¢ ja kredytem zaufania, co powoduje wiare w jej
kompetencje), bliskosci (empatia generuje bliskos¢, co odczuwa sie dzieki dzieleniu
wartosci, celow, interesoéw badz doswiadczen)®.

Czy zatem negocjacje w sprawie pracy sprzyjaja budowaniu zwigzku opartego
na empatii? Powracajac do rysu rekrutera (zimny, zdystansowany) przedstawionego
wczesniej w tym rozdziale, wydaje sie, ze nie. Pokusa naduzy¢ i falszowania wlasnego
wizerunku w procesie rekrutacji jest silna, a empatia mogtaby ja uprawdopodobnic.
W negocjacjach w sprawie pracy stronom zalezy na skonfrontowaniu przedstawia-
nego obrazu kandydata i organizacji z rzeczywistoscig, co byloby utrudnione przez
bliskos¢ i zaufanie, a rana zadana aplikantowi przez odrzucenie jego kandydatury
bolesniejsza.

Podsumowaniem powyzszych rozwazan moga by¢ reguly dotyczace wykorzy-
stania emocji w przebiegu negocjacji*':

— gdy negocjator odczuwa silne emocje, powinien skorzysta¢ z przerwy w obra-
dach;

— nazwanie przezywanych emocji pomaga w zrozumieniu swych reakcji;

— emocje raczej nalezy zredefiniowa¢, niz wyprze;

— poczucie odpowiedzialno$ci za postepowanie sprzyja panowaniu nad emocjami;

— prezentowanie wielu rozwigzan sprzyja logicznemu mysleniu.

¥ Ibidem, ss. 48-50. Warto zwrdci¢ uwage na pytanie, czy wysoki poziom inteligencji przyczyni
sie do zachowan rywalizacyjnych czy kooperacyjnych na rynku pracy. Zagadnienie to zostalo szerzej
omowione w rozdziale 2 tej monografii.

40 B. Martinovski, W. Mao, Emotion, ss. 235-259.

41 Will your emotions get the upper hand?, Negotiation, Program on Negotiation at Harvard Law
School, marzec 2008, ss. 1-5.

145



4.1.2.2. Radzenie sobie ze stresem

Negocjacje sa jedng z najtrudniejszych sytuacji interpersonalnych, podobnie jak
prowadzenie rekrutacji i selekcji. Przy czym kazda ze stron doswiadcza stresu:
rekruter — selekcjonujgc kandydatéw, a kandydat — bedac bezrobotnym, poszuku-
jac nowej pracy i uczestniczac w trudnym procesie rywalizacji o prace, kiedy jest
poddawany ocenie, nie zawsze korzystnej dla niego. W chwili zdobycia zatrudnienia
stres bedzie mu towarzyszy¢ podczas adaptacji do pracy, przy przydziale nowych
zadan i w kontaktach z innymi osobami z organizacji.

Stres w psychologii jest rozumiany w odmienny sposéb przez réznych autoréw:
jako wlasciwo$¢ sytuaciji, jako wlasciwo$¢ organizmu oraz jako relacja zachodzaca
pomiedzy bodzcem a jednostka, modyfikowana przez wpltywy otoczenia. Zwolenni-
kami pierwszego podejscia sg T. Holmes i R. Rahe, ktérzy na liscie czynnikow stre-
sogennych umiescili kilkadziesiat zdarzen zyciowych, przypisujac im numeryczne
wskazniki zwane Jednostka Zyciowej Zmiany. Zgodnie z nig utrata pracy otrzymata
47 punktéw (w skali do 100), zmiana rodzaju pracy 36 punktéw, zmiana obowiagzkéw
w pracy - 30 punktéw, zmiana godzin lub warunkéw pracy — 20 punktow*.

W swej koncepcji sytuacji trudnych T. Tomaszewski* podkresla, ze czlowiek
moze si¢ znajdowaé w warunkach normalnych, optymalnych badz trudnych. Przy
czym pojecie sytuacji optymalnej ma raczej charakter konstruktu teoretycznego, ze
wzgledu na rzadkos¢ i trudnos$¢ w jej wystepowaniu. W sytuacji normalnej znajduja
sie natomiast te jednostki, ktore wielokrotnie powtarzajac zadania, nabywaja wprawy
i przystosowuja si¢ do niego. W negocjacjach w sprawie pracy im wiecej rozmow
bedzie odbywat kandydat oraz rekruter, tym wieksza zdobeda szanse na oceng sytua-
cji jako normalnej. Jednakze dla wigkszosci aplikantéw negocjowanie zatrudnienia
bedzie mialo znamiona sytuacji trudnej (w tym przeciazenia, utrudnienia, konfliktu,
zagrozenia). Podczas negocjowania moze dojs¢ do przecigzenia, gdy na przyklad
wymogi roli rekrutera beda na granicy jego mozliwosci (realizowanie wielu zadan),
natomiast kandydat zostanie poddany diugotrwalemu i me¢czacemu procesowi se-
lekeji, w ktérym bedzie musiat sprostaé wielu wyczerpujacym testom zawodowym.
Do sytuacji utrudnienia (przeszkody i braki) w trakcie negocjacji w sprawie pracy
moze dojs$¢, gdy stronom brakuje niezbednych informacji, narzedzi selekcyjnych
badz kompetencji lub gdy docierajg do nich informacje zbedne. Utrudnia to pod-
jecie szybkiej i racjonalnej decyzji, zaburza czynnosci orientacyjne i wykonawcze.
Kolejne sytuacje uwazane za konfliktowe moga zaistnie¢ w warunkach wymaga-
jacych realizacji sprzecznych rdl zyciowych (na przyklad pracownika i rodzica)
oraz wartosci (na przyklad religijnych, etycznych). Negocjacje w sprawie pracy sg
takze niewatpliwie sytuacja zagrozenia — kandydat obawia si¢ oceny, na jaka jest
wystawiony, ubiegajac si¢ o prace, co zagraza jego obrazowi ,,ja”. Natomiast rekruter,

2 E.J. Neidhardt, M.S. Weinstein, R.E Conry, Jak opanowad, ss. 21-23.
# T. Tomaszewski, Czlowiek i otoczenie, w: T. Tomaszewski (red.), Psychologia, ss. 31-36.
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podejmujac na przyklad decyzje selekcyjna niezgodna ze zgtoszonymi preferencjami
mocodawcow, naraza sie na ich niezadowolenie i nieche¢. Przy czym poszczegdlne
kategorie sytuacji trudnych moga wystepowa¢ réwnoczesénie i nie wykluczajg sie
wzajemnie, a reakcja jednostek na nie jest nazywana w psychologii stresem.

Najczesciej cytowanymi i znanymi badaczami zajmujgcymi si¢ stresem sg przed-
stawiciele szkoly relacyjnej - R. Lazarus i S. Folkman, ktérzy uwazaja, ze stresem
jest ,okreslona relacja miedzy osobg a otoczeniem, ktéra oceniana jest przez osobe
jako obcigzajaca lub przekraczajaca jej zasoby i zagrazajaca jej dobrostanowi™*.

Koszty wynikajace z obecnosci stresu w pracy sg nie do przeceniania, a ponosza
je zaréwno pracownicy, jak i organizacja. Z badan empirycznych wynika, ze pozy-
tywna korelacja wystepuje pomiedzy stresorami a wypadkowoscig i zachowaniami
przeciwproduktywnymi w pracy, natomiast negatywna korelacj¢ zaobserwowano
pomiedzy nimi a produktywnoscia i pozytywnymi postawami wobec pracy. Po-
nadto stresowi towarzyszy zwiekszona absencja, zmiana pracy, zwigkszone koszty
ustug medycznych i ubezpieczeniowych. Niemniej trzeba odnotowac¢, ze niektore
z konsekwencji stresu sg pozytywne dla jednostki i organizacji. Zwlaszcza stresory
bedace wyzwaniem przyczyniajg si¢ do polepszenia wykonania zadania, natomiast
stresory o charakterze przeszkody - obnizajg poziom wykonania zadan, a wsparcie
organizacyjne jest czynnikiem modyfikujacym te relacje®. Ponadto na odczuwanie
stresu w miejscu pracy oraz do przeciwdzialania wystgpieniu jego negatywnych
skutkéw przyczyniajg sie: wlasciwosci pracy (satysfakeja i kontrola nad praca, od-
powiednie obcigzenie praca, brak konfliktu rél), a takze cechy charakterologiczne
(osobowos¢ Typu B, wewnetrzne umiejscowienie kontroli, twardo$¢ psychiczna,
wysoka samoocena oparta na organizacji, brak negatywnego afektu)*.

Sytuacja rekrutera i kandydata, chociaz oboje narazeni sg na stres, jest odmienna.
Rekruter funkcjonuje w obrebie i z ramienia organizacji, ktéra narzuca mu ramy
postepowania, ale takze udziela wsparcia. Z badan jakosciowych prowadzonych
przez autorke, a prezentowanych w czesci empirycznej pracy, wynika, ze bardzo
rzadko organizacja przeszkadza w negocjacjach w sprawie pracy, dajac przewaz-
nie wsparcie swym reprezentantom. Jednak sam proces jest dla rekrutera trudny,
zwlaszcza gdy kandydatow jest wielu i trzeba ich obiektywnie ocenia¢, wymogi roli
i zakres kompetencji sg niejasne, a nalezy podejmowac istotne dla firmy decyzje oraz
informowac kandydatéw o negatywnych rezultatach postgpowania kwalifikacyjnego.
Mozna jednak zaklada¢, ze dobrze wytypowany przedstawiciel organizacji bedzie
ocenial swoje zadania raczej w kategoriach wyzwania niz zagrozenia.

4 Cyt. za: I. Heszen-Niejodek, Teoria stresu psychologicznego, w: J. Strelau (red.), Psychologia, t. 3,
GWP, Gdansk 2000, s. 470.

4 ].C. Wallace, B.D. Edwards, T. Arnold, M.L. Fraizer, D.M. Finch, Work stressors, role-based
performance, and the moderating influence of organizational support, Journal of Applied Psychology,
vol. 94, no. 1, 2009, ss. 254-262.

4 D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia, ss. 425-444.
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Kandydat natomiast jest w trudniejszej sytuacji, cho¢ moze liczy¢ na wsparcie
spoleczne badz w niektérych przypadkach na pomoc instytucji, takich jak firmy
posrednictwa pracy, urzedy pracy oraz na wlasne zasoby (wiara w siebie i swoje
kompetencje, poczucie koherencji, poczucie wlasnej skutecznosci, poczucie wlasnej
wartosci, optymizm zyciowy*). Rdwnocze$nie narazony jest na konieczno$¢ sprosta-
nia wymogom organizacji i poddania si¢ zagrazajacej ocenie, ktdra moze zaburzy¢
pielegnowany obraz wlasnej osoby. W zwigzku z tym moze on postrzega¢ sytuacje
negocjacji w sprawie pracy jako wyzwanie, ale tez jako zagrozenie badz krzywde.

To, jak kandydat poradzi sobie ze stresem podczas negocjacji w sprawie pracy,
czesto wplywa na wymogi otrzymanej pracy - sprzyjajace badz obcigzajace go i ge-
nerujace nowe sytuacje trudne. Bywa, ze rozmowa kwalifikacyjna przybiera forme
ataku, by sprawdzi¢ opanowanie i odpornos¢ aplikanta.

Sposéb, w jaki strony poradza sobie ze stresogenng sytuacja negocjowania wa-
runkdéw pracy, zalezy od stosowanych przez nie stylow radzenia sobie ze stresem,
wsrod ktorych mozna wyrdznié*:

— styl skoncentrowany na zadaniach - polegajacy na podejmowaniu wysitkéw
zmierzajacych do rozwigzania problemu przez poznawcze badz behawioralne
rozwigzanie problemu;

— styl skoncentrowany na emocjach - charakterystyczny dla oséb, ktére w trud-
nych sytuacjach koncentruja si¢ na sobie i swoich emocjach, dazac do zmiany
towarzyszacego im napiecia. Jednostki te czesto fantazjujg i mysla Zyczeniowo;

— styl skoncentrowany na unikaniu - polegajacy na angazowaniu si¢ w czynnosci
zastepcze (ogladanie TV, Internet, dluzsze spanie) badz na poszukiwaniu kon-
taktow towarzyskich, co ma prowadzi¢ do unikania myslenia na temat stresujacej
sytuacji.

R. Lazarus zwraca uwage na to, ze gdy przyczyna stresu oceniana jest przez
osobe jako niepodatna na zmiany, przewaza radzenie sobie zorientowane na emo-
cje. Natomiast gdy jednostka moze dokona¢ zmian, jest sklonna uzywac strategii
zorientowanej na zadanie®. To, jak poszukujacy pracy spostrzeze charakter sytuacji
(mozliwy versus niemozliwy do zmienienia), bedzie zalezato od jego uprzednich
doswiadczen, przekonan, postaw, cech osobowosci, czasu poszukiwan itp. Przyjeta
strategia bedzie miala na celu przyniesienie ulgi badz poprawe sytuacji zyciowej,
w jakiej znajduje sie¢ potencjalny pracobiorca.

W przypadku rekrutera radzenie sobie ze stresem bedzie zalezne od wymagan,
jakie stawiajg przed nim organizacja i mocodawca, w imieniu ktérych prowadzi
rokowania. Szczegdlnie obcigzajace moga by¢ nieokreslone do konca wymagania
pracy, przecigzenie praca, konfliktowo$¢ podejmowanych rdl, zbyt sztywny badz

¥ G. Bartkowiak, Czfowiek w pracy. Od stresu do sukcesu, PWE, Warszawa 2009, ss. 34-37.

4 ]. Strelau, A. Jaworowska, K. Wrze$niewski, P. Szczepaniak, CISS. Kwestionariusz Radzenia Sobie
w Sytuacjach Stresowych, PTP, Warszawa 2005, ss. 16-17.

* 1. Heszen-Niejodek, Teoria, s. 480.
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niedookreslony mandat negocjacyjny. W interesie pracodawcy jest minimalizowanie
grozacych stresoréw, tak by przedstawiciel organizacji mogt bardziej skupic si¢ na
prowadzeniu negocjacji niz zapobieganiu stresowi. Komfort psychiczny podczas
prowadzenia rozméw moze zaowocowa¢ wywazonymi decyzjami i w dalszej per-
spektywie sukcesem wynikajacym z zatrudnienia wlasciwej osoby.

4.1.2.3. Umiejetnosc autoprezentacji

Autoprezentacja jest sposobem kontrolowania tego, jak widzg nas inni, ktéry bywa
tez nazywany manipulowaniem wrazeniem. W wiekszos$ci przypadkéw zwracanie
uwagi na to, jak odbierajg nas inni, nie jest zachowaniem nagannym, a stuzy budo-
waniu wzajemnych relacji i fadu spofecznego®.

Autoprezentacja w procesie poszukiwania pracy oraz negocjacji z nim zwigza-
nych ma kluczowe znaczenie, a umiejetne nig kierowanie, bez zaktaman, trikow
manipulacyjnych, z wiarg we wlasne sily bedzie sprzyjato przekazaniu adekwatnego
obrazu wlasnej osoby. Czy zatem umiejetne zastosowanie strategii autoprezentacji
wplywa na osiggniecie powodzenia w negocjacjach w sprawie pracy? By na to py-
tanie odpowiedzie¢, nalezy podkresli¢, ze dzigki niej nastepuje wymiana informacji
miedzy stronami, buduje si¢ wigz, tworzy okreslony klimat. Umiejetnosci aplikanta
oraz rekrutera mogg zatem sprzyjac procesowi poszukiwan pracy.

Umiejetnie stworzony wlasny obraz spoteczny opiera si¢ na jednej z podstawo-
wych potrzeb akceptacji spolecznej i jest w negocjacjach skierowany do odbior-
cy, ktorym jest zaréwno bezposredni rozmoéwca (uczestnik negocjacji — rekruter
versus kandydat), jak i inni §wiadkowie zainteresowani wynikiem rozméw (inni
kandydaci, pracownicy organizacji) oraz osoby zainteresowane wynikiem rozmodw,
ale opierajace sie na relacjach negocjatoréw, a nie na bezposredniej obserwacji’'.
W przypadku rekrutera bedzie to na przyklad grupa zwierzchnikéw, z ktérej ra-
mienia negocjator wystepuje i ktéra ocenia jego dzialania w kategoriach profesjo-
nalizmu. W przypadku kandydata natomiast image jest adresowany do znajomych
i rodziny, treneréw i doradcéw zawodowych zainteresowanych efektem i przebie-
giem negocjacji. Czynniki te wplywaja na zachowanie negocjatoréw i dazenie do
zachowania twarzy, co moze prowadzi¢ do usztywnienia stanowisk i ograniczenia
tendencji do kompromisu.

W badaniach nad wywieraniem wrazenia w przebiegu negocjacji stwierdzono,
ze na podstawie pierwszych pigciu minut wzajemnej interakcji mozna przewidzie¢
efekt koncowy rozmoéw. Szczegélne znaczenie ma aktywnos¢ komunikacyjna mie-
rzona dlugosciag przemoéw, zaangazowanie przejawiajace sie zabieraniem glosu,
podkreslanie stéw za pomocg wokalnych §rodkéw niewerbalnych (ujemny zwigzek)
oraz odzwierciedlenie (za pomoca krétkich potwierdzen i dzwigkéw paralingwi-

0 M. Leary, Wywieranie wrazenia na innych. O sztuce autoprezentacji, GWP, Gdansk 1999, ss. 14-15.
3! J. Poitras, F. Bélair, Psychologie de la négociation, Les Editions Quebecor, Quebec 2007, ss. 132.
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stycznych)>2. Ponadto w badaniach nad wywieraniem wrazenia podczas negocjacji

wykazano, ze istnieje przekonanie o zwigzku pomiedzy opinig osoby nieustepliwej

i nieidacej na kompromisy a obnizeniem aspiracji i oczekiwan przeciwnika. Obec-

nos¢ podczas negocjacji mocodawcy sklania negocjatora do zachowan bardziej

bezkompromisowych. Czgsto jednak druga strona nie odpowiada na taka postawe
potulnoscig i podporzadkowaniem, ale agresja badz zerwaniem rozmow™.

Na ogo6! strategie autoprezentacji w negocjacjach w sprawie pracy prowadzg do
wytworzenia pozytywnego obrazu aplikanta, ktéry ma doprowadzi¢ do uzyskania
propozycji zatrudnienia. Wizerunek wilasnej osoby ksztaltowany jest za sprawa
atrakcyjnego CV oraz poprzez doswiadczenie zawodowe kandydatéw, jednak naj-
istotniejszy wplyw zachodzi poprzez kontakt podczas rozmowy kwalifikacyjnej.
W przygotowywanych materiatach ludzie na ogét beda dazy¢ do przedstawienia
siebie w jak najlepszym $wietle, chyba ze latwo bedzie drugiej stronie zdoby¢ infor-
macje i podwazy¢ stworzony obraz. Na przyklad mozliwo$¢ szybkiego zweryfiko-
wania bieglej znajomosci jezyka obcego podczas rozmowy kwalifikacyjnej bedzie
dzialata hamujgco na umieszczenie nieprawdziwej informacji w CV.

Badacze A.L. Kristof-Brown, M.R. Barrick i M. Franke wyodrebnili dwie cechy:
ekstrawersje (towarzyskos¢, zaufanie, ambicja, asertywnos$¢) i zgodnos¢ (wspotpraca,
zaufanie, serdeczno$¢, grzecznosc, i uprzejmosc) — ktére wptywaja na wybdr strategii
sposréd dwdch mozliwosci:

1) zwrdconej na siebie — ukazanie wlasnego jak najlepszego obrazu i takie pokie-
rowanie rozmowa, by ujawnione zostalty mocne strony aplikanta; wybierana
czesciej przez ekstrawertykow;

2) zwrdconej na osobe bedaca celem — nawigzanie dobrego kontaktu z decydentem;
wybierane czgsciej przez osoby zgodne.

Badania empiryczne dowiodty, ze:

— aplikanci uzywajacy strategii nakierowanych na siebie otrzymuja wyzsze noty
i wiecej ofert zatrudnienia®;

— strategie nakierowane na siebie daja lepsze rezultaty anizeli strategie nakiero-
wane na innych®;

— strategie nakierowane na innych takze odnoszg pozytywny skutek®.

Mozna postawi¢ hipoteze mowiaca, ze to, jaka strategie wybiera osoba, zalezy
zaréwno od jej cech charakterologicznych, jak i od osiggnig¢ akademickich i za-

*2 JR. Kurhan, A. Pentland, Thin slices of negotiation: Predicting outcomes from conversational
dynamics within the first 5 minutes, Journal of Applied Psychology, vol. 92, no. 3, 2007, ss. 802-811.

3 M. Leary, Wywieranie wrazenia, s. 166.

** K.M. Kacmar, J.E. Delery i G.R. Ferris, za: PK. Potempa, Strategia autoprezentacji u 0séb stara-
jgcych sig o prace, w: G. Bartkowiak, W.J. Paluchowski (red.), Przefozeni i podwladni w procesie pracy,
M]JP Wydawnictwo, Poznan 2006, ss. 151-157.

» K.M. Kacmar, D.S. Carlson, za: PK. Potempa, Strategia, 151-157.

> Ibidem.
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wodowych”. Obie mogg si¢ okaza¢ skuteczne, ale nalezy podkresli¢ konieczno$é
dbania o nienaruszanie granic uczciwosci, nieuleganie pokusie przekazania nazbyt
lukrowanego wlasnego obrazu oraz niekorzystanie z metod ingracjacyjnych, ma-
jacych na celu zyskanie przychylnosci wobec siebie, czyli dazenie do zapewnienia
zasad fair play procesu rekrutacji, co umozliwi stronom postepowania zgodnie
z regutami gry wygrany—-wygrany.

Badania empiryczne poswiecono takze strategiom autoprezentacji wybieranym
w trakcie rozméw kwalifikacyjnych przez kobiety, przy czym wybér byl uwarun-
kowany tozsamoscig plciowa oraz wiekiem i wyksztalceniem. Zalozono, i zostalo
to potwierdzone empirycznie, ze kobiety wraz ze stazem na rynku pracy ulegaja
maskulinizacji. Uzyskane wyniki §wiadczyly, iz meskie®® i androgyniczne®® kobiety
preferowaly strategie autopromocji nad ingracjacja oraz strategia bezradnosci. Ko-
biety niezréznicowane® réwnie czesto stosowaly autopromocje co ingracjacje, rza-
dziej natomiast bezradno$¢. Kobiety kobiece® i niezréznicowane rzadziej stosowaly
autopromocje anizeli kobiety androgyniczne i meskie. Strategia bezradnosci byta
najbardziej popularna wsrod kobiet kobiecych i niezréznicowanych®. Oznacza to,
ze podczas negocjacji na rynku pracy, odbieranym jako miejsce wyznaczone przez
kulture meskiej dominacji, kobiety meskie i androgyniczne stawiajg bardziej na
kompetencje, natomiast kobiety kobiece potwierdzaja typowe role rodzajowe, co
zmniejsza szanse tych ostatnich na interesujgce stanowiska pracy. By moc w pelni
konkurowa¢ o miejsca pracy, kobiety przejmujg meskie wzorce zachowan, liczac,
ze profesjonalny wizerunek stworzony podczas interview pomoze im uzyska¢ pro-
pozycje zatrudnienia.

4.1.2.4. Umiejetnosci komunikacyjne

Umiejetne komunikowanie si¢ jest czynnikiem, ktéry zdaniem praktykow i teorety-
kéw negocjacji wptywa na wynik prowadzonych rozméw. Co wiecej wielu sposréd
nich zgodzi si¢ z definicja zaproponowana przez R. Fishera, W. Uryego i B. Pattona,
zgodnie z ktéra negocjacje ,,to zwrotny proces komunikowania sie w celu osiagniecia
porozumienia”. Przy czym obie strony musza by¢ powigzane interesami — zar6wno
wspolnymi, jak i przeciwnymi®.

Do kluczowych zagadnien komunikacyjnych powigzanych z negocjacjami, od-
bywajacymi sie zwlaszcza na rynku pracy, naleza:

7 PK. Potempa, Strategia, ss. 151-157.

8 Meskie kobiety — wysoki wynik w skali mesko$ci, niski w skali kobiecosci.

% Androgyniczne kobiety — wysokie wyniki w skalach meskoéci i kobieco$ci.

% Niezréznicowane kobiety — niskie wyniki w skalach meskosci i kobieco$ci.

¢! Kobiety kobiece — wysokie wyniki w skali kobiecosci i niskie w skali meskosci.

2 A. Pasternak, Co decyduje o wyborze preferowanej strategii autoprezentacji u kobiet w procesie
rekrutacji zawodowej?, Acta Universitatis Wratislaviensis, no. 2535, Wroctaw 2003, ss. 45-57.

¢ R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do Tak, PWE, Warszawa 1994, ss. 27-28.
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— umiejetnosci komunikacyjne (werbalne) w warunkach rozmowy profesjonal-
nych,

— wzory kontroli w relacjach komunikacyjnych,

— umiejetne zadawanie pytan i odpowiadania na nie,

— komunikacja asertywna,

— odczytywanie komunikacji niewerbalnej.

Prowadzenie konwersacji w warunkach profesjonalnych, do ktérych nalezy
prowadzenie rozméw w sprawie pracy, charakteryzuje si¢ szczegélnymi cechami,
ktére maja na celu zawarcie korzystnej transakcji. Celem nie jest tutaj pozyska-
nie przyjaciél, ale wzajemne sprawdzenie przydatnosci i dopasowania kandydata
do wymogdéw organizacji, zespolu i stanowiska pracy. Repertuar wypowiedzi jest
ograniczony i okreslony (zawezony). Pewne tematy nie beda (a przynajmniej nie
powinny by¢) poruszane, a relacje pozostang zdystansowane. Co wiecej role i reguly
konwersacji sg okreslone. Na ogdt rekruter prezentuje organizacje i zadaje pytania,
na ktére kandydat odpowiada i czeka na znak zachecajacy do zadawania pytan przez
niego, rzadko odmawiajac podporzadkowania sie wytyczonym $ciezkom®. W relacji
rekruter-kandydat ten drugi na ogdt dostosuje swe zachowanie do tego, co zrobi
badz powie pierwszy. Rekruter ma tez jednak pewne zobowigzania w stosunku do
aplikanta. Obejmujg one niepisane zasady, na ktore strony sie godza. Wazne jest, by
w trakcie konwersacji nastgpilo wzajemne dostosowanie si¢, przy czym nadmierna
ulegto$¢ nie jest wskazana, gdyz wigksza autonomia i natarczywos$¢ moze prowadzi¢
do korzystniejszych rozwiazan dla osoby dostosowujacej sie®.

Kontrola relacji jest istotng kwestig w prowadzeniu negocjacji. Na jej wymiarach
uwidaczniajacych si¢ podczas rozmowy mozemy wyznaczy¢ kraniec skrajnej reak-
tywnosci oraz skrajnej autonomii. Reaktywnosc¢ oznacza w tym wypadku poddanie
sie drugiej stronie, ktora kieruje rozmowa i wyznacza jej ton. Taka sytuacja pojawia
sie na ogot w negocjacjach w sprawie pracy, a rekruter jest w tym wypadku strong
dominujacy. Autonomia natomiast wigze si¢ z anarchig zachowan, gdyz strony
maja tendencje¢ do niereagowania na partnera. Moze do tego dojs¢, gdy strony s
tak pochloniete przygotowaniem wlasnej wypowiedzi, ze nie dostosowuja jej do
nieustyszanej kwestii interlokutora. W negocjacjach w sprawie pracy — moze sie to
wigzac z przygotowanym wczesniej tekstem autoprezentacyjnym - wynik takiej roz-
mowy bedzie raczej negatywny. Najlepszym rozwigzaniem w omawianym kontekscie
jest balansowanie pomiedzy skrajnymi pozycjami. W praktyce oznacza¢ to moze
wzbogacenie przygotowanej odpowiedzi o dodatkowe watki uatrakcyjniajgce oferte
oraz elementy podtrzymujace kontakt. Istotng kwestig jest takze asymetria i symetria
interakeji. Wigkszo$¢ przedstawicieli organizacji uwaza, ze to oni wywierajg wigkszy
wplyw na aplikanta, a nie odwrotnie, co wynika z nieréwnego statusu stron. Istnieje

¢ Por. M. Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, PWN, Warszawa 2001, ss. 85-88.
& J. Stewart (red.), Mosty zamiast muréw, PWN, Warszawa 2005, ss. 331-332.
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wiec w wiekszosci przypadkow relacja dominacji (rekrutera)-podporzadkowania
(kandydata)®. Podczas oceny dominacji w relacji interpersonalnej obejmujacej tez
negocjowanie zwraca si¢ uwage na okreslone wskazowki, ktore prezentuje tabela 22.

Tabela 22. Komunikacyjne wskazéwki dominacji w kontakcie negocjacyjnym

Wskazéwka Przejawy zachowania

Werbalizacja ilo$¢, proporcja czasu, jaki zajal negocjator swymi wypowiedzia-
mi w trakcie pertraktacji im dluzsze wypowiedzi, tym wigksza
dominacja

Dominujacy sposob zabierania glosu | przerywanie wypowiedzi drugiej strony i niedopuszczanie do prze-
rywania wypowiedzi wiasnych

Charakterystyka cech wokalnych pewnos¢ siebie sygnalizuja: duza zmienno$c¢ sity glosu, ruchy glowy
o charakterze ilustratoréw, zywa gestykulacja rak

Dominacja podczas stuchania wykorzystanie kanatu tta dla wyrazania swych opinii o wypowiedzi
nadawcy

Pozycja ciata wladcza, otwarta, skierowana do rozméwcy

Kontakt wzrokowy wymaganie uwagi ze strony negocjujacego odbiorcy, ktorego zada-
niem jest monitorowanie nadawcy wzbogacone o wladcze spojrzenie

Podkreslenie przewagi organizacja otoczenia podkreslajaca status (wystréj gabinetu, sekre-

poprzez elementy §rodowiska tariat) oraz elementy ubioru potegujace to wrazenie (nienaganny

strdj, drogie gadzety)

Zawieszanie glosu i inne dlugie pauzy | wymaganie od nadawcy cierpliwego oczekiwania na dalszy ciag
wypowiedzi

Stosowanie wskaznikéw lekcewazenia | na przykiad nieuzasadnione spoufalanie si¢ badz nadmierna forma-
rozmowcy lizacja relacji pomiedzy negocjatorami, skupianie uwagi na innych
czynnosciach podczas rozmowy (czytanie innych dokumentdw,
odbieranie telefonow)

Objawy irytacji i niezadowolenia wynikajace z zachowania badZ samej obecnosci rozméwcey (na
przyklad w przypadku negocjacji jako niechcianego obowiazku)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Z. Necki, Komunikacja migdzyludzka, Wydawnictwo PSB, Krakow
1996, s. 234.

Negocjacje w sprawie pracy sg do$¢ silnie oparte na skrypcie®” zachowan obo-
wigzujacych w tego typu rozmowach. Kazda ze stron, dysponujac skumulowang
wiedza z wlasnych doswiadczen oraz innych zrédet informacji, potrafi okresli¢, cze-
go si¢ od niej oczekuje i jakie s3 jej oczekiwania wzgledem drugiej strony - godzac
sie zazwyczaj na asymetryczny charakter negocjacji w sprawie pracy. Przenoszac
cigzar odpowiedzialnosci za rozmowe na stron¢ dominujaca, do osoby podleglej

% J. Stewart (red.), Mosty, ss. 341-343.

7 Skrypt jest forma schematu poznawczego, ktory obejmuje wiedze na temat na przyktad negocja-
cji w sprawie pracy. Zawiera on informacje o aktorach (negocjatorach: rekruter-kandydat), scenkach
iich kolejnosci (fazy negocjacji), rekwizytach (testy, CV), warunkach uruchamiajacych proces (analiza
potrzeb kadrowych), efektach (decyzja negocjacyjna).
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w relacji nalezy natomiast dopasowanie sie. Zrodla wladzy w procesie negocjacji
w sprawie pracy moga by¢ réznie lokowane i zalezne miedzy innymi od zasobdw
konwersacyjnych rekrutera (werbalnych i niewerbalnych zachowan, ktére wyty-
czaja ramy kontaktu), kontekstu sytuacji oraz sposobu jej kadrowania. Przy czym
uswiadamiana badz nieu$§wiadamiana che¢ zdominowania drugiej strony moze
prowadzi¢ do podporzadkowania si¢ rozmoéwcy, co w konsekwencji moze powo-
dowac¢ powstanie mylnego obrazu kandydata, prowadzacego do nietrafionej oceny
skutkujacej niekorzystng decyzja rekrutacyjna.

Poniewaz podstawg prowadzenia negocjacji w sprawie pracy jest wywiad, nalezy
szczegllnie podkresli¢ znaczenie umiejetnego zadawania pytan oraz sposobow od-
powiadania na nie. Napisano na ten temat wiele poradnikoéw, przytaczajac dziesiatki
przykladéw mozliwych do zastosowania wariantéw. Obok pytan rekomendowanych
do wykorzystania znajdujq si¢ tez takie, ktérych zadawac si¢ nie powinno. Nalezg
one do grup pytan dotyczacych®: wieku, stanu cywilnego i rodziny, narodowosci,
preferencji seksualnych, wyznania, zdrowia i niepelnosprawnosci, inne pytania
osobiste. W poradnikach kandydaci znajdg takze szczegdtowe instrukcje dotyczace
najbardziej oczekiwanych przez rekruteréw tresci i formy odpowiedzi na pytania.
Niestety przez to standardowy wywiad traci swg moc predykcyjna, gdyz strony
powielaja schematy i dopasowuja swoje wypowiedzi do oczekiwan interlokutora,
a malo jest w nich ujawniania prawdziwego ,,ja”.

Analizujac komunikacje podczas negocjacji w sprawie pracy, mozna przyjac za
P. Watzlawickiem, ze odbywa si¢ ona na dwdch plaszczyznach, nazwanych przez
niego plaszczyzng tresciowq oraz plaszczyznag stosunku. Pierwsza z nich sktada sie
ze stow, mysli, informacji i danych, druga natomiast daje wskazéwki dotyczace sensu
interpretacyjnego®. Gdy zdanie negocjatora brzmi: ,,Chce pan pracowa¢ dla naszej
firmy”, nie potrafimy powiedzie¢, czy mialo ono forme pytania, ironii, stwierdzenia,
aprobaty, na ktdry z wyrazéw potozono nacisk. Dopiero osadzenie go w konteks-
cie niewerbalnym - wokalnym - pozwoli prawidlowo odczyta¢ przekaz i intencje
nadawcy. Oznacza to, ze podzial na komunikacje stowng i bezstowng jest sztucznie
wykreowany, gdyz obie kategorie sg réznymi stronami tego samego medalu.

Nie zmienia to faktu, ze podczas negocjacji wazny jest dobor stow, gdyz z wy-
nikéw badania T. Simonsa, ktéry analizowat lingwistyczne formy komunikacji
podczas negocjacji, wynika, ze strony komunikujace zainteresowanie zaréwno
przedmiotem negocjacji, jak i relacjami uzyskiwaly lepsze rezultaty anizeli te, kto-
rych wypowiedzi dotyczyly tylko jednego aspektu”. Natomiast tacy badacze, jak
J.E. Alexander, P.L. Schul i E. Babakus, odkryli w swych eksperymentach, ze 70%
taktyk werbalnych, ktére kupujacy i sprzedajacy stosowali podczas kontaktu, miato

8 R. Fry, 101 pyta#: dla kandydatéw do pracy, Amber, Warszawa 2002, ss. 182-166.

% V.E Birkenbihl, Komunikacja niewerbalna. Psychologia prowadzenia negocjacji. Profesjonalne
techniki z eksperymentami i ¢wiczeniami, ASTRUM, Wroctaw 1997, ss. 57-58.

7 R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, ].W. Minton, Zasady, ss. 193-194.
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charakter integratywny. Ponadto strony w swych odpowiedziach reagowaly w sposob
dostosowany do przedméwcow’.

Odczytywanie wskazéwek komunikacji niewerbalnej jest dla negocjatora-re-
krutera wazng umiejetnoscig. Odbywac si¢ ono moze na zasadzie dopasowania
stereotypowych oczekiwan wobec roli, jaka druga strona ma pelni¢ w organizacji,
oraz umiejetnosci prawidlowego dekodowania sygnatéw wysylanych przez kandy-
data. Istotne dla tego procesu czynniki mozna podzieli¢ na kategorie niewerbalnych
faktoréw wokalnych i niewokalnych. Do pierwszej grupy naleze¢ bedzie wysokos¢
glosu, szybkos¢ mowy, zmiany amplitudy oraz pauzowanie, do drugiej kontakt
wzrokowy, gestykulacja, pozycja ciala, atrakcyjnos¢ fizyczna, ubior.

Jak wynika z doniesien badaczy zajmujacych sie ta tematyka, utrzymywany
kontakt wzrokowy sugeruje stanowczo$¢, szczero$¢, sumiennosé, nachylanie sie
ku rozméwcy kojarzone jest ze zgodnoscig i sumiennoscia. Niski ton glosu to po-
strzeganie kompromisowosci, zréznicowanie tonéw moze by¢ odbierane jako cecha
charyzmy i przychylnosci, wieksza szybkos¢ mowy jest zwigzana krzywoliniowo
z uspolecznieniem spolecznym, ale tez z wiekszg kompetencjg i ekstrawersjg, am-
plitudzie zmiennos$ci towarzyszy wrazenie ekstrawersji, uspotecznienia i dominacji.
Ponadto plynno$¢ mowy, glosno$¢ mowy i ruchy rak sg pozytywnie skorelowane
z odbiorem sumiennosci. Ugodowos¢ jest silnie powigzana ze wszystkimi wzro-
kowymi wskazdwkami, ale stabo ze wskazowkami natury stuchowej. Natomiast
fizyczna atrakcyjno$c i wiele wskazowek stuchowych jest pozytywnie skorelowanych
z ekstrawersja. Opierajacy si¢ na tych wyznacznikach do$wiadczeni i przeszkoleni
rekruterzy potrafig oceni¢ prawdopodobny profil osobowosci, dopasowa¢ go do
oczekiwan wzgledem roli pracownika i podja¢ decyzje o przyjeciu badz odrzuce-
niu kandydata. Czesto wigc o sukcesie w negocjacjach bedzie decydowal odbior
kandydata i dokonana ocena dopasowania osoba—praca oraz przewidywane kon-
sekwencje nawigzania z nim wspolpracy.

Nalezy jednak zaznaczy¢, jak podaje R. Brown, ze cze¢$¢ komunikatu moze
podlega¢ kontroli - przy czym najbardziej kontrolowany jest przekaz werbalny —
jezykowy, nastepnie mimika, jeszcze stabiej cialo - rece - nogi - stopy, a na ostatnim
miejscu znajduja sie wlasciwosci gtosu™. To wlasnie on zdradza ludzkie emocje,
a rozbieznos¢ pomiedzy komunikatem werbalnym i pozawerbalnym jest czynni-
kiem zakldcajacym porozumienie. Stad szczegoélnie cenne w procesie wnioskowania
podczas negocjacji sa parametry wokalne niewerbalne, zwlaszcza ze, jak twierdzi
A. Mehrabian, az za 38% komunikatu odpowiada wtasnie glos, 55% to inne przejawy
komunikacji niewerbalnej a zaledwie 7% przekazu ma charakter stowny.

71 R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, Negotiation, s. 165.

72 'T. DeGroot, J. Gooty, Can nonverbal cues be used to make meaningful personality attributions
in employment interviews?, Journal of Business Psychology, vol. 24, 2009, ss. 179-192.

7 1. Kurcz, Jezyk i komunikacja, w: J. Strelau (red.), Psychologia, t. 2, s. 272.
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Innym wartym wspomnienia aspektem komunikacyjnym w przebiegu negocjacji
jest umiejetnos¢ asertywnej obrony i wyrazania swego zdania. Postawa asertyw-
na jest komunikowana otoczeniu za pomoca kanatéw werbalnych™, wokalnych
niewerbalnych” i niewokalnych niewerbalnych”. W zwiazku z tym rozpoznanie
jednostki asertywnej i odréznienie jej od agresywnej i ulegtej nie jest dla wigkszosci
ludzi zbyt trudne. Sami zainteresowani mogg mie¢ jednak na swoj temat bledne
przekonanie i myli¢ agresje z asertywnoscia. Ta ostatnia cechuje si¢ obrong wlasnych
praw i poszanowaniem praw innych. O tym drugim elemencie na ogot si¢ zapomina,
wymuszajac badz narzucajac innym dziatania zgodne z wlasnym interesem. Wtedy
jednak mamy do czynienia z zachowaniem agresywnym badz manipulatorskim.
Z wczesniejszych badan autorki wynika, ze asertywnosci towarzyszy wyzszy poziom
radzenia sobie w negocjacjach. Ponadto osoby gorsze w pelnieniu roli negocjacyjnej,
a o skrystalizowanych celach negocjacyjnych przejawiajg wigksza sklonnos¢ do
zachowan agresywnych. Mozna przypuszczaé, ze frustracja spowodowana utrud-
nieniami w drodze do zalozonych rezultatéw uruchamia w nich wiecej agresji, ktora
jednak jest na dos¢ niskim poziomie”. Opierajac si¢ na wcze$niejszych analizach
empirycznych, mozna przewidywacé, Ze w sytuacji negocjacji w sprawie pracy le-
piej radzacy sobie w tym procesie beda uzywac¢ zaréwno metod asertywnych, jak
i ulegltych (komunikujac swe zdanie w sposéb jasny badz godzac sie na ustepstwa).
Natomiast gorsi negocjatorzy, ale o sprecyzowanych oczekiwaniach, by¢ moze
zareaguja wieksza agresja (podniosg glos, beda obstawac przy swoim, starajac
sie narzuci¢ jednostronnie korzystne rozwigzanie) w poréwnaniu z tymi, ktérzy
s sprawniejsi w negocjowaniu. Dzigki asertywnosci strony moga mie¢ poczucie
sprawiedliwej wymiany pomiedzy soba, co w negocjacjach w sprawie pracy jest
szczeg6lnie cenne, zwlaszcza gdy buduje si¢ wzajemne relacje i wyznacza ramy
kontraktu psychologicznego.

Konczac rozwazania na temat komunikacji w negocjacjach, nie sposob nie wspo-
mniec¢ o roli réznorodnych kanaléw komunikacyjnych. Wyrézni¢ mozna negocjacje
twarzg w twarz, telefoniczne, pisemne, elektroniczne (wirtualne). Pierwsze wigzg sie
z duzg podatnoscig spoleczng, umozliwiajacg oddzialywanie za pomocg subtelnych
srodkéw kontekstowych, a nie tylko przekazywanie suchej informacji. Telefoniczne
opieraja si¢ obok strony tresciowej na wskazéwkach wokalnych niewerbalnych. Tej
mozliwosci nie daje komunikacja pisemna, ktora jednak mozna wzbogacic o atrak-
cyjny obraz graficzny (na przyklad oryginalne CV, list motywacyjny). Natomiast

7 Uzywane zwroty to na przyklad ,ja’; ,uwazam, z€”; ,,czuje, ze”; ,,chce”; ,jak mozemy to za-
tatwié?”; ,,co o tym sadzisz?”, za: G. Lindenfield, Asertywnos¢, czyli jak by¢ otwartym i skutecznym,
RAVT, £6d7 1994, ss. 24-25.

7> Glos spokojny i opanowany. Ibidem.

76 Postawa odprezenia, bezposredni kontakt wzrokowy, wyprostowana pozycja ciata. Ibidem.

77 E. Kowalczyk, Psychospoteczne uwarunkowania, ss. 180-182.
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komunikacja e-mailowa moze by¢ wzbogacona o znaki-emotikony majace komu-
nikowac¢ towarzyszace przekazowi emocje i nastroje.

Wptyw kanatu komunikacji na wyniki negocjacji byt przedmiotem wielu badan.
Potwierdza sig¢ teza, ze strony tatwiej dochodza do porozumienia podczas rozméw
twarza w twarz, niz wybierajac inne drogi, w tej sytuacji s3 tez sklonne ujawniac
wiecej prawdziwych informacji, co doprowadza je do korzystniejszego ukladu.
Ponadto negocjacje przyjmujace forme pisemng czesciej koncza si¢ impasem niz
osobiste i telefoniczne. Natomiast prowadzac negocjacje za pomoca poczty elek-
tronicznej, otrzymuje si¢ bardziej wyréwnane wyniki, niz spotykajac sie twarza
w twarz. Korzystanie z e-maila umozliwia dluzsze zastanowienie si¢ nad ztozong
ofertg i kontroferta, a ci, ktorzy gorzej sobie radzg w kontaktach interpersonalnych,
zyskuja w poréwnaniu z sytuacja bezposredniego badz telefonicznego spotkania.
Korzystanie z tej formy moze wymaga¢ dluzszego czasu potrzebnego do zbudo-
wania relacji’®. Wszystkie te formy moga by¢ wykorzystane podczas negocjacji
w sprawie pracy, a nawet wzbogacone o wideokonferencje, za pomoca ktérych
zwierzchnicy decydenci mogg zobaczy¢ i ustysze¢ kandydata znajdujgcego si¢ na
drugim krancu $wiata.

4.1.3. Czynniki zwiagzane z praca wplywajace na proces jej negocjowania

Posréd réznorodnych czynnikéw rzutujacych na wynik negocjacji w sprawie pracy
znajdujg si¢ takze te, ktore wigzg si¢ z praca i jej postrzeganiem.

4.1.3.1 Poczucie umiejscowienia kontroli

Poczucie umiejscowienia kontroli okresla sposob postrzegania zrédel wplywu
na bieg zdarzen zyciowych i zachowania. Przyjmuje ono wymiar kontinuum, na
ktorym wewnatrzsterowno$¢ oznacza branie na siebie odpowiedzialnosci za wtas-
ne sukcesy i porazki oraz poczucie sprawowania kontroli nad wlasnym losem.
Natomiast osoby z zewnetrznym umiejscowieniem kontroli przyczyn swego losu
upatruja poza sobg, na przyklad tlumaczac je zbiegiem okolicznosci, dzialaniem
0s6b trzecich”.

Odnotowano zwigzek pomiedzy wewnatrzsterownosciag a zmiennymi beha-
wioralnymi mierzonymi w organizacjach, do ktérych mozna zaliczy¢ osiagniecia
w karierze zawodowej, sukcesy w pelnieniu rél kierowniczych, wigkszg efektywnosé
w pracy. Ludzie wewnatrzsterowni tatwiej ucza si¢ na bledach, co sprzyja stawia-
niu realistycznych celéw, a to z kolei wplywa na wzmocnienie poczucia kontroli
wewnetrznej®.

78 R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, ].W. Minton, Zasady, s. 194.

7 A.S. Reber, Stownik, ss. 791-792.

8 X. Gliszczynska, Skala I-E w pracy. Technika pomiaru poczucia kontroli w sytuacji pracy, PTP,
Warszawa 1990, ss. 7-8.
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poczucie mozliwosci wplywania na sytuacje
poszukiwania i otrzymania pracy

powoduje

chetniejsze angazowanie si¢ w interakcje
zwigzane z poszukiwaniem pracy

co daje

czgstsze i bogatsze kontakty z innymi
(pracodawcami i innymi kandydatami)

aprzez to

wiekszy zasob wiedzy o zachowaniu stron
(kandydatéw i rekruteréw) podczas negocjacji

dzieki czemu

kandydat jest bardziej skuteczny podczas negocjowania
uklad6éw pracodawca-pracownik

co zwigksza

Rysunek 7. Dynamika sprzezenia zwrotnego: wewnatrzsterowno$¢ — umiejetnos¢ ne-
gocjacji na rynku pracy

Zrédlo: opracowanie na podstawie: P.J. Dabrowski, Praktyczna teoria, s. 49.

Wewnatrzsterowny negocjator bedzie traktowal negocjacje jako zbidr proble-
mow do rozwigzania i wykonania, bedzie realistycznie patrzyl na $wiat i adekwat-
nie ocenial swoje szanse. Dodatkowo bedzie on aktywnie poszukiwat informacji,
a potkniecia i ewentualne niepowodzenia potraktuje jako kolejne doswiadczenie,
z ktoérego mozna wyciaggna¢ wnioski®', lepiej zniesie stres i frustracje czesto goszczace
przy stole negocjacyjnym oraz silniej odczuje odpowiedzialno$¢ zwigzang z prze-
biegiem i wynikiem rozméw®2. W sytuacji negocjacji w sprawie pracy negocjator
wewnatrzsterowny dzieki swemu podejsciu nie zniecheci si¢ szybko, poszukujac
pracy, i bedzie dazyt do uatrakcyjnienia swej oferty, gdyz dzieki niej bedzie miat
szanse na otrzymanie pracy. Dodatkowo bedzie on dla organizacji cenniejszym
nabytkiem ze wzgledu na przysztg efektywnos¢ dzialania. Oznacza to, ze z obydwu
powodow bedzie mial wigksze szanse na zatrudnienie. Dynamike sprze¢zenia zwrot-
nego wewnatrzsterownych kandydatéw do pracy obrazuje rysunek 7.

81 H. Januszek, G. Krzyminiewska, Poradnik, s. 89.
8 U. Kalazna-Drewinska, Negocjacje, s. 39.
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4.1.3.2. Postrzeganie pracy oraz rynku pracy

Proces postrzegania jest subiektywny, co wigcej czlowiek nie tyle odbiera rzeczywi-
sto$¢, ile ja tworzy®. Postrzegamy réznego typu bodzce, do ktérych zaliczy¢ mozna
dzialania ekonomiczne, powigzane z pracg i zatrudnieniem. Nalezy podkresli¢, ze
odbiér miedzy innymi bodzcéw ekonomicznych zalezy od tla, na jakim sg prezento-
wane, czyli od stosowanych punktéw odniesienia®. Rynek pracy moze obiektywnie
wydawac sie jednolity dla 0s6b posiadajacych podobne kwalifikacje, zamieszkujacych
podobny region i ubiegajacych si¢ o podobne stanowiska pracy, jednakze postrzega-
nie go moze by¢ bardzo zindywidualizowane. Moga na to wplywa¢ miedzy innymi
odmienne doswiadczenia, potrzeby, cechy osobowe, system wychowania. Rynek
pracy mozna takze spostrzega¢ w dwdch wymiarach: poznawczym - w postaci sa-
doéw - oraz emocjonalnym — w postaci uczu¢, jakie budzi. Ponadto powstaty obraz
bedzie determinowal zbieranie dalszych informacji i dziatanie na nim utwierdza-
jace jednostke w pierwotnym przeswiadczeniu. Pozytywne sady o rynku pracy to
przekonanie, ze jest on sprawiedliwy, nie wystepuje na nim dyskryminacja, sprzyja
znalezieniu ciekawej i dobrze platnej pracy, wystepuje wzgledna réownowaga w relacji
pracodawca—pracobiorca, sprzyja rozwojowi kariery zawodowej bez koniecznosci
emigracji. Natomiast pozytywne emocje Iaczg si¢ z sytuacja pozbawiong leku i silnego
stresu wynikajacego z funkcjonowania na rynku pracy. W czeéci empirycznej pracy
zostanie zweryfikowana hipoteza, w mysl ktorej postrzeganie rynku pracy wptywa
na skuteczno$¢ kandydatéw do pracy oraz satysfakeje z pracy, placy i zycia.
Kolejnym elementem powigzanym z rynkiem pracy jest postrzeganie pracy w ka-
tegoriach merytokratyzmu oraz etatyzmu (problem tez zostal juz poruszony w roz-
dziale 2). W tym miejscu pragne doda¢, ze pracobiorca nastawiony merytokratycznie
do pracy bedzie poszukiwal ofert umozliwiajacych wykazanie si¢ kompetencjami,
dajacych wyzwanie i wigksze zarobki. Natomiast kandydaci o nastawieniu etatystycz-
nym beda poszukiwaé pracy niewymagajacej duzych umiejetnosci i ceni¢ beda raczej
spokdj i bezpieczenstwo, nawet kosztem nizszego wynagrodzenia, ktore jednak nie
zawsze uznaja za satysfakcjonujace. Warto wigc poszuka¢ odpowiedzi na pytanie, czy
wspomniane nastawienie do pracy rzutuje na skutecznos¢ i satystakcje pracobiorcow.

4.1.3.3. Kompetencje w zakresie prawa pracy

Negocjacje w sprawie pracy toczg si¢ w kontekscie prawnym. Mozna zalozy¢, ze
kompetencje w zakresie prawa pracy posiadane przez kandydatéw beda szczegélnie
cenne przy porozumiewaniu si¢ z pracodawcy.

Zdaniem T. Oleksyna na kompetencje pracownikéw skladaja si¢ kompetencje
poznawcze — obejmujgce uczenie si¢, poznawanie, rozumienie i zapamietywanie.

8 A. Falkowski, Spostrzeganie jako mechanizm tworzenia doswiadczenia za pomocg zmystow, w:
J. Strelau (red.), Psychologia, s. 46.

8 T. Zale$kiewicz, Percepcja dziatan ekonomicznych, w: T. Tyszka (red.), Psychologia ekonomiczna,
GWP, Gdansk 2004, ss. 76-90.
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Kompetencje funkcjonalne - zwigzane ze sprawnym dzialaniem cztowieka - od-
grywaja istotna role takze podczas negocjacji w sprawie pracy, z kolei kompetencje
spoleczne stanowig o jako$ci kontaktéw z innymi ludzZmi. Wszystkie trzy elementy
tworzg metakompetencje pracownika®. O kompetencji w zakresie prawa pracy
bedzie stanowil poziom jego znajomosci (aspekt poznawczy), umiejetne jego sto-
sowanie (aspekt funkcjonalny) oraz relacje, jakie kandydatowi uda si¢ stworzy¢
podczas rozméw (aspekt spoteczny). Innymi stowy kompetencjg w zakresie prawa
pracy bedzie zdolno$¢ uzycia posiadanej wiedzy w odpowiednim czasie i w sposob
dostosowany do odbiorcy, uczestnika interakcji.

Koncepcja M. Argyle’a, omawiajaca umiejetnosci, w miejscu centralnym lokuje
umiejetne dziatanie oznaczajace $wiadomy proces nakierowany na dokonanie zmian
w otoczeniu. By to uczyni¢, jednostka musi posiada¢ wlasciwy poziom motywacji
i odpowiednig postawe. Peten sukces polegajacy na osiggnieciu zaplanowanego
rezultatu jest jednak mozliwy dzieki przetozeniu wiedzy na konkretne dzialanie®.
Tak wigc nie zawsze wysokiemu poziomowi wiedzy w zakresie prawa pracy beda
towarzyszyly pozytywne efekty wyrazajace si¢ w skutecznym dziataniu na rynku
pracy, czego powodem moze by¢ brak praktyki w jej wykorzystaniu.

Nawigzujac do definicji A. Rakowskiej i A. Sitko-Lutek, mozna stwierdzi¢, ze
na kompetencje skladaja si¢: poziom posiadanej wiedzy, cechy osobowosciowe
i zdolnosci oraz postawa, przy czym podstawg oceny kompetencji jest obserwacja
zachowan jednostek, czyli przejawy ich behawioralnego funkcjonowania®. Kom-
petencje w zakresie prawa pracy beda tworzone przez wiedze¢ na temat prawa pracy,
cechy osobowosciowe i zdolnosci posiadane przez jednostke oraz postawe wyrazang
miedzy innymi w sposobie postrzegania mocy prawa pracy. Wymienione elementy
zdaniem autorki beda warunkowa¢ wynik negocjacji w sprawie pracy.

Nalezy dodac¢, ze wiedze, jak podaje A.S. Reber, mozna rozumiec jako ,1) ogot
informacji posiadanych przez osobe lub szerzej, przez grupe oséb badz kulture, 2) te
umystowe komponenty, ktére wynikaja ze wszystkich proceséw wrodzonych lub na-
bytych przez doswiadczenia”®. Reber wyréznia wiedze deklaratywna, przedstawiang
jako wiedza rzeczywista i $wiadomie znana, niewystarczajaca jednak do sprawnego
funkcjonowania w konkretnej rzeczywisto$ci. Kolejng jest wiedza proceduralna,
ktdra okresla, jak i co zrobi¢, by by¢ skutecznym - jest to wiedza znajdujaca si¢
poza zasiegiem $wiadomosci jednostki. W sytuacji ubiegania sie o prace istotna
jest rowniez wiedza o wynikach, czyli informacja zwrotna o wykonaniu. Przy czym
rodzaj informacji 0-1 oznaczajacy, ze kandydat jest nieprzyjety badz przyjety do

8 T. Oleskyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Wiedza i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2006, ss. 23-24.

8% G. Bartkowiak, Skuteczny kierownik — model i jego empiryczna weryfikacja, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Poznan 2002, s. 111.

8 A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa
2000, ss. 15-16.

88 A.S. Reber, Stownik, s. 823.

160



pracy, jest zbyt malo zréznicowany i nie daje wgladu w faktyczne wykonanie zadania,
jakim jest zachowanie podczas ubiegania si¢ o prace. Wiedza oczywista natomiast
to wiedza pochodzgca z danych zmystowych, a dotyczaca ludzi, miejsc, rzeczy.

Poziom znajomosci prawa pracy nalezy zaliczy¢ do kategorii wiedzy deklara-
tywnej i moze w zwiazku z tym by¢ niewystarczajacy do sprawnego funkcjonowa-
nia kandydata do pracy. Warto jednak si¢ zastanowi¢, czy réwnoczesnie nie jest
czynnikiem koniecznym do sprawnego dziatania. Niewatpliwie jednak dopiero
wzbogacenie jej o dalsze komponenty usprawni funkcjonowanie jednostki.

Wedlug A. Rakowskiej i A. Sitko-Lutek wiedza zbudowana jest z elementu for-
malnej edukacji oraz doswiadczenia. W tym wypadku znajomos¢ prawa pracy
tworzy jej pierwszy sktadnik, natomiast do§wiadczenie nabywa si¢ w konfrontacji
z sytuacjami sprzyjajacymi jej wykorzystaniu, co moze stanowi¢ trudnos¢ dla oséb
negocjujacych warunki zatrudnienia i niemajacych treningu w stosowaniu wiedzy
prawniczej. Warto tez podkresli¢ wplyw postawy wobec prawa pracy na ogdlng
kompetencje, ktéry moze si¢ wyraza¢ miedzy innymi postrzeganiem mocy prawa
pracy. Im prawo postrzegane jest jako sprawiedliwsze, lepiej egzekwowane i chro-
nigce interesy pracownicze, tym bardziej pozytywne oddzialywanie na kompetencje.
Niezaprzeczalnym czynnikiem ksztaltujacym kompetencje sa takze cechy osobo-
wosciowe i zdolnoséci. W przypadku kompetencji z zakresu prawa pracy mozna
domniemywac, ze bedzie jej sprzyjac asertywno$¢, komunikacja obejmujaca jasnosé
komunikatow i site perswazji, pewnos¢ siebie. Warto postawi¢ pytanie: W jakim
stopniu kompetencja z zakresu prawa pracy (mierzona testem wiedzy o prawie pracy
i postrzeganiem prawa pracy) rzutuje na wynik negocjacji? Problem ten zostanie
poddany weryfikacji w czesci empirycznej pracy.

Tabela 23. Skladniki tworzace kompetencje¢ w zakresie prawa pracy

Kompetencja w zakresie prawa pracy - zdolno$¢ uzycia posiadanej wiedzy z zakresu prawa pracy
w odpowiednim czasie i w sposdb dostosowany do odbiorcy, uczestnika interakcji

edukacja (deklaratywna) | znajomos¢ przepisow prawa pracy (test wiedzy)

doswiadczenie trening w stosowaniu przepisow prawa pracy
(proceduralna)
wiedza o wynikach informacje zwrotne o efektach osiggnietych podczas negocjacji i odwoltywania

si¢ w nich do przepiséw prawa pracy (zadowolenie versus niezadowolenie
drugiej strony; przyjecie versus odrzucenie kandydata i ich powody)

Wiedza

wiedza oczywista obserwacje pochodzace ze zmystéw (dotyczaca ludzi, rzeczy, miejsc, na przy-
ktad prawo pracy zawarte w kodeksie pracy, znajdujacym sie w miejscu X,
bedacym wlasnoécig osoby Y)

Postawy wobec prawa pracy | sposob postrzegania prawa pracy (emocjonalno-poznawczy) — jako silnego,
chronigcego, sprawiedliwego czy stabego, niedajacego ostony, niesprawiedliwego

Cechy i umiejetnosci asertywna komunikacja, wiara w siebie, determinacja w dazeniu do celu,
struktura potrzeb

Rezultat — wynegocjowany zadowalajacy ukiad, ktéry wiaze sie ze skutecznoscia i satysfakcja kandydata do
pracy (z placy, pracy i zycia)

Zrédlo: opracowanie whasne.
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4.4. Satysfakcja z placy, pracy i zycia jako psychologiczny efekt
udanych negocjacji w sprawie pracy

4.4.1. Satysfakcja z zycia

Satysfakcja z zycia, bliska znaczeniowo jakosci zycia, zadowoleniu z Zycia, dobrosta-
nowi czy poczuciu szczgscia stanowi przedmiot badan wielu dziedzin nauki, takich
jak ekonomia, socjologia, pedagogika, filozofia czy psychologia.

Biorgc pod uwage kryteria oceny, mozna wyr6zni¢ trzy ujecia badawcze wyko-
rzystywane w analizie jako$ci Zycia®:

+ Obiektywne (normatywno-wartosciujgce) — stosowane gltéwnie w socjologii
i ekonomii. Natomiast w psychologii funkcjonujace w ramach nurtu psychologii
pozytywnej, ktérego zwolennik M. Seligman uwaza, ze o szczeéciu decyduje
madro$¢, odwaga, mitos¢, sprawiedliwosé, wstrzemiezliwo$é i duchowosc.

+ Subiektywne - zakladajace, ze kazda jednostka najtrafniej potrafi ocenic jakos¢
swego zycia, odwolujac si¢ do wlasnych kryteriéw oceny. Do niego odwoluje
sie wiekszo$¢ teorii psychologicznych.

« Mieszane - faczace z jednej strony wskazniki obiektywne, a z drugiej opierajace
sie na subiektywnych ocenach jednostki. To ujecie stosowane jest glownie w me-
dycynie i jest zgodne jest z definicjg jakosci zycia sformutowang przez WHO.
Ekonomisci, ktérzy badania nad jakoscia Zycia opieraja na réznego rodzaju

wskaznikach, odwoluja si¢ do twardych danych makroekonomicznych, na przyktad

PKB per capita, ale i oni stwierdzili, ze nie tylko dochdd jest wyznacznikiem jako$ci

zycia, opracowujac w zwigzku z tym liczne miary biorace pod uwage dane bardziej

miekkie, subiektywne przejawy jakosci zycia. Do najczesciej uwzglednianych pa-
rametrow przy ocenie jakosci zycia nalezg: ochrona zdrowia, bezpieczenstwo zycia,
stan $rodowiska naturalnego, stopa zyciowa mieszkancow, stan transportu i ko-
munikacji miejskiej, infrastruktura sportowa, sytuacja mieszkaniowa, mozliwosci
edukaciji i ksztalcenia, dostep do kultury, sie¢ handlowa. Podstawg do obliczenia
wybranych, pienieznych miernikéw jakosci zycia jest PNB, indywidualna konsump-
cja (EAW), ktora bywa wazona wspolczynnikiem nieréwnosci spotecznej (ISEW).

Opracowano takze niepieni¢zne indykatory dobrobytu i jakosci zycia, do ktérych

zalicza sie wytyczne Agendy 21*° obejmujace cztery obszary: spoleczne, ekonomiczne,

srodowiskowe i instytucjonalne wskazniki trwatego rozwoju’.

Przytoczone wyzej sposoby pomiaru jakos$ci zycia pozwalajg na jej oceng w od-
niesieniu do skali makro, badajacej cate narody badz spotecznosci lokalne, na
przyklad aglomeracje miejskie, nie odnoszac si¢ do jakosci zycia poszczegdlnych

8 T. Rostowska, Malzeristwo, rodzina, praca a jakos¢ zycia, Impuls, Krakéw 2008, s. 39.

% Agenda 21 jest dokumentem powstalym na Szczycie Ziemi w Rio de Janeiro w 1992 roku.

1 E. Zysnarska, Pomiar jakosci zycia, Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Uniwersytet
M. Kopernika w Toruniu, 2009, maszynopis.
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jednostek, co ze wzgledu na poruszang w pracy problematyke byloby szczegélnie

istotne. Jednakze zanim zostanie omdwione ujecie problemu w skali mikro, war-
to przytoczy¢ wyniki badan jakosci zycia w krajach europejskich, w tym Polski.
W cytowanych ponizej badaniach subiektywny dobrostan zostal wyrazony przez

satysfakcje z Zycia oraz poczucie szcze$cia, przy czym miernik szczescia ma pod-
toze bardziej emocjonalne, natomiast wskaznik satysfakcji zyciowej odwoluje si¢

do sytuacji socjoekonomicznej (na przyklad dochdd, status zatrudnienia), w ktérej

badanym przyszlo funkcjonowacé. To zréznicowanie w konstrukeji miar ttumaczy
rozziew migdzy otrzymanymi wynikami, poczucie szczgscia na 10-stopniowej skali

jest na ogol wyzsze anizeli satysfakcja z Zycia. Polska lokuje sie na 16. miejscu na

31 objetych badaniem krajow, z wynikiem 6,9 odnoszacym si¢ do satysfakeji zyciowe;j

7,4 w skali szczgscia. Najwyzsze wyniki w badaniu uzyskaty kraje skandynawskie

i Luksemburg, najnizsze Bulgaria, Macedonia i Wegry. Dalsza analiza danych wska-
zuje na réznice w satysfakcji zyciowej réznych grup spotecznych. Rozziew pomiedzy
grupa o najnizszych i najwiekszych dochodach w stosunku do wyniku $redniego dla

danego kraju jest najbardziej widoczny w nowych krajach cztonkowskich Unii. Owo

zroznicowanie moze by¢ spowodowane faktycznymi réznicami w jakosci zycia badz
mentalnoscia, ktora zaktada koniecznos¢ réwnego, rozumianego jako sprawiedliwe

traktowania innych. Przy jej braku obniza sie poczucie satysfakcji. Podobna sytuacja
zachodzi pomiedzy osobami o najnizszym i najwyzszym poziomie edukacji oraz

o réznej plci. Moze to by¢ spowodowane zréznicowaniem poziomu zycia wyni-
kajacym z poziomu wyksztalcenia. Osoby lepiej wyksztalcone posiadaja atrakcyj-
niejsza prace, pozycje zyciowa, co prowadzi do wigkszej satysfakeji. Ponadto rozny
status zatrudnienia pokazuje, ze najmniej zadowoleni z zycia sg emeryci w nowych
krajach czlonkowskich, co moze by¢ spowodowane ztym systemem zabezpieczen
spolecznych i nie najlepsza opieka zdrowotna, z ktorej osoby w pdzniejszym wieku
korzystaja. Natomiast w poréwnaniu ze $rednimi wynikami otrzymanymi w po-
szczegllnych grupach (stare, nowe, kandydujace oraz wszystkie razem kraje UE)
bezrobotni w nowych krajach czlonkowskich sa najmniej niezadowoleni z jakosci
zycia, co moze sugerowac rozny stosunek do pracy i bezrobocia w starych i nowych
krajach czlonkowskich®.

Badania poziomu zadowolenia z zycia Polakow przeprowadzil takze CBOS,
opracowujac raport zmian w jej postrzeganiu w latach 1994-2008. Odsetek os6b
zadowolonych z ogdlnej jakosci zycia wzrdst z 53% w listopadzie 1994 roku do 70%
w grudniu 2008, przy czym w 2008 roku Polacy byli najbardziej zadowoleni ze
swych dzieci (90%), przyjaciol, najblizszych znajomych (83%), ze swego malzenstwa
(78%), miejsca zamieszkania (76%), z przebiegu pracy zawodowej (61%), ze stanu
wlasnego zdrowia (56%), z materialnych warunkow bytu (51%), ze swego wyksztal-

%2 Second European Quality of Life Survey, European Foundation for the Improvement of Living
and Working Conditions, 2009, ss. 15-19.

163



cenia i kwalifikacji (50%), swoich perspektyw zyciowych (40%) oraz dochodéw
i sytuacji finansowej (26%)*. Jak podkresla jednak A. Banka, zaden z obiektywnych
czynnikéw zycia nie wyjasnia subiektywnej jakosci zycia, ale tez te same obiek-
tywne zdarzenia mogg oddziatywac¢ na odczuwane szczescie. Mozna dostrzec, ze
satysfakcja z wyzej przytoczonych, powigzanych z praca wielkosci (zadowolenia
z kariery, wyksztalcenia, dochodéw, perspektyw na przyszlosc), nie jest jeszcze
zbyt duza i moze si¢ poprawi¢ w kolejnych latach, warto wigc si¢ zastanowic, jakie
dziatania do owej poprawy doprowadza i od kogo oraz czego zaleza. Wydaje sie,
ze czynnik sprawczy znajduje si¢ po stronie samych zainteresowanych, organizacji,
ktorych sg uczestnikami (na przykiad edukacyjnych, pracodawcéw), oraz wpltywow
srodowiska ekonomiczno-spotecznego.

Jak wczesniej zaznaczono, najistotniejsze z punktu widzenia problematyki pracy,
jest pojmowanie dobrostanu jednostki w skali mikro, w ujeciu subiektywnym.

W pracy autorka pragnie si¢ odwota¢ do modelu jakosci zycia stworzonego przez
A E. Mickel, E.J. Dallimore i C.A. Nelson, na ktéry wplywaja rézne stany jednostki
(na przyktad satysfakcja i rownowaga réznych aspektow zycia, fizyczne i psychiczne
zdrowie, dobrostan) posiadane zasoby (na przyklad pieniadze, czas) oraz realizo-
wane aktywnosci (na przyklad praca, rekreacja i rozrywki, stuzba innym)®. Jakos¢
zycia rozumiana jako zbidr czynnikéw moze by¢ traktowana jako wynik wymiany
jednostki z otoczeniem, w tym otoczeniem zwigzanym z pracg zawodowa, zwlaszcza
gdy wystepuje konflikt pomiedzy praca i Zyciem, zaburzajacy jakos$¢ zycia. Musi
wtedy dojs¢ do: a) dziatan zmierzajacych do zmiany rél zawodowych i zyciowych,
b) wypracowania wsparcia od wspétmalzonka (partnera), c) wykorzystania pro-
gramow przyjaznych rodzinie, a oferowanych przez organizacje. Wymiana jest in-
tegralna czescia podejmowania decyzji i pocigga za sobg naturalne napigcie. Czgsto
celem owej wymiany pomiedzy jednostka a organizacjg jest polepszenie jakos$ci
zycia, a mozna jg postrzega¢ w kategoriach zyskow i strat. Moga w zwiazku z tym
pojawic sie osobiste straty i zawodowe zyski, osobiste zyski i zawodowe straty badz
przekonanie o zyskach w jakim$ obszarze niepociagajacym za sobg strat (nieoparte
na wymianie dystrybucyjnej)®. Podejmowanie decyzji oraz zwigzane z nim korzysci
i straty nieodzownie nasuwajg na mysl proces negocjacji. Przy czym negocjacje
te moga odbywac sie na réznym poziomie — wewnetrznym oraz zewnetrznym.
Jednostka wazy konsekwencje swych decyzji (poziom wewnetrzny) oraz stara si¢
uzyskac od innych, w tym pracodawcy badz rodziny, takie wyplaty, ktére mogtaby

% Polacy o swoim zadowoleniu z zycia, Komunikat z badan, CBOS, 2009, www.cbos.pl.

% A.Banka, Jako$¢ zycia a jako$¢ rozwoju. Spoteczny kontekst plci, aktywnosci i rodziny, w: A. Banka
(red.), Psychologia jakosci zycia, Stowarzyszenie Psychologia i Architektura, Poznan 2005, s. 13.

% E. Dallimore, A. Mickel, Quality of life: Obstacles, advice, and employer assistance, Human
Relations, vol. 59(1)/2006, ss. 61-103.

% A.E. Mickel, E.J. Dallimore, Life-quality decision: Tension — management strategies used by
individuals when making tradeoffs, Human Relations, vol. 62(5)/2009, ss. 627-668.
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uzna¢ za korzysci badz za mozliwe do po$wigcenia straty (poziom zewnetrzny).
Mozna zatem sformutowac teze, ze jako$¢ zycia jest efektem prowadzonych w wielu
obszarach zycia negocjacji.

Zglebiana przez wielu badaczy zaleznos¢ praca-zycie oraz praca-rodzina wska-
zuje na wspolodpowiedzialnos¢ relacji za poziom i oceng jakosci zycia. Teorie
rozszerzania wplywow (spillover) podkreslaja, ze dobrostan (wyrazony w uczuciach
izachowaniach) w jednym z obszaréw moze by¢ przenoszony i odczuwany w drugim
z nich. Udane Zycie zawodowe bedzie zatem przyczynia¢ si¢ do lepszego funkcjo-
nowania pozazawodowego i na odwro6t”. Oznacza to, ze zycie pozazawodowe oraz
praca stanowig naczynia pofaczone i wynegocjowany, a nastgpnie realizowany dobry
badz zty uklad z pracodawca bedzie rzutowal na pozostale aspekty funkcjonowania
jednostki i tworzyt caloksztalt zadowolenia z zycia. W zwigzku z tym negocjacje
w sprawie pracy beda oddzialywa¢ na poziom satysfakcji z zycia.

Teorie kompensacyjne podkreslaja, ze przy braku satysfakcji w jednej dziedzinie,
jednostka pragnie osiagnac lepsza ogolna jakos¢ zycia poprzez inwestowanie w dzie-
dzing konkurencyjna®. Zgodnie z nimi braki w Zyciu osobistym beda wyréwnywane
poprzez ponadprzecietne zaangazowanie si¢ w prace zawodowq i uczynienie z niej
gltéwnej wartosci zyciowej. Z kolei osoby o gorszym statusie zawodowym beda
poszukiwaly innych aktywnosci, ktére moga przynies¢ im zadowolenie.

Ponadto L. Bailyn i inni zauwazyli, ze pojawiajace si¢ trudnosci w zyciu rodzin-
nym powoduja zachowania pracownicze polegajace na wzroscie absencji, wysokich
kosztach zmian, nieinwestowaniu we wlasny rozwdj, obnizeniu gotowosci do kom-
promisu i nawet odejsciu z pracy. Organizacja moze im jednak zapobiec, wypra-
cowujac takie zasady wzajemnego porozumienia, ktore beda sprzyjaly zachowaniu
réwnowagi praca-zycie poprzez programy pomocy przyjazne rodzinie i zdrowiu,
nietypowe formy zatrudnienia, tworzac wspierajacg kulture organizacyjna®. Dzia-
tania takie sg takze karta przetargowa podczas pozyskiwania pracownikow w trak-
cie negocjacji w sprawie pracy, a rzetelnie i konsekwentnie realizowane sprzyjaja
utrzymaniu ich w organizacji, zwigkszajac przywiazanie i zaangazowanie w prace. To
z kolei jest doceniane przez klientéw i powoduje polepszenie pozycji firmy na rynku.

Dodatkowo pomoc organizacji w utrzymaniu réwnowagi pomiedzy pracg a zy-
ciem moze przebiega¢ dzigki takim zabiegom, jak jasne okreslenie wymagan wobec
pracownikéw, poznanie przeszkdd natury wewnetrznej oraz zrozumienie pracow-
niczej percepcji srodowiska pracy. Liczne badania empiryczne dowodza stusznosci
tezy, Ze rownowaga pomiedzy pracg a Zyciem przynosi wymierne korzysci zaréwno
dla organizacji, jak i dla pracownika'®. Ponadto jest ona negocjowana na réznych
etapach wspdlpracy z pracownikiem, poczynajac od selekcji, poprzez $ciezki rozwo-

7 A.E. Mickel, E.J. Dallimore, Life-quality, ss. 627-668.
% E. Dallimore, A. Mickel, Quality, ss. 61-103.

% A.E. Mickel, E.J. Dallimore, Life-quality, 627-668.

100 E. Dallimore, A. Mickel, Quality, ss. 61-103.
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juw ramach organizacji, po odejscie z niej. Tak wiec im lepszy poziom umiejetnosci
negocjacyjnych, tym efekt dla pracobiorcy lepszy, ale nie jest to gra o sumie zerowej,
wiec w ostatecznym rachunku zyskuja wszystkie zainteresowane strony: jednostka,
organizacja, rodzina, srodowisko i spoteczenstwo.

Ogolne zadowolenie z Zycia jest takze powigzane z takimi czynnikami, jak bez-
pieczenstwo w pracy (rozumiane jako pewno$¢ zatrudnienia) oraz zdolno$¢ do za-
trudnienia (employability). Mozliwos¢ zatrudnienia buduje w jednostce przekonanie
o wplywie i kierowaniu wlasng kariera, co prowadzi do polepszenia poczucia dobro-
stanu. Osoby takie sg bardziej sklonne porzuci¢ prace nieprzynoszaca zadowolenia
i majg lepsze rezultaty, uruchamiajac bardziej skuteczne metody poszukiwania pracy.
Dzigki temu znajdujg lepsza prace i negocjuja korzystniejszy kontrakt psycholo-
giczny, polepszajac jako$¢ swego zycia. Stanowi to takze powdd utrzymywania sie
dualnego rynku pracy, w ktérym pracownicy o duzych mozliwoséciach zatrudnienia
rozwijajg si¢, sa dobrze wynagradzani za wysokie kompetencje, natomiast osoby
o niskich mozliwo$ciach zatrudnienia dostaja prace gorsza, o mniejszym poziomie
pewnosci zatrudnienia. Ci pierwsi beda spostrzegac swa satysfakcje zyciows jako
lepsza w poréwnaniu z drugg grupa, a turbulentne otoczenie ekonomiczne bedzie
analogicznie szansg i wyzwaniem versus zagrozeniem dla nich. Dodatkowo w grupe
pierwszga pracodawcy beda inwestowac, oferujac specjalistyczne szkolenia, podno-
szac ich zdolno$¢ do wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci, natomiast druga bedzie
skazana na niepewny los i redukcje zatrudnienia w pierwszej kolejnosci'™. Nalezy
jednak podkresli¢ odmiennos¢ polskiego rynku pracy, na ktérym funkcjonuja nadal
dwie mozliwosci znalezienia pracy: dajaca pewnos¢ zatrudnienia kosztem mniej-
szych dochodéw i wyzwan oraz powigzana z niepewnoscig zatrudnienia, ale za to
oferujaca wieksze dochody, wyzwania, pelniejsze wykorzystanie swoich kompetencji.
Osoby cenigce pewnos¢ zatrudnienia (o nastawieniu etatystycznym) moga zatem
aplikowa¢ do organizacji, ktore zaoferujg im wigksze bezpieczenstwo, a to zapewni
im wiekszy dobrostan. Natomiast pracobiorcy, ktérzy pragng wyzwan (nastawienie
merytokratyczne), moga aplikowa¢ do tych instytucji, ktore oferuja prace ciekawa,
ale mniej pewna, co z kolei spowoduje osiggnigcie przez nich subiektywnego do-
brostanu. Gdy jednak dopasowanie jednostka-organizacja nie nastapi, bedzie to
powodem obnizenia satysfakeji zyciowej.

Jak zauwazyl J. Czapinski, dobrostan psychiczny bywa przyczyng pomyslnosci
zyciowej. Zachodzi tutaj wzajemny zwigzek pomiedzy przyczyna a skutkiem, tak
wiec nie tylko relacje spoleczne, zdrowie i dlugo$¢ zycia, pienigdze i praca wptywaja
na subiektywna oceng jakosci zycia, ale wysoka jako$¢ zycia jest takze magnesem
dla pozytywnych zdarzen zyciowych. Pozostajac wsrdd przykladéw powigzanych
z pracg, mozna zatem wykazac (chociaz poparte jest to jak dotad nielicznymi bada-

11 N. De Cuyper, C. Bernhard-Oettel, E. Berntson, H. De Witte, B. Alarco, Employability and
employees’ well-being: Mediation by job insecurity, Applied Psychology: An International Review, vol.
57(3)/2008, ss. 488-509.
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niami), ze osoby oceniajagce swdj dobrostan wyzej majg wigksze szanse na znalezienie
pracy, trwale zatrudnienie i utrzymanie go oraz s3 mniej narazane na do§wiadcze-
nie redukcji zatrudnienia. Ponadto osoby gorzej oceniajace swoj dobrostan, maja
mniejsze szanse na znalezienie pracy i mniejszg szanse na jego poprawe, utrzymuja
jego negatywna ocene bez mozliwosci odbicia si¢ od dna. Powstaje bledne koto,
ktére powoduje, iz poczucie dobrostanu jest stale, co, jak sugeruje Czapinski, jest
zgodne z cebulowg teorig szczedcia i teoriami genetycznymi'®.

Badania nad jakoscig zycia dowodza, ze tylko cz¢§¢ zmiennosci ttumacza czyn-
niki obiektywne, a subiektywne poczucie zalezy od programéw emocjonalno-po-
znawczych posiadanych przez jednostke, za pomoca ktérych warto$ciuje ona po-
szczegolne wymiary oraz dobrostan uogélniony. Analizujac ten problem, D. Ferring
dokonal nastepujacego podziatu jakosci zycia:

— uzasadnione zadowolenie - obiektywnie korzystne warunki prowadza do pozy-
tywnej oceny subiektywnej jako$ci zycia,

— dylemat niezadowolenia - pomimo obiektywnie korzystnych warunkéw zycia
czlowiek ocenia jego jako$¢ negatywnie,

— paradoks zadowolenia - pomimo obiektywnie niekorzystnych warunkéw zycia
czlowiek ocenia jego jako$¢ pozytywnie,

— uzasadnione niezadowolenie - obiektywnie niekorzystne warunki zycia prowa-
dza do negatywnej oceny jego jakosci'®.

Opierajgc sie na powyzszej klasyfikacji, mozna zalozy¢, ze oddziatywanie pod-
miotéw zewnetrznych zmierzajace do poprawy jakosci Zycia bedzie skuteczne i za-
sadne w dwoch skrajnych przypadkach i to w nich obiektywne czynniki maja swoje
odzwierciedlenie w ocenie subiektywnego dobrostanu. Gdy pracodawca spotka sie
z sytuacja dylematu niezadowolenia, jego proby podniesienia dobrostanu przez
oferowanie pracownikowi udogodnien beda nieskuteczne, natomiast w przypadku
paradoksu zadowolenia moze si¢ on poczu¢ zwolniony z takich prob, poniewaz
pracownik pozytywnie ocenia jako$¢ swego zycia.

Warto zaznaczy¢, ze zindywidualizowane umowy o prace wystepuja nawet na
rynkach pracy o do$¢ mocno ograniczonej konkurencyjnosci. Umowy te sg do-
stosowane do potrzeb pracobiorcy i oferuja odmienne warunki i benefity osobom
wykonujacym te same obowiazki, szczegdlnie obecne s3 wéréd wolnych strzelcow
oraz gwiazd (biznesu, sportu, sceny). Jak wynika z badan prowadzonych przez
S. Hornunga, D.M. Rousseau i J. Glasera, na urzednikach niemieckich w Bawarii,
wynegocjowana elastyczno$¢ czasu pracy sprzyja zmniejszeniu konfliktu praca-
rodzina oraz nizszej liczbie nadgodzin swiadczacych o stopniu zaangazowania si¢
w organizacje. Natomiast wynegocjowane warunki rozwoju zawodowego pociagaja
za sobg afektywne przywigzanie organizacyjne, zwigkszenie konfliktu rél praca-

192 J. Czapinski, Czy szczescie poptaca? Dobrostan psychiczny jako przyczyna pomyslnosci zyciowej,
w: J. Czapinski (red.), Psychologia pozytywna, PWN, Warszawa 2004, ss. 235-253.

1% T. Rostowska, Matzeristwo, ss. 36-37.
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rodzina, wieksze oczekiwania dotyczace wywiazywania sie z pracy oraz wieksza
liczbe nadgodzin'*. Badania te dowodza, ze negocjacje w sprawie pracy facza sie
z poziomem satysfakcji z Zycia i pracy (co jest efektem osigganym przez pracobior-
ce) oraz rzutuja na rezultaty odnoszone przez organizacj¢ pracodawcy w postaci
zbudowania dlugotrwalej wiezi z pracownikiem i jego wiekszego zaangazowania
w prace. Z przytoczonych badan wynika, ze wynegocjowane profity moga takze
obnizy¢ poziom zadowolenia z zycia poprzez zaistnialy konflikt r6l badz zmniejszy¢
zaangazowanie si¢ w prace. Warto zatem sie zastanowic, jak prowadzié pertraktacje,
by ograniczy¢ takie niekorzystne zjawiska i wypracowac kontrakt, ktéry pozwolilby
godzi¢ sfere zycia zawodowego i pozazawodowego oraz nakltoni¢ pracownikéw do
angazowania si¢ w prace.

satysfakcja z ZYCIA
negocjowanie z pracodawca negocjacje pozazawodowe
réwnowagi réwnowagi
PRACA-ZYCIE PRACA-ZYCIE
Y
wymagania wymagania
PRACY ZYCIA

g g 1

= | =

czynniki z poziomu mikronegocjacyjnego

Rysunek 8. Znaczenie negocjacji w sprawie pracy w osiaganiu satysfakcji z zycia

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Na satysfakcje Zyciowa, pojmowang jako efekt negocjacji w sprawie pracy, beda
wplywac kompetencje i cechy jednostki. Zdaniem autorki mozna do nich zaliczy¢
wymiary osobowosci wedtug Wielkiej Piatki, strukture potrzeb, inteligencje emocjo-
nalng, umiejetnosci negocjacyjne, umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem, poczucie
umiejscowienia kontroli, stosunek do pracy, percepcje rynku pracy, znajomos¢
i postrzeganie prawa pracy, zakres podejmowanych podczas negocjacji rozmoéw.
Zalozenia te zostaly zweryfikowane w czesci empirycznej pracy.

104°S. Hornung, D.M. Rousseau, J. Glaser, Creating, ss. 655-664.
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4.4.2. Satysfakcja z pracy

Satysfakcja z pracy jest kolejng wielkoscia, ktérg uznano za efekt negocjacji w spra-
wie pracy. W ujeciu definicyjnym jest ona rozumiana jako pozytywne lub nega-
tywne uczucia i postawy wobec pracy'®, a zalezy od wielu czynnikéw zwigzanych
z pracg oraz indywidualnej charakterystyki jednostki, organizacji, spoleczenstwa.
Podkresla sie¢ tez, ze istotne jest spostrzeganie jej w trzech kategoriach: jako statej
dyspozycji jednostki, jako procesu przetwarzania informacji z otoczenia spotecznego
umozliwiajacych zaspokojenie potrzeb oraz jako wynik integrowania z systemem
dotychczasowej wiedzy pracownika informacji pochodzacych z organizacji, co
stanowi podstawe wywiazania sie z roli zawodowej'%.

Badacze, opisujac pojecie satysfakeji z pracy, podkreslaja wspoétistnienie dwoch
wymiardéw: poznawczego (przekonania i sady na temat pracy) oraz afektywnego
(uczucia pojawiajace sie w zwigzku z pracy). Te dwie wielkosci czesto koreluja ze
soba (tzn. pozytywnym sadom towarzysza pozytywne uczucia i na odwroét), lecz
nie jest to zalezno$¢ wystepujaca zawsze. Zdaniem R.H. Moormana miary kogni-
tywne satysfakeji z pracy sg skorelowane z pomiarem obywatelskich zachowan or-
ganizacyjnych (organizational citizenship behaviours), gdyz ten drugi ma charakter
przemyslany, jezeli nie kalkulacyjny. Natomiast D.J. Schleicher, ].D. Watt i G.]. Gre-
guras potwierdzaja, ze zwigzek pomiedzy satysfakcja z pracy a jej wykonaniem jest
silniejszy, gdy opiera si¢ na zbieznosci pomiedzy afektem i poznaniem, niz gdy
istnieje pomiedzy nimi rozziew'”.

Zadowolenie z pracy jest efektem oddziatywan organizacyjnych, gdyz moze
ono by¢ postrzegane jako miara jej efektywnosci i cel dzialania. By je zwigkszy¢,
organizacja moze odwolac¢ si¢ do takich praktyk, jak wzbogacenie pracy, przekazy-
wanie konstruktywnych informacji zwrotnych, poprawa i wyréwnywanie poziomu
motywowania do pracy, zwiekszenie odpowiedzialno$ci w pracy, umozliwienie
rozwoju powigzanego z konkretnymi kompetencjami zawodowymi'®.

W klasycznym paradygmacie badawczym taczy sie satysfakcje z pracy z motywa-
cja do pracy, przy czym kierunek przyczynowo-skutkowy zwiazku jest dyskutowany.
Odwolujac si¢ do teorii F. Herzberga, mozna przyja¢, ze niezaspokojenie czynnikow
higieny'”, bedacych zewnetrznymi wobec pracy, powoduje pojawienie si¢ uczucia

1% D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia, s. 296.

16 M. Dobrowolska, Satysfakcja z pracy pracownikéw zarobkujgcych w nietypowych formach
zatrudnienia na przyktadzie pracy tymczasowej, w: M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek (red.), Czlowiek,
ss. 135-143.

17°S.A. Kaplan, Ch.R. Warren, A.P. Barsky, C.J. Thoresen, A note on the relationship between af-
fect(ivity) and differing conceptualizations of job satisfaction: Some unexpected meta-analytic findings,
European Journal of Work and Organizational Psychology, vol. 18 (1)/2009, ss. 29-54.

198 G. Bartkowiak, Czlowiek, s. 144.

1% Do czynnikow zewnetrznych mozna zaliczy¢ miedzy innymi warunki pracy, stosunki z przeto-
zonym, stosunki z podwladnymi, stosunki ze wspotpracownikami, zarobki, bezpieczenstwo, polityke
i zarzadzanie w firmie, Zycie osobiste, status, kierownictwo. Szerzej: R. Karas, Teorie, ss. 25-30.
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dyssatysfakgji, z kolei ich zaspokojenie skutkuje brakiem niezadowolenia. Zrédtem
satysfakcji sg czynniki wewnetrzne''’ rozumiane jako motywatory. To one powoduja,
Ze ceni si¢ swg prace, co pociaga za sobg pozytywne konsekwencje. Inna teorig mo-
tywacji zwigzana z pojeciem satysfakeji z pracy jest teoria spelnionych oczekiwan
L.W. Portera i R.M. Steersa, w mysl ktorej pracownicy odczuwajg niezadowolenie,
jezeli ich oczekiwania nie zostang spetnione. Warunkiem prowadzacym do spelnie-
nia oczekiwan jest tworzenie przez pracodawce, juz na etapie rekrutacji i selekcji,
realistycznego obrazu przyszlej pracy''!. Trzecim przykladem teorii motywacji
powiazanej z omawianym zagadnieniem jest teoria sprawiedliwosdci S. Adamsa,
zakladajaca, ze satysfakcja wynika z efektu dokonanych poréwnan nakladéw i zy-
skow pracownika w stosunku do obranego punktu odniesienia, ktérym moze by¢
zaréwno pracownik z wewnatrz, jak i z zewnatrz organizacji. Przy czym kazda
sytuacja nieréwnowagi jest dla jednostki niekomfortowa i prowadzi do dziatan
majacych wyréwnac owa niesprawiedliwos¢!'?. Opierajac sie na trzech powyzszych
przykladach, autorka pragnie wykaza¢, ze satysfakcja z pracy jest efektem negocjaciji.
Zaréwno czynniki higieny, jak i motywatory wymienione w koncepcji E. Herzberga
moga by¢ poddane negocjacjom w trakcie selekcji prowadzonej w organizacji. Im
wiecej z owych czynnikéw pracobiorca uzna za zadowalajace albo zaspokojone, tym
wigksza szansa pojawienia si¢ satysfakcji i mniejsze niebezpieczenstwo doswiadcze-
nia niezadowolenia. Warto wigc zadbac o to, by zakres rozméw byl jak najszerszy,
gdyz pojawia si¢ wtedy szansa na oméwienie wazkich problemoéw. Przechodzac
do koncepcji spetnionych oczekiwan, nalezy podkresli¢, ze sa one formowane
juz na etapie selekeji, otwartos¢ i szczero$¢ stron jest warunkiem zréwnowazonej
wymiany negocjacyjnej. Na tym etapie poinformowanie pracownika o realiach
pracy jest bardzo istotne, gdyz podejmujac decyzje o przyjeciu warunkéw pracy,
bedzie on $wiadomy, czego po pracy i organizacji moze sie spodziewa¢. Zmniejszy
sie tym samym fluktuacja kadr nowo zatrudnionych, rozczarowanych nowa pra-
c3, a negocjacje beda skuteczne. Czgsto nawet, gdy pod wplywem przekazanych
informacji kandydat wycofa si¢ z rozmoéw, bedzie to korzystniejsze dla firmy niz
przyjecie niezadowolonego pracownika. Wreszcie trzecia z przytoczonych kon-
cepcji sprawiedliwosci takze jest powigzana z negocjacjami, gdyz nakfady i zyski
oferowane przez pracownika podlegaja uzgodnieniom i czesto s3 odnoszone do
ofert z wewnetrznego i zewnetrznego rynku pracy. W negocjacjach moze istnie¢
realna pokusa zaoferowania przyszlemu pracownikowi gorszych warunkoéw, liczac
na jego zgode wynikajacg badz z trudnej sytuacji na rynku pracy, badz ktopotow
natury osobistej czy z nieznajomosci realiow. Jednak takie dzialanie negocjacyjne

1 Do czynnikdéw wewnetrznych mozna zaliczy¢ miedzy innymi osiggnigcia, uznanie, samg prace,
awanse, mozliwo$ci rozwoju. Szerzej: R. Karas, Teorie, ibidem.

11 Problem ten zostal szerzej oméwiony w rozdziale 3 poruszajacym tradycyjne i realistyczne
opisy stanowisk pracy.

12 N. Chmiel, Psychologia pracy, ss. 348-350, 357.
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jest krétkowzroczne, gdyz pociaga za sobg dyssatysfakcje pracobiorcy ze wszelkimi
jej konsekwencjami.

Poziom zadowolenia z pracy jest czgsto czynnikiem, ktéry stanowi spust w dzia-
taniach zmierzajacych do dobrowolnej zmiany pracy. Najnowsze badania z tego
zakresu staraja si¢ zwroci¢ uwage na ujecie satysfakcji z pracy bardziej jako de-
terminanty powodujacej systematyczny proces zmian w zatrudnieniu jednostki
niz jako wyizolowanego incydentu. Z analizy badan dotyczacych powyzszego
zagadnienia wynika, ze sytuacja powigzana ze zmiang oraz dolaczeniem nowych
0sob do organizacji ma istotne nastepstwa w przyzwyczajeniach i zachowaniach
organizacyjnych. Czynnikiem za to odpowiedzialnym jest miedzy innymi satysfak-
cjaz pracy. Teorie zwigzane ze zmiang pracy dowodza, Ze dyssatysfakcja jest silnym
impulsem do jej dokonania, a przejscie przez proces selekeji i otrzymanie nowej
pracy powoduje wzrost poziomu zadowolenia z pracy. Poziom ten po jakim§ czasie
opada i stabilizuje sie. Zaleznos¢ t¢ nazwano ,efektem miesigc miodowy-kac”
(honeymoon-hangover effect). ,,Efekt miesigca miodowego” jest spowodowany po
czesci oczekiwaniem wielu pozytywnych zmian w zyciu zawodowym oraz oddzia-
tywaniem organizacji, ktéra pragnie kreowac jak najkorzystniejszy swdj obraz oraz
pracy w oczach nowo zatrudnionych. Powoduje to tworzenie wielu oczekiwan
wzgledem nowej pracy i organizacji, ktére nie moga by¢ spetnione, co w konse-
kwencji prowadzi do rozczarowan. Jest to przyczyna, podobnie jak predyspozycje
psychiczne jednostki, obnizenia satysfakcji z nowo podjetej pracy i pojawienia sie¢
~efektu kaca”'"®. Wykorzystujac owo zjawisko w negocjacjach, nalezy jeszcze raz
podkresli¢ role organizacji w kreowaniu realistycznych oczekiwan, im bowiem
barwniejsze marzenia, tym bolesniejsze moze okazac si¢ przebudzenie stymulujace
jednostke do dokonania kolejnej zmiany. Dlatego wazne jest traktowanie nego-
cjacji jako procesu towarzyszacego pracownikowi przez caly czas zatrudnienia,
a prowadzacego do wzbogacenia pracy badz omoéwienia warunkéw doskonalenia
zawodowego i awansow.

Jednakze, jak podkresla A. Barika, niezadowolenie z pracy nie jest jedynym
czynnikiem prowadzacym do podjecia decyzji o jej zmianie. Na proces decyzji
modyfikujaco wplywaja wiek, sytuacja rodzinna, posiadane kwalifikacje, cechy
osobowosci pracownika. Zdaniem W.H. Mobleya wazniejsza od niezadowolenia
przestanka do zmiany pracy jest dokonany przez pracownika rachunek ekonomicz-
nych oraz psychologicznych zyskow i strat, czgsto oparty na ocenie rynku pracy
i stopy bezrobocia''*.

Do czynnikéw psychicznych wplywajacych na satysfakeje z pracy liczni badacze
zaliczaja pozytywny/negatywny afekt, wymiary osobowosci w ujeciu koncepcji

113 W.R. Boswell, ].W. Boudreau, J. Tichy, The relationship between employee job change and job
satisfaction: The honeymoon-hangover effect, Journal of Applied Psychology, vol. 90, no. 5, 2005,

ss. 882-892.
14 A. Banka, Psychologia organizacji, w: J. Strelau (red.), Psychologia, t. 3, s. 331.
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Wielkiej Pigtki, a ostatnio T.A. Judge, E.A. Locke i inni wskazuja na role samooceny.
Pierwsze z podej$¢ taczy pozytywny i negatywny afekt z rozumieniem satysfakcji
jako stanu o zabarwieniu emocjonalnym. Koncepcja Wielkiej Pigtki jest jedna
z najpopularniejszych i najchetniej analizowanych uje¢ osobowosci, ktdra rzutuje
na takie problemy poruszane przez psychologie organizacji, jak wykonanie pracy,
przywodztwo czy motywacja do pracy. Samoocena wiaze si¢ natomiast z szacunkiem
do siebie, poczuciem umiejscowienia kontroli, generalizowang wtasng skutecznoscia
i emocjonalng stabilno$cia.

Bogata metaanaliza danych przeprowadzona przez C.J. Thoresena, S.A. Kaplana,
A.P. Barskyego, Ch.R. Warrena i K. de Chermont udowodnita zwiazek pozytyw-
nego i negatywnego afektu z poziomem odczuwanej satysfakcji zawodowe. Z kolei
T.A. Judge, D. Heller i M.K. Mount dowiedli, Ze cztery z wymiaréw Wielkiej Piatki
(neurotyzm, ekstrawersja, sumienno$¢ i ugodowos$¢) sa polaczone z satysfakcja
z pracy. Natomiast badania, ktére prowadzili T.A. Judge, D. Heller i R. Klinger,
potwierdzity wczesniejsze wyniki oraz wykazaly zwigzek pomiedzy szacunkiem do
siebie a zadowoleniem z pracy'?. Stale dyspozycje jednostek wplywajace na satys-
fakcje z pracy moga thumaczy¢ jej poziom w 35% zmiennoéci i czynig ja wzglednie
stala w zmieniajacych si¢ warunkach zewnetrznych''®. Wspomniano, ze na poziom
satysfakcji wptywa rdzenna samoocena, co odbywa sie za pomocg dwdch me-
chanizmoéw. Pierwszy z nich warunkuje rodzaj srodowiska poszukiwanego przez
jednostki ocenianego przez nie jako sprzyjajace sukcesowi (na przyktad rodzaj
ijakos¢ pracy), co prowadzi do okreslonych doswiadczen w pracy wptywajacych na
odczucie zadowolenia z niej. Drugi z mechanizméw powoduje, ze rdzenna samo-
ocena buduje indywidualng percepcje otaczajacej jednostke rzeczywistosci, ktéra
stymuluje reakcje i zachowania wplywajace na poziom doswiadczanego zadowolenia
z pracy. Na przyklad jednostki o wysokiej samoocenie beda doswiadcza¢ trudnosci
i krytyczne wydarzenia w pracy uznaja raczej za wyzwania niz za niepowodzenie'"’.
Pomimo statych dyspozycji jednostek do odczuwana zadowolenia z pracy pozo-
staje szerokie spektrum faktoréw, za ktore odpowiadajg takie z nich, jak wiek, pte¢,
rasa, zdolnos$ci poznawcze, doswiadczenie zawodowe, wykorzystanie umiejetno-
$ci, odpowiedzialnos¢ pracy, status pracy'®, kultura narodowa'”. Niektére z nich
mozna uznac¢ za negocjowalne podczas rozméw w sprawie pracy, tak wiec proces
osiggania oraz osiggniecie okreslonego poziomu zadowolenia z pracy jest efektem
prowadzonych rozmow.

115 T.A. Judge, D. Heller. R. Klinger, The dispositional sources of job satisfaction: A comparative test,
Applied Psychology: An International Review, 57(3)/2007, ss. 361-372.

¢ Ch. Dormann, D. Fay, D. Zapf, M. Frese, A sate-trait analysis of job satisfaction: On the effect of
core self-evaluations, Applied Psychology: An International Review, 55(1)/2006, ss. 27-51.

17 Ibidem.

18 D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia, ss. 300-304.

19 Szerzej: X. Huang, E. van de Vliert, Job level and national culture as join roots of job satisfaction,
Applied Psychology: An International Review, 53(3)/2004, ss. 329-348.
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Rysunek 9. Rola negocjacji w ksztaltowaniu satysfakcji z pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wiele zalozen badawczych wigze satysfakcje pracy z wykonaniem zadan, przy
czym zdania naukowcéw co do kierunku zaleznosci s3 podzielone. Metaanaliza
danych empirycznych dokonana przez S.]. Krausa dowodzi, ze kierunek oddzia-
tywania satysfakcja—wykonanie jest silniejszy niz dane popierajace relacje wyko-
nanie-satysfakcja'*. Kontrolowanie i wplywanie na satysfakcje z pracy jest istotne
z punktu widzenia organizacji, gdyz sprzyja sile zwigzku pomiedzy pracownikiem
a pracodawcg, co zmniejsza fluktuacje, zwigksza przywigzanie i zaangazowanie. Te
czynniki s3 réwnoczesnie bardzo waznym elementem, do ktérego zmierza kazdy
proces rekrutacji i selekeji oraz prowadzone w ich ramach negocjacje.

Do czynnikéw, ktore zdaniem autorki rzutujg na wynik negocjacji mierzony
poziomem satysfakcji z pracy, mozna zaliczy¢: cechy osobowosci, strukture potrzeb,
inteligencje emocjonalng, umiejetnosci negocjacyjne, style radzenia sobie ze stresem
w trakcie poszukiwania pracy, poczucie umiejscowienia kontroli w sytuacji pracy,
postrzeganie pracy, postrzeganie rynku pracy i prawa pracy, znajomos¢ prawa
pracy. Zaleznosci owe zostaly zweryfikowane i bedg przedstawione w empirycznej
czgsci pracy.

120 B.D. Edwards, S.T. Bell, W. Arthur Jr, A.D. Decuir, Relationship between facets of job satisfac-

tion and task and contextual performance, Applied Psychology: An International Review, 57(3)/2008,
ss. 441-465.
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4.4.3. Satysfakcja z placy

W przypadku rozumienia negocjacji w sprawie pracy w sposob waski, tj. jako uzgod-
nienia pomiedzy stronami wynagrodzenia otrzymywanego przez pracownika za
prace podczas rekrutacji i selekcji, satysfakcja z placy jest niewatpliwe wyznaczni-
kiem ich efektu. W szerszym podejsciu do negocjacji w sprawie pracy satysfakcja
z placy nadal pozostaje niewatpliwie najblizej powigzana (sposréd omdwionych
dotychczas typow satysfakeji) miarg ich rezultatu.

Bardzo istotng kwestig taczaca si¢ z wynagrodzeniami jest ich sprawiedliwos¢,
ktéra moze bardziej wptywac na satysfakcje anizeli sam ich poziom. Ludzie, opie-
rajac si¢ na poréwnaniach spolecznych, tworza na ogoét wlasne standardy wynagro-
dzenia, a satysfakcja zalezy od rozbiezno$ci pomiedzy standardem a rzeczywistym
wynagrodzeniem'?'.

H.G. Heneman IIT i D.P. Schwab podkreslajg, ze traktowanie zadowolenia z placy
jednowymiarowo zubaza analiz¢ problemu, i dlatego zaproponowali, wzorem Min-
nesockiego Kwestionariusza Satysfakcji (MSQ) i Opisowego Indeksu Pracy (JDI),
wielowymiarowy kwestionariusz do pomiaru satysfakeji z placy. Wyréznione przez
nich wymiary satysfakcji z placy to jej poziom, dodatkowe korzysci, podwyzki oraz
struktura sytemu wynagrodzen. Wymiar poziomu placy odnosi si¢ bezposrednio do
indywidualnej wysoko$ci wynagrodzenia. Dodatkowe korzy$ci s3 zwigzane posred-
nio z wynagrodzeniami otrzymywanymi przez jednostke, takimi jak rekompensata
za czas nieprzepracowany, dodatkowe ubezpieczenia i skladki emerytalne oraz inne
ustugi. Podwyzki okreslaja zmiane indywidualnych wynagrodzen, a struktura odnosi
sie do zréznicowania placy pomiedzy réznymi stanowiskami w obrebie organizacji.
Wymienione wyzej sktadniki moga by¢ ze sobg niepowiazane, gdyz organizacja
moze w ich zarzadzaniu stosowa¢ odmienna polityke. W zwigzku z tym jednostki
mogg odczuwac¢ odmienny stopien satysfakeji z ptacy. Powyzsze zalozenia pozwolity
autorom sporzadzi¢ szeroko obecnie stosowane narzedzie pomiarowe — Kwestio-
nariusz Satysfakcji z Placy (PSQ)'*.

Przeprowadzona przez M.L. Williams, M.A. McDaniela i L.R. Ford bardzo bogata
metaanaliza danych zgromadzonych z przeszto 1400 artykuldw, doniesien, raportow
dotyczacych satysfakcji z placy ukazata wiele zaleznosci. Miedzy innymi odnotowa-
no, ze satysfakcja z podwyzek jest skorelowana z poziomem wykonania zadan po-
czynionym przez przelozonych. Brakowalo takiego zwigzku, gdy byla ona oparta na
samoocenie. Satysfakcja z podwyzek jest takze ujemnie skorelowana z negatywnym
afektem. Zadowolenie z administracji i struktury placy wystepuje, gdy pracownicy
postrzegaja system wynagrodzen jako oparty na zaleznosci wykonanie-nagroda.

21 D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia, s. 312.
12 H.G. Heneman III, D.P. Schwab, Pay satisfaction: Its multidimensional nature and measurement,
International Journal of Psychology, 20/1985, ss. 129-141.
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Ponadto wykazano, ze przywigzanie organizacyjne jest potaczone ze wszystkimi
wymiarami zadowolenia z placy, ale najsilniejszy zwiazek wystepuje ze strukturg
i administrowaniem placa. Zanotowano takze, ze satysfakcja z benefitow wigze si¢
negatywnie z zamiarem zmiany pracy, co oznacza, ze pracownicy bardziej usatys-
fakcjonowani beda w mniejszym stopniu wyrazali che¢ odejscia z organizacji. Inny
ciekawy negatywny zwigzek wystapil pomiedzy wiekiem a zadowoleniem z podwy-
zek oraz strukturg i administrowaniem placa, co jest odmienne od pozytywnego
zwigzku wieku z zadowoleniem z pracy. Wspomniane niezadowolenie moze wy-
nikac z przekonania starszych pracownikow, ze ich staz powinien by¢ czynnikiem
branym pod uwage podczas wynagradzania ich za prace. Poziom edukacji takze
jest negatywnie powigzany ze strukturg i administrowaniem placa, czego powo-
dem moga by¢ wyzsze aspiracje ptacowe o0séb lepiej wyedukowanych i na ogoét
zajmujacych wyzsze stanowiska w organizacji. Na uwage zastuguje tez fakt, ze nie
wystapil statystycznie istotny zwigzek pomiedzy zadowoleniem z placy a réznicami
rodzajowymi'*. Z drugiej strony wiadomo, ze kobiety zarabiaja znaczgco mniej niz
mezczyzni o pordwnywalnych kwalifikacjach, zajmujac podobne stanowisko, z wy-
jatkiem kobiet sportowcow, gdzie wyzsze ptace maja kobiety, oraz prawnikow, gdzie
place sa wyroéwnane'**. W Polsce mezczyzni nieznajacy jezykéw obcych zarabiaja
0 30% wiecej od kobiet nieznajacych jezykdw obcych, a znajacy 3 jezyki i wiecej
zarabiaja nawet o 100% wiecej od swych kolezanek wladajacych taka samg liczbg
jezykow'?. Réwnoczes$nie mezczyzni zajmujacy stanowiska szeregowe zarabiajg
12% wigcej od kobiet, natomiast dyrektorzy generalni i prezesi az o 49% wigcej.
Mezczyini z wyzszym wyksztalceniem zarabiajg o 52% wiecej od poréwnywalnie
wyedukowanych kobiet, a po ukonczeniu studiéw podyplomowych ich przewaga
w wynagrodzeniu wzrasta az do 63%'*. Wspomniany wczesniej brak zréznicowania
satysfakeji od plci mozna ttumaczy¢ standardami wynagrodzen posiadanymi przez
kobiety, w ktorych akceptuja one nizsze dochody otrzymywane przez nie i w ramach
ktérych poréwnuja sie z przedstawicielkami swojej plci.

Z kolei Ch. Vandenberghe i M. Tremblay wykazali, ze niezadowolenie z ptacy
skutkuje pojawieniem si¢ zamiaru odejscia z pracy, a zwigzek ten jest pod wptywem
zmiennej posredniczacej, jaka jest przywigzanie organizacyjne, przy czym postuzyli
sie oni wielowymiarowa koncepcja satysfakeji z placy oraz modelem przywigzania
organizacyjnego J.P. Meyera i N.]. Allena. Wspomniany model obejmuje komponent
afektywny, normatywny oraz trwania, ktére wplywaja na zatrzymanie pracowni-

123 M.L. Williams, M.A. McDaniel, L.R. Ford, Understanding multiple dimensions of compensation
satisfaction, Journal of Business and Psychology, vol. 21, no. 3, 2007, ss. 429-459.

12* E. Zakrzewska, Wynagrodzenie kobiet, 2002, www.wynagrodzenia.pl (8.12.2007).

12 K. Sedlak, K. Zygmunt, Wynagrodzenie a znajomos¢jezykéw obcych, 2004, www.wynagrodzenia.pl
(8.12.2007).

126 K. Sedlak, M. Swinarska, Wynagrodzenie kobiet w 2003 roku, 2004, www.wynagrodzenia.pl
(8.12.2007).
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kow w firmie. Mechanizm dziatania poszczegélnych komponentéw przywigzania
organizacyjnego na intencje i aktualne odejscia z pracy jest odmienny. Pracow-
nicy z silnym afektywnym przywigzaniem pozostaja w organizacji, bo tego chca,
z silnym normatywnym przywigzaniem — poniewaz czuja si¢ zobligowani do tego,
natomiast z komponentem trwania — poniewaz nie widzg innej alternatywy badz
maja tendencje do poswigcania sie (dwa subkomponenty skfadnika trwania). Kom-
ponent afektywny i sklonno$¢ do poswigcen pelnig znaczacg role w tym zwiazku
(satysfakcja z placy - przywiazanie organizacyjne — zamiar zmiany)'>”. W opisane;j
wyzej koncepcji satysfakcja z ptacy moze stanowi¢ impuls do zmiany pracy, ale nie
zmienia to faktu, ze réwnoczesnie moze stanowic¢ efekt prowadzonych negocjacji,
gdyz w przypadku dobrowolnej zmiany zatrudnienia kandydaci beda si¢ starali
wynegocjowac lepsze warunki niz wyjsciowe, co jest czgsciowo zdeterminowane ich
umiejetnosciami i cechami. Osoby zmuszone do poszukiwania nowego pracodawcy
moga godzic¢ sie na gorsze warunki placy, co bedzie skutkowalo obnizong satysfak-
cja z niej i szybkim poszukiwaniem lepszych alternatyw, co laczy si¢ z mniejszym
przywigzaniem organizacyjnym.

Bywa, ze sukces w negocjacjach w opinii pracodawcow jest utozsamiany z zatrud-
nieniem dobrego specjalisty po cenie nizszej niz rynkowa. Jednakze gdy 6w nowo
zatrudniony specjalista odkryje, Ze jego wynagrodzenie jest nizsze od oferowanego
innym fachowcom, odczuje niezadowolenie z placy. A to, jak wykazano w badaniach
empirycznych przytoczonych powyzej, niesie ze sobg mniejsze przywigzanie do
organizacji, gorsze wykonanie zadan i che¢ zmiany pracy.

Dobrze wynegocjowana placa wymaga od pracownika wysitku, a jak podaja
dane amerykanskie, zaledwie 35% aplikantow jest gotowych do negocjowania ptacy
z przysztym pracodawca. Wynika to nie z braku mozliwosci podjecia dyskusji, ale
z ograniczajacych przekonan i zahamowan kandydatéw, ktdrzy zakladaja, ze praco-
dawca woli osobe potulng. Aby jednak oferta byta realna, konieczne jest rozeznanie
dotyczace form i wysokosci wynagrodzen w sektorze oraz na poréwnywalnych
stanowiskach. Jednakze daleko posunigte sugerowanie si¢ tabelami zaszeregowan
skazujg kandydata na porazke, gdyz granic nie stawia mu druga strona, lecz on
sam. Warto tez rozeznac si¢ we wlasnych priorytetach i sporzadzi¢ liste szczegdlnie
pozadanych zyskéw oraz mozliwych do po$wigcenia strat, by mdc prowadzi¢ gre
negocjacyjna typu ustepstwo za ustepstwo. Wazna jest tez znajomos¢ alternatywnego
rozwigzania swojego i przyszlego pracodawcy, gdy nie przystanie si¢ na propono-
wane warunki wynagrodzenia'?®. Umiejetne negocjowanie placy moze zapewnié
stronom uzyskanie satysfakcji z niej i spowodowa¢ wymierne zyski dla przedsig-
biorstwa. Placa ma wiec oprocz czynnika kosztowego takze element generujacy

127 Ch. Vandenberghe, M. Tremblay, The role of pay satisfaction and organizational commitment in

turnover intentions: A two-sample study, Journal of Business and Psychology, vol. 22, 2008, ss. 275-286.
128 C. Coburn, The Rules for Negotiating IT Pay, 2008, http://articles.directorym.net.
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korzysci dla pracodawcy, pod warunkiem ze zostanie zatrudniona odpowiednia
osoba, zmotywowana do pracy i dluzej zwiazana z firma.

W zalozeniach badawczych sformulowano hipotezg, ze na poziom satysfakcji
z pracy beda wplywac zaréwno cechy kandydatow i ich umiejetnosci, jak i postrze-
ganie pracy, rynku pracy i prawa pracy oraz jego znajomos¢, a zostalo to zweryfi-
kowane empirycznie.

Podsumowanie

W rozdziale starano si¢ wykaza¢, ze z perspektywy potencjalnych pracobiorcow
konsekwencja szeroko rozumianych negocjacji w sprawie pracy moze by¢ trojakiego
rodzaju satysfakeja: z zycia, pracy i placy. Do jej osiagniecia przyczyniaja sie takie
czynniki, jak cechy i umiejetnosci negocjatoréw, postrzeganie i stosunek do pracy,
rynku pracy i prawa pracy.

Czes¢ omoéwionych czynnikéw jest stosunkowo stabilna (cechy), inne podlegaja
ksztaltowaniu (umiejetnosci), a ich rola w osiagnigciu pozytywnego efektu negocja-
cji zostanie zweryfikowana w empirycznej czgsci pracy. Znajomos¢ uwarunkowan
i konsekwencji negocjacji w sprawie pracy daje mozliwo$¢ wplywu na ten proces
oraz sprzyja przewidywaniom skutkéw pertraktacji. Ponadto samo$wiadomos¢ stron
jest czynnikiem rozwoju i pozwala modyfikowac wlasne postrzeganie i zachowanie,
co bedzie prowadzilo do ulepszania procesu negocjacyjnego.



Rozdzial 5

SPECYFIKA NEGOCJACJI W SPRAWIE PRACY

Wprowadzenie

Indywidualne negocjacje w sprawie pracy sa szczegdlnym przypadkiem ustalen,
ktore odbywaja sie w przebiegu rekrutacji i selekcji kandydatéw do pracy. Rozdziat
ten porusza kluczowe, w ocenie autorki, problemy powigzane z ich specyficzna
naturg. Poczatkowo oméwiona zostanie istota negocjacji w sprawie pracy, nastep-
nie strategie negocjacyjne wykorzystywane przez pracodawcéw i pracobiorcow,
zostanie nakreslony takze zakres poruszanych i negocjowanych zagadnien oraz
problem réwnowagi negocjacyjnej pomiedzy stronami. Analizie zostang poddane
techniki i triki negocjacyjne oraz przytoczone beda zalecenia dla 0sob chcacych
negocjowac kontrakt zawodowy. W rozdziale zostal zamieszczony tez teoretyczny
model negocjacji w sprawie pracy.

5.1. Istota negocjacji w sprawie pracy

Préb zdefiniowania negocjacji jest wiele, kltada one nacisk na rézne aspekty z nimi
zwigzane. U. Kalgzna-Drewinska dzieli je na te, ktore akcentuja dochodzenie do
porozumienia, oraz te, w ktorych centrum znajduje si¢ rozwigzanie konfliktow'.
W przypadku negocjacji w sprawie pracy (na zewnetrznym rynku pracy) bardziej
uzyteczne bedzie pierwsze ujecie, ktére utozsamia je z procesem komunikacyjno-
-decyzyjnym, podczas ktérego obie strony pofaczone wspdlnym interesem oraz
podzielone interesami rozbieznymi prébuja do$¢ do porozumienia®. Aktywnos¢
komunikacyjna powinna by¢ oparta na dialogu, w ktérym kandydat méwi przez
60% czasu, natomiast rekruter przez pozostate 40%°.

Ponadto negocjacje w sprawie pracy mozna definiowa¢ i rozumie¢ w dwojaki
sposob. W ujeciu wezszym jest to jeden z koncowych etapdéw procesu rekrutacji
i selekcji, podczas ktérego dochodzi do ostatecznych uzgodnien dotyczacych ele-
mentéw zapisywanych w formalnie sporzadzonej umowie o prace (miedzy innymi
wysokos$¢ wynagrodzenia, termin rozpoczecia pracy). Jednakze tak pojete negocjacje
uniemozliwiaja dokonanie wgladu w caly wieloetapowy proces, czgsto prowadzony
réwnolegle z kilkoma kandydatami/pracodawcami.

! U. Kalgzna-Drewinska, Negocjacje, ss. 12-13.
2 Por. R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc, ss. 27-28.
* R. Mayer, Jak wygra¢ kazde negocjacje, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 275.
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Dlatego, jak juz wspomniano we wstepie oraz w rozdziale 3, autorka przyjmuje,
ze negocjacje w sprawie pracy to proces wieloetapowy, obejmujacy: podjecie decyzji
o poszukiwaniu pracownika/pracodawcy, zbieranie informacji o nim, przygoto-
wywanie strategii dzialania, prezentowanie oferty przez pracodawce/pracownika,
dochodzenie do porozumienia, wprowadzenie do pracy i ocene podjetej decyzji
zaréwno przez pracodawce, jak i pracownika. Negocjacje w sprawie pracy stano-
wig jeden z instrumentéw zarzadzania organizacja, gdyz moga doprowadzi¢ do
pozyskania cennych dla niej pracownikéw, a przy braku ich umiejetnego prowa-
dzenia istnieje pewne zagrozenie, poniewaz mozna popelni¢ dwojakiego rodzaju
bledy. Pierwszy z nich polega na zatrudnieniu niewtasciwej osoby, czego skutkiem
s3 widoczne i odczuwalne dla organizacji niekorzystne konsekwencje polegajace
na niezaspokojeniu potrzeb jakosciowych zwiazanych z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi. Drugi rodzaj btednej decyzji wigze si¢ z odrzuceniem dobrego kandyda-
ta. O skutkach takiego btedu organizacja jednak si¢ nie dowiaduje badz dzieje si¢
to bardzo rzadko (na przyklad odrzucony kandydat osigga bardzo dobre wyniki
u konkurencji).

Natomiast kandydat dokonujacy oceny swej decyzji moze dojs¢ do wniosku,
ze przyjmujac oferte pracy (obejmujaca szczegélowe uzgodnienia), postapil do-
brze — wtedy wzro$nie jego zaangazowanie i satysfakcja z placy, pracy, zycia — badz
popetnil blad prowadzacy do rozczarowania i bedacy impulsem do poszukiwania
innego pracodawcy, ewentualnie do renegocjacji kontraktu. W przypadku odrzu-
cenia propozycji moze szukac potwierdzenia dla stusznosci swej decyzji, jednakze
pewnos¢ co do jej prawidtowosci bedzie trudna do osiagnigcia, chyba ze organizacja
pracodawcy bedzie w zlej kondycji finansowej albo rozpowszechnig si¢ informacje
na przyklad o panujacej w niej nieprzyjaznej atmosferze.

Kazde negocjacje, w tym negocjacje w sprawie pracy, wigzg si¢ ze sformulowa-
niem celéw - zaré6wno przez pracobiorcéw, jak i pracodawcow. Cele indywidualne
obu stron mogg by¢ odmienne albo wrecz konkurencyjne, natomiast wspdlny obszar
celow bedzie czynnikiem, ktéry zmotywuje zaréwno kandydata, jak i pracodawce
do negocjowania warunkéw wspotpracy.

Konstruujac cele, nalezy odkry¢ interesy lezace u ich podstaw, czyli wazne jest
znalezienie odpowiedzi na pytanie, czego si¢ pragnie i dlaczego. Podstawa porozu-
mienia jest okreslenie wspolnego mianownika, czyli zbieznych intereséw, odkrycie
kluczowych interesow drugiej strony, co umozliwi zadowalajacg wymianeg oraz
zabezpieczenie kontraktu o duzym stopniu ryzyka*. To ostatnie czynig pracodawcy,
zawierajac umowe na czas okreslony i umozliwiajac tym samym szybka rezygnacje
z niesprawnego pracownika.

Najwazniejszym krokiem w formulowaniu celéw negocjacyjnych jest uswiado-
mienie sobie, ze istnieje ich wigzka o réznej wadze dla stron. Dlatego stworzenie

* M. Watkins, Sztuka negocjacji w biznesie, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005, ss. 31-36.
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hierarchii celéw wraz z ich zakresami niewatpliwie pomoze osiagna¢ sukees i sa-
tysfakcje z rokowan. Przy prowadzeniu negocjacji w sprawie pracy mozna takze
wydzieli¢ cele krétko- i dlugookresowe®. O osiagnigciu tych pierwszych negocjato-
rzy przekonajg si¢, wstajac od stotu rozméw (na przyktad wysokos¢ wynagrodzen,
czas rozpoczecia wspolpracy, przekazanie wizerunku, skuteczny proces rekrutacji),
drugie natomiast zostang zrealizowane w odroczeniu czasowym (na przyklad sa-
tysfakcja z pracy, z Zycia, zaangazowanie w prace, przywigzanie pracownika), nie
oznacza to jednak, Ze s3 one mniej istotne tak dla pracobiorcy, jak dla pracownika.

Ponadto sformulowanie ambitnego celu, ale mozliwego do osiagniecia, utrud-
nia zakotwiczenie negocjatora na mniej atrakcyjnej ofercie drugiej strony. Moze
jednakze rdwnoczesnie utrudnié porozumienie, gdyz druga strona nie zaakceptuje
wygorowanych zadan®. Kandydat, stawiajac sobie ambitny cel uzyskania wyna-
grodzenia na poziomie x, moze odrzuci¢ nieatrakcyjng oferte pracodawcy, ale tez
nie znajac wszystkich informacji, mégl ustali¢ propozycje wyjsciowa na nieade-
kwatnym w odniesieniu do rynku poziomie i do oczekiwan zglaszanych przez
jego konkurentow.

Tabela 24. Przykladowe cele w negocjacjach w sprawie pracy

Cele kandydata Cele wspdlne Cele pracodawcy
1. Przekazanie wizerunku 1. Zawigzanie relacji 1. Niskie koszty pracy
2. Zdystansowanie konkurencji | 2. Zapoczatkowanie ustalenia kon-| 2. Przekazanie wizerunku
(innych kandydatéw) traktu psychologicznego 3. Przeprowadzenie  skutecznej
3. Uzyskanie propozycji zatrudnie-| 3. Podpisanie satysfakcjonujacej | rekrutacji i selekeji kandydatow
nia umowy w dobrej atmosferze (proces)
4. Zatrudnienie u renomowanego | 4. Zaangazowanie w prace 4. Pozyskanie kompetentnego i do-
pracodawcy 5. Wysoka satysfakcja z pracy brze asymilujacego si¢ pracow-
5. Satysfakeja z placy nika (decyzja)
6. Zachowanie réwnowagi praca— 5. Przywiazanie pracownika
zycie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Niektore cele kandydata i pracodawcy moga by¢ konkurencyjne, co naklania
strony do targowania si¢ o nie (na przyktad wysoko$¢ wynagrodzenia), inne maja
charakter niekonkurencyjny (na przyklad przekazanie korzystnego wizerunku),
a jeszcze inne zbiezny (na przyklad nawigzanie relacji, zaangazowanie w prace).
Te dwa ostatnie typy celow tagodza zapedy konfrontacyjne stron i sklaniajg do
integratywnego rozwigzania sporow.

Ponadto czgs¢ celéw mozna zrealizowac przy stole negocjacyjnym, gdyz maja
one krétki horyzont czasowy, inne sg zaledwie zapoczatkowane (na przykfad za-

> Por. V. Bélohlavkovd, 33 techniki negocjowania i argumentacji, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2006, s. 9.

¢ M.H. Bazerman, M.A. Neale, Negocjujgc racjonalnie, PTP, Wydawnictwo Libra, Olsztyn 1997,
ss. 39-41.
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angazowanie organizacyjne, rOwnowaga praca-zycie, przywiazanie organizacyjne).
Ich realizacja jest jednak nie mniej wazna, gdyz efekty dla organizacji i kandydata
sa dlugofalowe i rzutujg na jakos$¢ wspoétpracy.

Negocjacje z okreslonym partnerem nie s3 na ogét jedynym wyjsciem dla stron,
ktore dysponuja rozwigzaniami zastepczymi. Od realizacji celow zaprezentowanych
w tabeli 24 odciaggaja negocjatoréw rozwigzania konkurencyjne, do ktérych po
stronie kandydata mozna zaliczy¢: rokowania z innym pracodawcs, inne formy
pozyskania dochodu, inne formy spedzania czasu. Natomiast po stronie praco-
dawcy znajduja si¢: rozszerzenie pracy, nabor wewnetrzny, nadgodziny, pracownicy
czasowi, leasing pracowniczy, outsourcing, prowadzenie réwnoleglych rozmoéw
z innymi kandydatami.

Powyzsze opcje konkurencyjne tworza BATNE (Najlepsza Alternatywe dla Ne-
gocjowanego Porozumienia) dla prowadzonych jednostkowych rozméw, przy czym
znajomos¢ wlasnej alternatywy, jak i alternatywy drugiej strony jest warunkiem
pomagajacym w okresleniu pozycji przetargowej w rokowaniach.

5.2. Strategie negocjacyjne pracodawcow i pracobiorcow

By mdc sprostac realizacji celow negocjacyjnych, nalezy zaprojektowac i realizowac
strategie negocjacyjna. Podnoszac kwestig strategii, trzeba wyraznie zaznaczy¢, ze
nie istnieje jej forma uniwersalna. W duzej mierze ksztalt, jaki przybierze strategia,
bedzie zalezat od typu negocjacji, a precyzyjniej — od postrzegania mozliwego ich
przebiegu i skutkéw dla stron zaangazowanych w rokowania.

Strategia jest refleksja obejmujaca opracowanie i umiejscowienie jej w konteks-
cie sytuacyjnym, a nastepnie wykorzystang w dzialaniu. Poczatkowo strategia jest
tworzona jednostronnie, ale jej weryfikacja zachodzi w konfrontacji z otoczeniem
(na przyklad druga strong i kontekstem ekonomiczno-prawno-technologiczno-
-spolecznym). Ponadto w trakcie negocjacji dochodzi do zwrotéw akgji i zaska-
kujacych zdarzen, co powoduje konieczno$¢ modyfikacji pierwotnych zalozen
strategicznych’.

W sytuacji negocjacji w sprawie pracy nalezy podkresli¢, ze zapoczatkowuja
one dluzsza relacje, daza do zaspokojenia celéw indywidualnych i wspdlnych, czg-
sto wystepuje w nich nieréwnowaga pomiedzy stronami. Dzigki strategii mozna
takze wplywac na przebieg negocjacji i przeformulowywac ich typ, zwlaszcza gdy
istnieje rozwigzanie alternatywne dla prowadzonych rozméw - dzigki niemu bo-
wiem wzrasta sita przetargowa negocjatora. Wigksza moc ksztaltowania regul ma
pracodawca, ktéry moze okreslac, z kim, kiedy i w jakim zakresie kandydat bedzie
rozmawial, ale takze ten drugi moze stara¢ si¢ zaprosi¢ do stotu decydentéw roz-

7 C. Dupont, La négociation. Conduite, théorie, applications, wyd. 4, Dalloz, Paris 1994, s. 71.
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strzygajacych na przyklad o wysokosci i formie uposazenia. Niewatpliwie strategia

negocjacyjna bedzie zalezala od uzyskanych informacji w negocjacjach w sprawie

pracy - ich zrédfem moga by¢ znajomi, Internet, w tym fora dyskusyjne, doniesienia

medialne, prowadzenie procesu rekrutacji i selekeji, referencje. Ich rodzaj i zakres

bedzie determinowat uzycie okreslonych form wywierania wptywu, w tym technik
i trikéw negocjacyjnych badz zastosowanie komunikacji asertywnej, pozbawionej

manipulacji. Doskonalenie umiejetnosci w negocjacjach w sprawie pracy nastepuje

poprzez $wiadome w nich uczestnictwo, podejmowanie wielu prob, niezrazanie

si¢ niepowodzeniami i analize zwigzku pomie¢dzy wykonaniem a wynikiem, na-
wet tym oddalonym w czasie. Kandydat moze stwierdzi¢, ze niepodjecie rozmow
okreslajacych zakres odpowiedzialnosci w nowej pracy doprowadzito do obnizenia

satysfakcji z niej. Doskonalac umiejetnosci przy kolejnych negocjacjach, kwestie te
mozna wlaczy¢ do pakietu poruszanych zagadnien®.

3. Ksztaltowanie regut gry

typ negocjacji strategia ewolucja procesu > rezultaty
1. Dopasowanie strategii 2. Zaplanowanie 4. Organizowanie
do sytuacji zdobywania informacji doskonalenia
i wywieranie wptywu umiejetnosci

Rysunek 10. Zasady tworzenia i realizacji strategii

Zrédto: M. Watkins, Reguty, s. 66.

Jedna z ciekawszych, a zarazem cenionych koncepcji strategii zaproponowali
R.E. Walton i R.B. McKersie, ktérzy wyodrebnili cztery ich typy: strategie integra-
tywna, przetarg dystrybutywny, ksztaltowanie relacji oraz przetarg wewnatrzorga-
nizacyjny. Kazdy z proceséw formowany jest w odmienny sposdb i moze wspol-
wystepowac réwnoczesnie z innymi podczas negocjowania. Podstawa wyboru
ktdérego$ z nich jest charakter celéw, ktore negocjatorzy pragng osiagnaé. W prze-
targu dystrybutywnym strony daza do maksymalizacji wlasnej korzysci, co faczy sie
z przegrang drugiej strony. Negocjacje zatem majg charakter wygrany-przegrany.
Celami, ktére podczas negocjacji w sprawie pracy rozwigzuje sie w sposob dystry-
butywny, jest targowanie si¢ 0 wysokos¢ placy, w ktorym wystepuje cel maksymal-

8 Por. M. Watkins, Reguly negocjacji. Poradnik lidera, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, ss. 62-71.
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ny oraz punkt oporu. W przetargu integratywnym dazy sie do osiagniecia celow,
ktore nie sg konfliktowe wobec celow drugiej strony, w tym przypadku obie strony
moga odnies¢ zwycigstwo. Negocjuje si¢ wigc uklad wygrany-wygrany. Celami
takimi w omawianym kontekscie moze by¢ zyskanie zaangazowania w prace czy
zapoczatkowanie ustalania kontraktu psychologicznego. Strony staraja si¢ znalez¢
sposob powiekszania zysku bez podejmowania decyzji o jego podziale. Kolejna
istotng strategia jest ksztaltowanie relacji pomiedzy stronami - dzigki niej strony
chca wplywaé na percepcje drugiej strony, budowa¢ wzajemne zaufanie. Biorac
pod uwage, jak cenne sg stosunki pomiedzy pracodawca a pracownikiem, nalezy
podkresli¢ wage tych dzialan w prowadzeniu negocjacji w sprawie pracy, gdyz
procentujg one podczas dalszej ewentualnej wspotpracy badz tworzg wizerunek
(zaréwno pracodawcy, jak i pracobiorcy) na rynku pracy. W koncu nalezy wymieni¢
subproces nazwany przetargiem wewnatrzorganizacyjnym, a dotyczacy budowania
zwigzkéw we wlasnej druzynie, polegajacy miedzy innymi na ustalaniu zakresu
pelnomocnictw, przekazywaniu oczekiwan mocodawcéw i uzgadnianiu wspolnych
perspektyw dzialania. Oznacza¢ to moze okreslenie zakresu oferty, ktérg pracodaw-
ca moze zaproponowa¢ kandydatowi jak tez sposobu traktowania drugiej strony
podczas rekrutacji i selekcji’.

Nieco inne spojrzenie prezentuje M. Watkins, ktéry uwaza, ze negocjator ba-
lansuje pomiedzy catkowicie dystrybutywnym a calkowicie wspdlnym rozwia-
zywaniem sporéw. Gdy negocjator nastawiony jest na zdobywanie korzysci, wy-
biera przetarg dystrybutywny, natomiast tworzeniu korzysci sprzyja kooperacja.
Pomiedzy krancami kontinuum lokuja si¢ negocjacje integratywne, w ktérych
strony starajg si¢ wyposrodkowa¢ dzialania zmierzajace do wlasnej przewagi
oraz obopodlnej wygranej'’. Negocjacje dystrybutywne, polegajace na dzieleniu
statej puli, Iacza sie z nieujawnianiem posiadanych informacji i wprowadzaniem
w blad co do wlasnej granicy ustepstw, z kolei rozwigzywanie wspolnego problemu
w negocjacjach wysoce kooperatywnych pociaga za soba przejrzysto$¢ informa-
cyjna, dzielenie si¢ wszystkimi danymi. Natomiast w rozmowach dotyczacych
pracy negocjator stoi przed dylematem, co, kiedy i w jakim zakresie ma ujawnic¢
drugiej stronie, a jest to zwigzane z wysokim znaczeniem strategicznym rozmow''.
W negocjacjach w sprawie pracy, ktére stuza z jednej strony zaspokojeniu indy-
widualnych korzysci stron (na przyktad wysoka placa versus niskie koszty pracy)
z drugiej jednak wielu przyszlych pracodawcow i pracownikow taczy (na przykiad
satysfakcja z pracy, zaangazowanie organizacyjne), strony sa zmotywowane do
integratywnego rozwigzania sporéw i tworzenia wspolnych korzysci. Poréwnanie
obu strategii zawarto w tabeli 25.

° Por. R.A. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, ss. 41-43.
10 M. Watkins, Sztuka, ss. 90-91.
' M. Watkins, Reguty, ss. 97-100.
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Tabela 25. Charakterystyka porownawcza strategii dystrybutywnej i integratywnej

Strategia dystrybutywna Strategia integratywna

strony negocjacji traktuja siebie jako przeciwnikéw, | strony negocjacji traktuja sie wzajemnie jak partnerzy
oponentéw

celem stron jest maksymalizacja wlasnych korzysci | celem negocjacji jest osiagniecie porozumienia satys-
kosztem drugiej strony fakcjonujacego obie strony negocjacji

wzajemne relacje miedzy stronami nie sg istotne wzajemne relacje migdzy stronami sg bardzo istotne

skupianie uwagi negocjatoréw na stanowiskach zaj-| skupienie uwagi negocjatoréw na interesach stron
mowanych przez strony

blefowanie i brak zaufania wymiana informacji i pogladéw

stosowanie subiektywnych kryteridw oceny postepo-| stosowanie obiektywnych kryteriow oceny postepowa-
wania i wyniku negocjacji nia i wyniku negocjacji

stosowanie niekonstruktywnej krytyki negocjatora | skupianie uwagi negocjatoréw na negocjowanych za-
i dazenie do konfrontacji gadnieniach

stosowanie wobec oponenta taktyk manipulacyjnych | niewykorzystywanie taktyk manipulacyjnych

krétkotrwate zwyciestwo kosztem drugiej strony dlugotrwate efekty porozumienia (ciagglo$¢ wspétpracy
z rzetelnym partnerem)

Zrédlo: H. Jastrzebska-Smolaga, Ekonomiczne podstawy, s. 84.

Wyborowi strategii powinno towarzyszy¢ okreslenie waznosci wyniku i waznosci
relacji. Gdy obie kwestie sg dla negocjatora malo istotne, moze on wybrac¢ strategie
unikania, gdy wazny jest jedynie wynik — przyjmie on strategie rywalizacji, gdy
znaczace s relacje - strategie ustepstw. Natomiast gdy przyklada on wage do obu
kwestii, sprawdzi si¢ strategia wspolpracy'?. Na wybor strategii wplywac takze moze
presja czasu® i zalecenia mocodawcow. Kazdy z dokonanych wyboréw mozna jednak
zmieni¢, gdy wymaga tego zastana przy stole sytuacja. Odpowiadanie wspotpraca
na strategie rywalizacyjng bedzie dalece nieskuteczne ze wzgledu na pojawienie si¢
zagrozenia manipulacja.

Tabela 26. Typ strategii negocjacyjnej a negocjacje w sprawie pracy

Wazny wynik Niewazny wynik

Wspolpraca Ustepstwo

negocjacje prowadza do wypracowania korzyéci dla | jedna ze stron (na ogot kandydat) w imie dobrych
obu stron i zapoczatkowuja dtuzsza relacje; moze | relacji poswieca wymierne cele, godzac si¢ na gorsze
to owocowa¢ zaangazowaniem, przywigzaniem | warunki; grozi to fluktuacja, brakiem zaangazowania,
organizacyjnym, satysfakcja brakiem satysfakeji

Rywalizacja Unikanie

walka o korzystne warunki kosztem gorszych rela-| posiadanie atrakcyjnej alternatywy prowadzi do po-
cji; niebezpieczenstwo zawigzania niekorzystnego | zorowania checi negocjowania badz wycofania si¢
ukladu dla jednej ze stron, co grozi zwigkszona | z nich; korzystne opcje to miedzy innymi alterna-
fluktuacjg i brakiem zaangazowania tywne zrédta dochodu kandydata, posiadanie innego
(faworyzowanego) kandydata przez organizacje

Niewazna relacja | Wazna relacja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, J.W. Minton, Zasady, s. 50.

2 R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, J].W. Minton, Zasady, ss. 48-53.
* H. Jastrzgbska-Smolaga (red.), Ekonomiczne podstawy negocjacji. Pomiedzy prawem a moral-
noscig, Difin, Warszawa 2007, s. 85.
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Przy opracowywaniu strategii negocjacyjnej warto zwrdci¢ uwage na powigza-
nie (badz jego brak) negocjacji z innymi pertraktacjami. Niepowiazane transakcje
wystepuja jednak bardzo rzadko, nie majg one historii i nie tworza punktéw odnie-
sienia dla innych rozmoéw. Sg gra, na ogdt dystrybutywna, stanowiacg zamknieta
calo$¢. W rzeczywistosci gospodarczej rzadko spotykang, na ogét bowiem mamy
w niej do czynienia z negocjacjami powigzanymi, a wyrdzniono kilka ich typow™:
» Negocjacje powiazane sekwencyjnie — wydarzenia z jednych negocjacji wptywaja

na kolejne rozmowy. Prowadzenie i zakonczenie negocjacji z kandydatem A/

pracodawcg A rzutuje na sposob negocjowania z kandydatem B/pracodawca B.
« Negocjacje powigzane interaktywnie — wplyw pomiedzy negocjacjami zachodzi

w obu kierunkach. Prowadzenie i niezamykanie negocjacji z wigksza liczbg kan-

dydatéw do pracy/pracodawcéw powoduje wzrost sity przetargowej i mozliwo$¢

na przyklad skompletowania lepiej dobranego zespotu.

« Negocjacje powigzane konkurencyjnie - strony prowadzg negocjacje rownoczes-
nie z kilkoma partnerami, ale umowa zostanie zawarta tylko z jednym z nich.
Kandydat/pracodawca negocjuje z wieloma potencjalnymi pracobiorcami/pra-
codawcami.

« Negocjacje powigzane wspolzaleznie — sytuacja, w ktdrej trzeba osiagnaé po-
rozumienie w kilku czgstkowych negocjacjach, aby doszto do kluczowego po-
rozumienia. Zainteresowane w organizacji strony moga negocjowac, jakiego
kandydata poszukujg i co moga mu zaoferowac.

Negocjacje w sprawie pracy mozna wiec z pewnoscia uzna¢ za przyklad roko-
wan powigzanych, ktore zaleza od wielu czynnikéw i warunkuja dalsze dzialania
organizacyjne.

Prowadzenie negocjacji powigzanych jest Zrédtem wielu korzysci dla kandydata,
takich jak wzrost pewnodci siebie, posiadanie alternatywnego rozwigzania, naby-
wanie wprawy w negocjacjach, mozliwos¢ bardziej otwartego (asertywnego) ko-
munikowania swych oczekiwan, mozliwos¢ podjecia bardziej swiadomego wyboru
pracodawcy. Chociaz istniejg takze pewne zagrozenia zwigzane z prowadzeniem
negocjacji rownolegtych, do ktdérych zaliczy¢ mozna spadek determinacji w trakcie
rozmowy kwalifikacyjnej oraz mniejsza motywacj¢ w jednostkowych negocjacjach,
a czesto zapal i determinacja kandydata sa czynnikami wplywajacymi na decyzje
rekrutera'™.

W negocjacjach pomiedzy pracodawcg a kandydatem wazne jest umiejetne
budowanie relacji, ktéra moze owocowa¢ dalszymi zyskami w postaci miedzy in-
nymi przywiazania organizacyjnego, zaangazowania, satysfakeji z pracy. R. Fisher
iS. Brown sformulowali propozycje opracowywania tzw. strategii bezwarunkowego
konstruktywizmu, w ktorej zalecaja postepowanie zgodne z interesem negocjatora
i korzystne dla relacji, bez wzgledu na rodzaj zachowania (odwzajemniajacy badz

4 M. Watkins, Reguty, ss. 111-115.
'* M. Ciesielski, Jak wynegocjowa¢ najlepsze warunki zatrudnienia?, ABC a Wolters Kluwer bu-
siness, Warszawa 2007, ss. 75-77.
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nieodwzajemniajacy) prezentowany przez drugg strone. Przestrzegajg tym samym

przed putapka reguly wzajemnosci i ignorowania perspektywy drugiej strony w po-

strzeganiu spornych kwestii. Gtéwne przeslanie tej strategii zawarte jest w szesciu
punktach's:

1) racjonalizm - dbalo$¢ o zréwnowazenie emocji rozumem, bez wzgledu na za-
chowanie drugiej strony, ktére moze by¢ emocjonalne;

2) zrozumienie - proba zrozumienia partnera, nawet gdy druga strona nie rozumie
badz nie chce zrozumiec pierwszej;

3) komunikacja - konsultowanie wszystkich kwestii z drugg strong przed podjgciem
decyzji, nawet gdy druga strona nie stucha;

4) wiarygodno$¢ - staranie o zachowanie wiarygodnosci, nawet gdy druga strona
ja utracita;

5) przymus/perswazja — otwarto$¢ na perswazje i proba wplywania na drugg strone
dobrze przygotowang argumentacja. Niepoddawanie si¢ przymusowi i nieprzy-
muszanie drugiej strony do zaakceptowania konkretnych rozwigzan;

6) akceptacja — uznanie pogladéw drugiej strony za istotne i wazne oraz préba
wyciagniecia z nich wnioskéw, nawet przy braku akceptacji ze strony przeciwne;j.
Strategia ta pozwala by¢ skutecznym zaréwno w wymiarze budowania relacji,

jak i osiggania celéw zasadniczych. W negocjacjach w sprawie pracy zastosowanie

strategii bezwarunkowego konstruktywizmu pozwala poczu¢ si¢ dobrze i fair wobec
drugiej strony. Nawet gdy rozmowy skonczg si¢ brakiem porozumienia, pozostanie
przeswiadczenie o dzialaniu etycznym i wlasnym wysitku wlozonym w rozmowy.

Strategia ta zaktada, Ze niezaleznie od postgpowania oponenta postepowanie wlasne

jest rzetelne i nakierowane na prawidiowe relacje, ktore sprzyjaja rozmowom, nawet

gdy strony rdznig sie interesami.

5.3. Zakres negocjacji w sprawie pracy

Czynnikiem niezbednym w prowadzeniu negocjacji jest przygotowanie do nich.
Kandydaci winni zada¢ sobie pytania o zakres poruszanych zagadnien oraz sta-
nowisko prezentowane przez nich podczas rozméw. Sg to jedne z elementéw pod-
danych przez autorke badaniu, a wymagajacych szczegdlnej atencji ze wzgledu na
swa doniostos¢ dla problematyki negocjacji na rynku pracy. To, jakie elementy
wspolpracy sg poruszane podczas rozmoéw, zalezy od wielu czynnikéw, miedzy
innymi od umiejetnosci negocjacyjnych kandydata, specyfiki organizacji, rozktadu
sil i ograniczajacych przekonan i zahamowan utrudniajacych podjecie sSwiadome;j
decyzji o przystapieniu do dyskusji, co dla wielu oséb moze by¢ nietatwe, a niewiel-
kie zdolnos$ci negocjacyjne moga potegowac trudnosci.

16 R. Fisher, S. Brown, Nietoksyczne negocjacje, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2010, ss. 51-53.
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Nalezy zaznaczy¢, ze temat rozmowy nie jest jednak tozsamy z celem nego-
cjacji. Czasami strony skrzetnie ukrywaja swdj cel, a poruszana problematyka ma
stworzy¢ pewne pozory sugerujace che¢ dojscia do porozumienia’. Na przykiad
zdobycie zatrudnienia ma da¢ zabezpieczenie spoteczne w przypadku dlugotrwalej
choroby lub planowanego macierzynstwa badz stanowi¢ argument w rozmowach
z kredytodawcy. Gdyby cel ten zostal ujawniony, doprowadzitby z duzym prawdo-
podobienstwem do zerwania rozmow.

Do zagadnien rekomendowanych do oméwienia przy stole obrad zaliczy¢ moz-
na place zasadniczg, alternatywne rekompensaty (bonusy, udzial w zyskach, opcje
zakupu), dodatkowe korzysci (dodatkowe ubezpieczenia, ptatny dodatkowy urlop,
warunki pracy) oraz inne przywileje (samochdd stuzbowy, dofinansowanie szkolen,
treningi zawodowe, uzytkowanie komputera do celéw prywatnych)'®. Jak wynika
z raportow portalu www.placa.pl, w Polsce 74% pakietu wynagrodzen stanowi ptaca
zasadnicza, a 14% premie za wyniki, co stanowi dobrg ilustracje tego, w jak niewiel-
kim stopniu pracodawcy odwolujg sie do mozliwosci urozmaicenia wynagrodzen
przez wlaczenie do nich aspektow pozapienieznych®.

Réwnoczesnie ustalenie kontraktu psychologicznego (co ma miejsce juz podczas
rekrutacji i selekcji) wymaga odwotania sie do pozostalych, skromnie wykorzy-
stywanych w polskiej rzeczywisto$ci mozliwosci, przy czym jego uzgodnienia na
ogol nie przyjmuja formy pisemnej umowy, a s3 obustronnym zobowigzaniem
dotyczacym oczekiwan i obietnic ich realizacji**. Do zagadnien zaliczanych do
tej grupy, a poruszanych podczas interview, mozna zaliczy¢ kwestie lojalnosci,
dyspozycyjnos¢, czas pracy, fizyczne warunki pracy, odpowiedzialnos¢, status
w firmie, zakres obowigzkéw, mozliwosci awansu, wymagania dotyczace ubioru
i wygladu. Poruszane sg takze kwestie dotyczace terminu podjecia pracy, rodzaj
umowy o prace.

Nadal podczas rozmoéw kwalifikacyjnych pojawiaja sie pytania §wiadczace o dys-
kryminacji na rynku pracy, na przyklad o plany rodzinne, a z badan grup focuso-
wych prowadzonych przez autorke wynika, ze kandydaci do pracy spotykaja si¢
z dyskryminacjg ze wzgledu na mlody wiek.

Sila perswazji kandydata starajacego si¢ o prace moze przyczynic sie do sku-
tecznego zaprezentowania si¢ przyszlemu pracodawcy. Przydatne w tym moze by¢
opracowanie listy wlasnych mocnych stron, wybér z niej 3-5 kluczowych punktéw
oraz przedstawienie zwigzku pomiedzy nimi a korzysciami dla pracodawcy?..

17" 7. Waszkiewicz, Jak Polak z Polakiem? Szkice o kulturze negocjowania, PWN, Warszawa—Wro-
claw 1997, ss. 193-194.

18 C. Martin, The Salary Negotiation Dance During a Job Interview, www.escoffier.com (1.10.2008).

¥ M. Ciesielski, Jak wynegocjowac, s. 91.

20 R. Kaczynska-Maciejowska, Kontrakt psychologiczny, www.fzpep.com.pl (20.10.2008); M. Arm-
strong, Zarzgdzanie zasobami, ss. 179-187; szerzej o kontrakcie psychologicznym w rozdziale 3.

2 M. Ciesielski, Jak wynegocjowad, s. 111.
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Sama znajomo$¢ swoich atutéw moze okazac si¢ jednak niewystarczajaca, a nie-
watpliwym czynnikiem wzbogacajacym wilasng pozycje negocjacyjna beda umiejet-
nosci negocjacyjne, do ktérych zaliczy¢ mozna miedzy innymi prezentacje wlasnej
oferty, stosunek do drugiej strony, zachowania zademonstrowane podczas rozmoéw.
Osoby dobrze radzace sobie w negocjacjach sa réwnoczesnie bardziej asertywne,
korzystajg z takich styléw rozwigzywania konfliktow, jak wspotpraca, kompromis
i rywalizacja, lepiej odczytuja komunikaty niewerbalne, a ponadto czgsciej maja
okazje do sprawdzania swych umiejetnosci w praktyce*’. Mozna réwnoczes$nie prze-
widywac, ze poziom radzenia sobie w negocjacjach bedzie korelowac z szerokoscia
zakresu poruszanych zagadnien podczas rozmowy kwalifikacyjnej oraz ich ranga.

Réwnoczesnie nalezy odrdznic¢ poruszanie problemdéw podczas interview od
negocjowania ich, gdyz cze¢$¢ zagadnien moze zosta¢ omdéwiona, ale nie bedzie
podlegaé negocjacjom. Niemniej samo wywolanie problemu podczas ubiegania si¢
o pracg jest istotne, gdyz umozliwia stronom zdobycie informacji na temat warun-
kow wspdtpracy i bardziej swiadome podjecie decyzji o przyjeciu badz odrzuceniu
oferty pracy. Do negocjacji dochodzi, gdy obie strony - pracodawca i pracobiorca

- sg gotowi do ich prowadzenia i komunikuja to w sposob jasny i otwarty, jest to
bowiem niezbedny warunek w dochodzeniu do porozumienia.

W czedci empirycznej pracy autorka prezentuje, jak czesto badani (pracodawcy
i pracobiorcy) poruszaja i negocjuja poszczegdlne zagadnienia oraz jak rézni sie
percepcja w tym wzgledzie obu stron rozméw.

5.4. Nierownowaga sil i konkurencja w negocjacjach na rynku
pracy

Przeobrazenia na rynku pracy prowadzg do zmiany stosunkéw pracodawca-praco-
biorca, czego konsekwencjg dla pracownikéw jest miedzy innymi zlecanie mniej do-
chodowych i kluczowych zaje¢ firmom zewnetrznym, obnizanie kosztéw pracy przez
jej eksport do krajow, gdzie s3 one mniejsze, wieksza rywalizacja o mniejsza liczbe
stanowisk, koncentrowanie si¢ na oczekiwaniach inwestoréw i klientéw, a w mniej-
szym stopniu na potrzebach pracownikéw, niski poziom zaufania do zarzadow
firm, upadek paternalistycznego ukladu pracownik-pracodawca, podejmowanie
pracy na wlasny rachunek®. Zmiany te prowadza do zwigkszania nieréwnowagi
spowodowanej mniejsza sila wigkszosci pracownikéw siadajacych do negocjacji.
Jak twierdza G. Kennedy czy R. Mayer, sila jest zalezna od subiektywnego przeko-
nania stron o jej posiadaniu lub niedostatku. To strony, postrzegajac i definiujac

2 E. Kowalczyk, Psychospoteczne uwarunkowania, ss. 226-230.
» W. Kurda, Pracownik - pracodawca: w poszukiwaniu nowej rownowagi, GFMP Management
Focus, 13/2008, s. 13.
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sytuacje negocjacyjng, okreslaja stopien réwnowagi (badz nieréwnowagi) miedzy
soba. Rzeczywistos¢ otaczajaca negocjujacych ma wptyw na wynik w ograniczo-
nym znaczeniu, liczy si¢ bowiem to, w co negocjator wierzy, a nie realne, ale czgsto
nieznane stronom obiektywne uwarunkowania®. Jezeli kandydat, oczekujac na
rozmowe kwalifikacyjna, spotyka w recepcji pracodawcy liczne grono oséb, moze
zalozy¢, ze jest to jego konkurencja. Moze jednak sie okaza¢, ze ludzie ci zalatwiajg
w firmie inne sprawy. Niemniej potencjalny pracobiorca zatozyt juz, ze jego pozycja
moze by¢ zagrozona przez innych kandydujacych, i obnizyt swe aspiracje, rezygnujac
tym samym z lepszego wyniku. Jego sila negocjacyjna znacznie zmalala.

Dla wielu negocjatoréw wazna jest posiadana przez nich wladza, gdyz ma ona
moc nagrody, ale mozna jg zdoby¢ tylko kosztem innych. W. Ury zwraca uwage
na fakt, ze wladza jest zdradliwa, gdyz zamiast stuzy¢ osigganiu celow, staje si¢
celem sama w sobie®. Rekruter posiadajacy wladze moze szczegdlnie ceni¢ swa
moc decydowania o losie kandydatéw, a nie koncentrowac si¢ na czuwaniu nad
sprawiedliwym i metodycznym przebiegiem procesu selekcyjnego.

Sila (wladza) w negocjacjach zalezy od mocy, jaka strona posiada i moze wyko-
rzysta¢ do zrobienia przez oponentdéw czego$, czego w innych warunkach by nie
zrobili. Sit¢ negocjacyjng pracodawcy oraz kandydata mozna przedstawi¢ w formie
réwnan®:

Koszt odrzucenia warunkéw przez kandydata (KOWK)
Koszt przyjecia warunkéw przez kandydata (KPWK)

Sifa pracodawcy (SP) =

Koszt odrzucenia warunkéw przez pracodawce (KOWP)

Sifa kandydata (SK) = Koszt przyjecia warunkéw przez pracodawce (KPWP)

Osigganie celéw negocjacyjnych zawsze taczy sie z kosztami — zaréwno mate-
rialnymi, jak i psychologicznymi (zagrozenie dla posiadanego wizerunku i pre-
stizu spolecznego czy samooceny). Ponadto koszty moga by¢ zwigzane z trudem
pokonywania przeszkdd wynikajacych miedzy innymi z kontekstu sytuacyjnego
obejmujacego deficyt informacyjny i czasu, zmiang przepiséw prawnych oraz z ba-
rier zlokalizowanych po stronie oponenta oraz wtasnej?”’. Pomimo ich istnienia
potencjalne zyski przystapienia do rokowan s3 na tyle duze, Ze stronom optaca
sie ponies¢ nieuniknione koszty i doprowadzi¢ do ugody, na przyklad nawigzania
wspolpracy pracownik-pracodawca.

2 G. Kennedy, Negocjowac mozna wszystko, Studio Emka, Warszawa 1999, ss. 214-216; R. Mayer,
Jak wygrad, ss. 99-103.

» W.L. Ury, Dochodzgc do zgody, Moderator, Taszéw 2006, s. 114.

¢ G. Kennedy, Negocjator. Leksykon, Studio Emka, Warszawa 1998, s. 184.

77 S. Chelpa, Negocjacje w biznesie. Kluczowe zagadnienia, Terra, Poznan 2000, s. 26.
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Tabela 27. Sila pracodawcow i kandydatéw do pracy

Przykladowe koszty

Kandydat

Pracodawca

Koszty odrzucenia warunkéw

dlugie szukanie kolejnej oferty, brak
$rodkéw do zycia, pogorszenie relacji
rodzinnych, wykluczenie spoteczne
(KOWK)

koszt dalszej selekji, rozszerzenie

zakresu obowigzkow os6b zatrudnio-
nych, stres organizacyjny wynikajacy
z przecigzenia (KOWP)

Koszty przyjecia warunkow

ograniczenie dziatan opcjonalnych,
stres zwigzany z nowymi wymogami

koszty pracy (wynegocjowane wa-
runki zatrudnienia), niebezpieczen-

pracy, rezygnacja z innych propozycji
zatrudnienia (KPWK)

stwo chybionej decyzji (KPWP)

Sita kandydata (SK)

KOWP/KPWP > 1,=1,<1

pracodawcy (SP)
KOWK/KPWK > 1,=1,<1

Zrédlo: opracowanie wiasne.

By okresli¢ site negocjacyjng, negocjator winien w pierwszej kolejnosci prze-
Yozy¢ jej zrédla i dostepne srodki przymusu na kontekst wymiany negocjacyjnej
wyrazajacy sie w celach i dzialaniach. W drugim kroku powinien odczytac i zinter-
pretowa¢ motywy, intencje i dziatania oponenta. Trzeci krok polega natomiast na
zaprezentowaniu wlasnych motywow, intencji i dziatan drugiej stronie, co wplynie
na maksymalizacje osiagnietych celéw. Nalezy podkresli¢, ze rozktad sit (i ich ana-
liza) w negocjacjach wyznacza ramy pozwalajace zrozumie¢ negocjatorom wtasne
zachowania przy stole rokowan®. Postrzeganie sily jest subiektywne, zalezy zaréwno
od procesow swiadomych, jak i tych, ktore sg nieuswiadamiane.

Zrédta sily negocjacyjnej moga by¢ zréznicowane — nalezg do nich?:
informacja - prezentacja informacji moze stuzy¢ zmianie punktu widzenia
przez oponenta badz wynika z wplywu eksperta, ktory posiadane skumulowane
informacje wykorzystuje do wyjasnienia i rozwigzania problemu. Wazne jest
umiejetne wykorzystanie informacji, ktora przeksztalca si¢ w kompetencje do
dziatania. Eksperci na ogét posiadaja wiedze, ktéra stawia ich na uprzywilejo-
wanej pozycji wzgledem innych;

osobowo$¢ i réznice indywidualne - zawiera si¢ ona w orientacji psychologicznej,
kognitywnej, motywacyjnej, dyspozycjach i umiejetnosciach, przekonaniach
etycznych. Jest to jedno z najsilniejszych zrédet sily negocjacyjnej, moze dopro-
wadzi¢ do wygranej, nawet jesli jest jedynym Zrédtem mocy;

pozycja — zalezy od miejsca zajmowanego przez jednostke w strukturze orga-
nizacyjnej badz komunikacyjnej. Mozna wyrézni¢ wladze legitymizujaca (sta-

a)

a)

2 S.B. Bacharach, E.J. Lawler, Bargaining: Power, Tactics and Outcomes, Jossey-Bass Publishers,
San Francisco-Washington-London 1981, s. 42.

» R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, Negotiation, s. 189; E.M. Christopher, Umiejetnosé nego-
cjowania w biznesie, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1998, ss. 78-81.
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a)

a)

nowisko formalne) oraz wynikajaca z kontroli zasobéw (na przyktad pieniedzy,
pracy, dobr materialnych, czasu, kapitatu ludzkiego, kluczowych ustug, wsparcia
spolecznego). Sila usankcjonowana (legitymizujaca) zalezy od postrzegania jej
posiadacza przez innych jako majacego prawo do zajmowania nadrzednej pozycji
i egzekwowania szacunku;

zwigzki - laczg sie ze wspdlzaleznoscig celow stron (odnoszenie si¢ do celow
drugiej strony, ktére moze by¢ pozytywne badz negatywne) oraz dostepem do
informacji lub ich kontrol, przeplywem zasobow, lokacja zasobow w sieci;
kontekst — kontekst negocjacji narzuca sile. Zasoby sily kontekstualnej obej-
muja: dostepnos¢ BATNY, kulture organizacyjng i narodows, wpltyw agentow,
wyborcow i widowni, ktérzy bezposrednio lub posrednio oddziatujg na wynik
negocjacji.

Informacje w negocjacjach uwaza si¢ za najbardziej donioste zrodlo sity, gdyz

pomagaja one poprze¢ wlasng argumentacje, jak tez odkry¢ stabe punkty w argu-
mentacji drugiej strony. Ponadto dzieki informacji strona potencjalnie stabsza moze
zyska¢ moc bez stojacych za nig mocodawcéw czy organizacji.

POZIOM MAKRO
- jaka jest sytuacja na rynku pracy?
- jaka jest oferta konkurencji?
- jakie s3 nowe technologie?
- jakie s3 ramy prawne rozmow?

WLASNA OFERTA
NEGOCJACJE (POZIOM
— kto, z kim i gdzie = MEZO/MIKRO)
bedzie negocjowal? - co mozna zaofero-
— jaka jest alternaty- . . waé?
wa rozméw? <:|Dﬂ w t:ll{ﬁ)::agi ?ac'i |]|]|:> - jakie sa dopuszczalne
- kto podejmuje 80429 ustepstwa?
decyzje? — jakie s3 wlasne
— ile czasu mozna = oczekiwania?
negocjowac? - informacje, ktore
nalezy ujawni¢, ktére
mozna, a ktérych nie
DRUGA STRONA (POZIOM wolno
MEZO/MIKRO)

- kim jest druga strona?

- jakie watpliwosci nalezy
wyjasnic?

— jaka jest oferta drugiej strony?

- czego oczekuje druga strona?

Rysunek 11. Informacje tworzace sile negocjacyjna w trakcie rozmow w sprawie pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 28. Postepowanie silniejszy-slabszy

Pozycja silniejszego Pozycja stabszego
Problemy pytania o sposob kontroli; radzenie sobie | pytania o obron¢ przed niechcianymi de-
centralne w negocjacjach; udowodnienie, ze jest si¢ | klaracjami; granice swobodnej i otwartej

fair; uzyskanie akceptacji; radzenie sobie | wypowiedzi; grozba rewanzu; otwarto$¢
zoporem; poznanie stanowiska drugiej strony | sprawy; kompletno$¢ posiadanych infor-
magcji; granice obstrukcjonizmu

Skionno$¢ nieche¢ brania pod uwage nowych elementéw | przecenianie racjonalnosci drugiej strony

w zachowaniu poczucie wyzszo$ci obawa przed przeciwstawieniem sie

sklonno$¢ do o$mieszania i sztywno$¢ zacho-| reakcja na wywyzszanie si¢ drugiej strony

war, ponuractwo zwieranie szeregéw, sklonnos¢ do prowo-

waskie widzenie probleméw (przeswiadczenie | kacji 1 walki
o troskliwosci o interesy drugiej strony, odrzu-

oSt ; ° 9| waskie widzenie probleméw (walka postrze-
canie jej argument6w, dyktowanie rozwigzan)

gana jako jedyna metoda osiaggniecia celu)

Obraz drugiej | brak elastycznoéci i kreatywnoéci; podejrz-| wyrachowanie i manipulacja; przekonanie

strony liwo$¢ o nieczystych intencjach
Przyktady perswazja, konsultacje, wywieranie wptywu | odmowa aktywnego uczestnictwa, zatrzy-
strategii na lideréw, nacisk; dopuszczanie i analizowa-| mywanie informacji; utrzymywanie nieja-

nie propozycji pochodzacych z najnizszych | snoéci propozycji; znalezienie wentyla bez-
szczebli; stygmatyzowanie i izolowanie oporu | pieczenstwa dla intereséw; prosby o nowe
informacje; bierny opdr; postrzeganie
wszystkiego jako kwestii zasad

Dynamika pochlebianie, perswazja, nacisk zalezno$¢; uleglosé; agresywno$é; apatia;
ukfadu bierno$¢
Bledy »silny wszystko moze” — uprzywilejowana po-| ,,staby nic nie moze” - btedem jest zaloze-

negocjacyjne | zycja nie oznacza koniecznosci wykorzystania | nie na wstepie, Ze nie mozna nic wywalczy¢
przewagi w 100%; ustepstwo wobec stabszego | (jest to mozliwe w 99%); stabo$¢ moze sta¢
procentuje w przysztosci si¢ Zrodtem sily

Zrédlo: opracowano na podstawie: W. Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1996, ss. 110-112; U. Katazna-
-Drewinska (2006), Negocjacje, s. 55.

Informacja jest jednym z kluczowych zrddet sity w negocjacjach (rys. 11), z kto-
rego moga skorzystac obie strony — zaréwno kandydat (poziom mikronegocjacyjny),
jak i rekruter (poziom mezonegocjacyjny). Negocjatorzy winni dysponowac infor-
macjg o wlasnej ofercie oraz o ofercie drugiej strony. Informacje na temat samych
negocjacji sg takze bardzo istotne, gdyz pozwalaja obrac¢ wlasciwg strategie i podjac
rozmowy z osobami o mocy decyzyjnej, a przewidywalno$¢ procesu zmniejsza stres
zwigzany z negocjowaniem. Kolejna porcja informacji dotyczy kontekstu, w ktérym
dochodzi do rozméw (poziom makronegocjacyjny). Umozliwiaja one osadzenie
calosci na tle ekonomiczno-technologiczno-spoteczno-prawnym. Ponadto nalezy
podkresli¢, ze omawiane Zrédlo sity negocjacyjnej jest dostepne dla obu stron
toczonych rozméw, oczywiscie w zalezno$ci od mozliwosci dotarcia do informa-
cji. Czgsto, wbrew pozorom, kandydat ma szersza sposobnos¢ zdobycia wiedzy
o organizacji (pracownicy, media, sady gospodarcze, rozmowa kwalifikacyjna) niz
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organizacja o kandydacie (CV, referencje, testy, rozmowa kwalifikacyjna), zwlaszcza
ze ten drugi ma wigksza kontrole nad udoste¢pnianiem danych o sobie, ktére nalezy
podda¢ trudnemu procesowi weryfikacji.

Subiektywne odczucie sity powoduje, ze pozycja silniejszego (najczesciej praco-
dawcy) badz stabszego (najczesciej kandydata) w procesie negocjowania uwidacz-
nia si¢ w sposobie postepowania obu stron, a zostalo to w zarysie przedstawione
w tabeli 28.

Poznanie i ewentualna zmiana tendencyjnego sposobu zachowania stuzy zwigk-
szeniu rownowagi pomiedzy stronami, chociaz jest to trudne, bo reagujemy czgsto
w sposob automatyczny, znany nam.

W negocjacjach sila czesto jest powigzana ze zdecydowanym i konkretnym komu-
nikowaniem innym swoich oczekiwan, nastawieniem na osiagniecie zaplanowanego
celu. Takie zachowanie jest polaczone ze stereotypem zachowan meskich, a kobiety
prezentujace podobne postepowanie moga doswiadczac spolecznej niecheci. Dlatego
tez tagodzac je, moga one wykorzystac flirt* przy stole negocjacyjnym. Z badan pro-
wadzonych nad tg problematyka wynika, ze kobiety flirtujace s postrzegane bardziej
przyjaznie niz mezczyzni, poniewaz jest to w zgodzie z kobiecym stereotypem bycia
cieptym i dbajacym o relacje. Ponadto flirtowanie przy stole rokowan nie wplywa
niekorzystnie na postrzeganie profesjonalizmu kobiet, a zbliza je do osiggniecia
celu bez narazenia si¢ na sankcje spoleczne. Jednakze flirtujacy negocjatorzy byli
oceniani jako mniej autentyczni i bardziej manipulujacy niz ci, ktérzy od flirtu sie
powstrzymywali*'. Czy wiec odwolujace si¢ do tego sposobu zachowan kandydatki
do pracy beda mialy wigksza szanse na otrzymanie oferty? Mozna przypuszczaé, ze
bedzie to zalezne od drugiej strony (plci rekrutera), charakteru pracy i stanowiska, na
ktére by aplikowaly. Biorac pod uwage, ze w negocjacjach w sprawie pracy wieksza
szans¢ maja kandydaci konwencjonalni, zachowujacy si¢ zgodnie ze stereotypem
plci, mozna przypuszcza, ze flirtujace kobiety moga okazac si¢ bardziej skuteczne
od asertywnych konkurentek, pod warunkiem ze dobrze ocenig sytuacje.

W rozwazaniach nad sifa w negocjacjach zaklada sie, ze wigze si¢ ona z rownowa-
ga badz nieréwnowaga pomiedzy stronami. Na przykiad w negocjacjach zwigzanych
z zatrudnieniem pomiedzy rekruterem a nisko kwalifilkowanym pracownikiem ten
pierwszy posiada wiele zasobéw mogacych zaspokoi¢ potrzeby drugiego, takich
jak pieniadze, benefity, gwarancje bezpieczenstwa zatrudnienia. Prawdopodobne
jest tez, ze wielu aplikantdw jest zainteresowanych jego oferta. Natomiast pracow-
nik ma zaledwie jeden zasob stuzacy zaspokojeniu potrzeb pracodawcy - prace

- oraz posiada na ogo! zaledwie kilka (jezeli w ogdle) innych ofert zatrudnienia. Ta

% Flirt jest rozumiany jako ,zachowanie uwodzicielskie (amorously), gra bez powaznych intencji,
stuzace pokazaniu powierzchownego lub zdawkowego zainteresowania lub przywigzania’, Merriam-
-Webster, www.m-w.com/dictionary/flirtation (2010).
31 L.J. Kray, C.C. Locke, To flirt or not to flirt? Sexual power at the bargaining table, Negotiation
Journal, October 2008, ss. 483-493.
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wzgledna zaleznos¢ aplikanta od pracodawcy moze ogranicza¢ wymiang informacji
prowadzaca do integratywnego rozwigzania problemu i zmusi kandydata do zaak-
ceptowania porozumienia korzystniejszego dla pracodawcy™.

Wyniki badan nad sila w negocjacjach nie sa jednoznaczne. Cze$¢ z nich po-
twierdza, ze rGwnowaga (relatywna do nieréwnowagi) sil prowadzi do wigkszej
integratywnosci wynikéw. Przy czym sifa byla mierzona dobrocig alternatyw albo
liczbg posiadanych opcji. Inne studia, prowadzone przez H. Sondak i M.H. Bazre-
mana, wykazuja, ze rownowadze towarzyszy relatywnie mniejsza integratywnosc,
a w studiach R.L. Pinkleya, M.A. Nealea, R.]. Bennetta nie wykazano zwigzku po-
miedzy wzmiankowanymi czynnikami. Jednakze w badaniach tych strony rozwazaty
jedynie site oraz liczbe wlasnych mozliwosci, nie bioragc pod uwage sytuacji swych
oponentéw. Kolejne badania dowiodly, ze strony o réwnowadze sit byty zmoty-
wowane do zrozumienia siebie od chwili, kiedy uswiadomily sobie, ze realizacja
wlasnego interesu zalezy od zaspokojenia interesu drugiej strony. Zauwazono takze,
ze strony o wigkszej sile mialy mniejsza motywacje do zrozumienia stanowiska
strony stabszej, co oznacza, ze rOwnowaga pomiedzy stronami prowadzi do bardziej
integratywnych rozwigzan.

Ciekawe badania uwzgledniajace oceng aspiracji i mozliwosci drugiej strony
przeprowadzity R. Wolfe i K. McGinn, ktére wykonaly eksperyment w kontekscie
selekcji pracowniczej. Eksperyment prowadzono w parach oséb nieznajacych sie
wzajemnie i o tej samej plci, w ktorych strony znaty wlasne i cudze opcje zastepcze
(BATNY). Po poznaniu wlasnych i cudzych opcji badani okreslali swe aspiracje,
odpowiadajac na pytanie o przewidywane i oczekiwane korzysci. W badaniach
potwierdzil sie statystycznie istotny dodatni zwigzek pomiedzy wlasnymi moz-
liwosciami a aspiracjami, postrzegang silg i indywidualnymi zyskami. Ujemny
zwigzek wystapil pomiedzy opcjami drugiej strony a postrzeganiem wlasnej sily,
a dodatnia korelacja uwidocznila si¢ pomiedzy aspiracjami a indywidualnymi
zyskami. W dalszych analizach wykazano pozytywne zwigzki pomiedzy pota-
czonymi aspiracjami a polaczonymi mozliwosciami (BATNY) oraz postrzegana
relatywna silg a obiektywnymi relatywnymi zasobami, a takze ujemng korelacje
pomiedzy polaczonymi zyskami a postrzegang relatywna sita. W zaleznosci od roli
pelnionej podczas negocjacji zauwazono, ze wlasne mozliwosci kandydata (BAT-
NA) wptywaly na wyniki negocjacji, natomiast w wypadku rekruteréw aspiracje
silnie oddzialywaly na indywidualne wyniki. Rekruter pragnie obsadzi¢ stanowi-
sko, a kandydat szuka pracy, co daje obu inng perspektywe i postrzeganie ryzyka
w negocjacjach. Rekruter moze czu¢ si¢ zobligowany do formulowania wysokich
oczekiwan, natomiast kandydat, czujac wdziecznos$¢ w stosunku do pierwszego,

2 R. Wolfe, K. McGinn, Perceived relative power and its influence on negotiations, Group Decision
and Negotiation, 14/2005, ss. 3-20.
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nie bierze pod uwage swych oczekiwan. Ponadto wykazano, ze polaczone opcje

(BATNY) wplywaja na integratywny charakter procesu, ale tez wzrasta prawdo-

podobienstwo pojawienia si¢ impasu. Gdy strony w sposdb odmienny postrzegaja

relatywna site — swoja i drugich - wptywa to ujemnie na integratywno$¢ negocjacji.

Podsumowujac, mozna dodag, ze jezeli strony (rekruter i kandydat) dostrzegaja

wiekszg rownowage pomiedzy soba, beda pomagaé w osiagnieciu celow drugiej

strony, co jest instrumentalnym dziataniem zapewniajacym wieksza integratywnos¢

i satysfakcje z rozwigzan®.

Zakladana nieréwnos$¢ miedzy stronami negocjacji sktania autoréw zajmuja-
cych si¢ ta problematyka do formutowania zalecen dla stabszej strony. Oto niektore
z nich*:

— unikanie porozumienia typu ,wszystko albo nic”;

— oslabienie drugiej strony (budowanie wlasnych koalicji i prowadzenie zwielo-
krotnionych negocjacji);

— budowanie wlasnej sity;

— podzielenie negocjacji na sekwencje i negocjowanie kolejnych wymiaréw po-
rozumienia;

— uzycie sity konkurencji oponenta. Wspdtzawodnictwo pomiedzy ofertami dru-
giej strony $wiadczy o dobrej BATNIE, mozna wybra¢ najkorzystniejsze warunki;

— ograniczenie wlasnej sktonnosci do ustepstw;

— pozyskanie informacji o sobie i innych;

— uzyskanie wplywu nad kontrola procesu, usitowanie przejecia inicjatywy;

— sktadanie jasnych i precyzyjnych propozycji;

— $wiadomos¢ kosztow i trudnosci poniesionych przez silniejszych w przypadku
forsowania ich stanowiska.

Ponadto w sytuacji:

— gdy pozycja wzrasta: podkreslenie konsekwencji nieosiggniecia kompromisu;
polepszanie pozycji strategicznej; odwolanie si¢ do mocodawcédw posiadajacych
sife i jej demonstrowanie,

— gdy pozycja stabnie: odwlekanie, przekladanie, op6znianie, proba przejmowania
inicjatywy.

Zdaniem R.A. Rzadcy i P. Wujca stabsza strona w negocjacjach winna tez pa-
mieta¢ o jasnym okre$leniu celu, pozytywnym nastawieniu, perspektywicznym
patrzeniu na problem, zaniechaniu rozpaczliwej obrony, koncentracji na interesach
strony silniejszej, odpornosci na proby zastraszenia oraz dgzeniu do rozwigzania
typu wygrana-wygrana>.

3 R. Wolfe, K. McGinn, Perceived, ss. 3-20.

3 R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, Negotiation, s. 201-202; W. Mastenbroek (1996), Nego-

cjowanie, PWN, Warszawa, ss. 112-113.
» R.A. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998, ss. 125-128.
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Silnego negocjatora cechowa¢ bedzie natomiast’:

— stwarzanie wrazenia silniejszego, niz si¢ jest w rzeczywistosci;

— tworzenie pozoréw szerokiego wachlarza mozliwosci;

— stosowanie metody multipolaryzacji, tzn. jednoczesnego negocjowania wielu
punktow niezbednych do osiagniecia celu gtéwnego;

— zachowanie argumentéw rezerwowych;

— nieujawnianie rzeczywistego celu;

— omawianie w pierwszej kolejnosci stabych punktéw drugiej strony i kluczowych
dla siebie;

— gra czasem — skracanie lub wydtuzanie rozméw w zaleznosci od okolicznosci

i potrzeb;

— dbalos¢ o ochrone twarzy drugiej strony;
— odwolywanie si¢ do emocji drugiej strony, umiejetne nimi kierowanie oraz
sprawne zarzadzanie wlasnymi stanami emocjonalnymi.

W negocjacjach w sprawie pracy strony moga wplywac na decyzje drugiej strony,
prowadzac rozmowy dwustronne badz wychodzac poza ten schemat i poszukujac
pomocy u strony trzeciej (znajomych, krewnych, firm posredniczacych)*. Prowa-
dzac negocjacje dwustronne, mozna miedzy innymi apelowa¢ do zasad (poczucia
sprawiedliwosci, obowigzujacych norm, prawa pracy), odwolywac sie do historii sto-
sunkow miedzy stronami (zwlaszcza w negocjacjach na wewnetrznym rynku pracy
badz przy powtoérnym zatrudnianiu si¢ pracownika), odwolywac si¢ do przyszlosci
(poprzez wskazanie zyskow, jakie zdobedzie strona dzieki podpisaniu umowy ze
stabszym), powiaza¢ kwestie (na przyklad przez zaangazowanie pracownika zyska
sie jego zespdt badz klientow lub inne atuty), odwotywac si¢ do interesu organizacji
(organizacja bedzie mogta osiggna¢ swoj cel). Natomiast korzystajac z pomocy trze-
ciej strony, mozna potraktowac ja jako posrednika (dodaje to znaczenia stabszemu),
odwota¢ si¢ do wyzszej instancji (osoby stojacej ponad rekruterem w hierarchii
organizacyjnej), zagrozi¢ zwroceniem sie¢ do zewnetrznego rozjemcy (na przykiad
w przypadku praktyk dyskryminacyjnych).

5.5. Techniki negocjacyjne w rozmowach w sprawie pracy

Techniki negocjacyjne mozna podzieli¢ na kategorie manipulacyjne dazace do
wykorzystania drugiej strony oraz konstruktywne stuzace rozwigzaniu pojawia-
jacego sie problemu. Przy czym osoby negocjujace na ogot przyzwalajg na pewna
doz¢ manipulacji podczas rozmoéw, traktujac ja jako element gry. Z badan przepro-

3 . Stepniewski, Metoda negocjacji. Przygotowanie - techniki - sytuacje, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw 2001, ss. 49-51.
7 Opracowanie na podstawie: J. Bryla, Negocjacje miedzynarodowe, Terra, Poznan 1997, ss. 98-101.
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wadzonych przez autorke® wynika, ze brak doswiadczenia i wprawy oraz obawa

przed zdemaskowaniem manipulacji sg gtéwnymi czynnikami powstrzymujacymi

kandydatow do pracy przed stosowaniem jej w trakcie rozmdéw w sprawie pracy.

Znaczaca wiekszo$¢ przypadkéw negocjacji w sprawie pracy zaliczy¢ mozna
do kategorii negocjacji problemowych, czyli takich, w ktérych strony zwiekszaja
kawalek tortu do podziatlu. Zapowiada to bowiem diuzszg wspdtprace w dobrej
atmosferze i przy obopolnych korzysciach - dla kandydata i dla organizacji. Pod-
stawowg technika tych negocjacji jest dwukierunkowa wymiana informacji, ktora
mozna osiggnaé poprzez aktywne stuchanie, zapewnianie o swej otwartosci na
interesy i potrzeby drugiej strony oraz komunikowanie swych watpliwosci, potrzeb
i interesow. Skuteczne tez bedzie powstrzymanie si¢ przed zbyt szybkim zlozeniem
oferty (zwlaszcza nieadekwatnej do sytuacji drugiej strony) oraz przedwczesnym
zamknieciem rozmoéw, gdyz dalsze pertraktacje moga ujawnic kolejne znaczace
dane, dzigki ktérym porozumienie moze okazac si¢ korzystniejsze. Sprawa kluczo-
w3 jest dbanie o budowanie relacji i na jej podlozu dazenie do uzgodnien. Wazna
technikg prowadzenia uzgodnien pomiedzy kandydatem a pracodawcg bedzie
ustalanie ram (kadrowanie) i kotwiczenie®. Ustalanie ram wskazuje sposob inter-
pretowania relacji, ktére moze okresla¢ negocjacje jako pierwszy krok prowadzacy
do satysfakcji pracownika oraz sukcesu organizacji, jak tez mozliwo$¢ wstepnych
ustalen dotyczacych kontraktu psychologicznego. Kotwiczenie z kolei moze wigza¢
sie z poziomem skladanych ofert (wysokich badz niskich), stanowigcych punkt
odniesienia dla dochodzenia do porozumienia.

Do technik przydatnych w rozmowach pomiedzy pracodawcy a pracobiorca
mozna tez zaliczy¢ metode postepowania w stylu rzeczowym, sformulowana przez
R. Fishera, W. Uryego i B. Pattona. W tej metodzie na szczegdlng uwage zastuguja
nastepujgce zalecenia®’:

« Oddziel ludzi od problemu - by zapewni¢ diugotrwalg wspétprace, nalezy za-
dba¢ o dwa wymiary negocjacji: miedzyludzki i merytoryczny. Aby to osiagnac,
nalezy oprze¢ relacje na precyzyjnej percepcji, sprawnej wymianie informacji,
rozpoznanych i opanowanych (skanalizowanych) emocjach obu stron oraz per-
spektywicznym patrzeniu w przysztosc.

« Skoncentruj si¢ na interesach, nie na stanowiskach — wymaga to zbadania po-
wodow, motywdéw dziatania strony przeciwnej, a nie spierania si¢ o deklaracje.
Za stanowiskami strony przeciwnej tkwia zardwno interesy zbiezne, mozliwe do
pogodzenia, jak i konfliktowe. Pierwsze doprowadza do dtugotrwalej wspdtpracy,
drugie mozna zabezpieczy¢ dogodnymi klauzulami umowy.

% Autorka prowadzita badania grup focusowych, podczas ktorych uczestnicy dyskutowali na
temat negocjacji na rynku pracy.

¥ Negocjacje, Harvard Business Essentials, MT Biznes, Konstancin-Jeziorna 2003, ss. 91-102.

4 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc, ss. 47-140.
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« Staraj si¢ znalez¢ mozliwosci korzystne dla obu stron - kreatywne przygotowanie
wielu wariantéw porozumienia oraz wybranie z ich puli najkorzystniejszego dla
obu stron rozwigzania jest czesto kluczem do obopolnego zadowolenia. Dodat-
kowo - powstrzymanie si¢ przed przedwczesng krytyka propozycji i przedwczes-
nym zakonczeniem negocjacji.

+ Nalegaj na stosowanie obiektywnych kryteriow - jest to skuteczna préba niwelo-
wania réznicy intereséw, wolna od woli stron i odwotujaca sie do sprawiedliwych,
zewnetrznych wzorcéw. W im wigkszym stopniu negocjatorzy biora pod uwage
uczciwe, naukowe czy efektywne kryteria, tym wieksze jest prawdopodobienstwo
osiggniecia przez nich rzetelnego i zadowalajacego porozumienia.

Takie postepowanie jest wolne od manipulacji, naduzy¢ czy checi wykorzystania
drugiej strony, co jest szczegdlnie istotne, gdy negocjacje zapowiadaja dlugotrwatg
wspoétprace pomiedzy kandydatem a pracodawcg. Ponadto sprawnie negocjujacy
kandydat udowadnia swoja postawa posiadanie kompetencji negocjacyjnej, ktora
bedzie mdgt wykorzysta¢ w przyszlosci dla dobra zatrudniajacej go organizacji.

Negocjacje w sprawie pracy wigzg si¢ z balansowaniem pomiedzy opcjami dzie-
lenia i powigkszania kawalka tortu. Pierwsza z nich sankcjonuje wykorzystywanie
przynajmniej niektérych z bogatego arsenatu techniki manipulacyjnych, ktére
mozna analizowac¢ z réznych punktéw widzenia.

Czy stosowanie manipulacji w negocjacjach jest etyczne i czy profesjonal-
ni negocjatorzy korzystaja z takich metod? Z badan przeprowadzonych wsréd
zawodowych negocjatoréw wojewddztwa $wigtokrzyskiego wynika, ze az 48%
respondentow zadeklarowalo, iZ w odpowiedzi na manipulacje takze stosujg po-
dobne metody, 22% uwaza, ze gdy brakuje innej metody osiggnigcia waznego celu,
dopuszczalne jest manipulowanie oponentem, natomiast zaledwie 25% uwaza,
ze stosowanie manipulacji jest zawsze wykluczone. Do najczgsciej stosowanych
technik badani zaliczyli nieujawnianie istotnych informacji dla przebiegu nego-
cjacji, komplementowanie w celu uzyskania przychylnosci partnera oraz sktadanie
obietnic o dodatkowych korzysciach pod warunkiem zaakceptowania biezacej
propozycji. Najrzadziej respondenci przyznawali si¢ do grozb i atakdéw perso-
nalnych*. Natomiast z badan jako$ciowych** przeprowadzonych przez autorke
wynika, ze kandydaci do pracy warunkuja uzycie taktyk manipulacyjnych sytuacja
i przyzwoleniem drugiej strony oraz sila wlasnej pozycji podczas rozméw. Przed
ich uzyciem powstrzymuja kandydatow sankcje ze strony rekruteréw, ktérzy moga
ostro zareagowac, koniczac negocjacje. Zaznaczano takze, ze aplikowanie na pewne
stanowiska, na ktorych istotne s umiejetnosci negocjacyjne, upowaznia kandyda-
tow do zaprezentowania swych mozliwosci miedzy innymi podczas negocjowania
warunkéw umowy.

41 H. Jastrzebska-Smolaga (red.), Ekonomiczne podstawy, ss. 101-106.

42 Badanie polegalo na prowadzeniu dyskusji grupowej oséb aktywnych zawodowo, studentéw
studiow niestacjonarnych licencjackich i magisterskich szkot wyzszych o profilu ekonomicznym.
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Tabela 29. Podzial technik manipulacyjnych

Podstawa podzialu

Przykladowe techniki

Rodzaje technik manipulacyjnych

manipulowanie czasem

gra na zwloke, ograniczenia czasowe, wybor terminu negocjacji, zwod,
dzialanie przez zaskoczenie, wyczekiwanie, techniki wycofywania si¢

manipulowanie miej-
scem

warunki: relaksacyjne, stresowe, izolacji, nieréwnosci stron

manipulowanie perso-
nalne

komplementy, grozby i atak personalny, dobry/zly facet, hustawka
emocjonalna

manipulowanie proble-
mami

szokujgca oferta, eskalacja Zadan, salami, nagta zmiana tematu, groz-
ba negatywnych konsekwencji, sztywny partner, akredytacja badz dys-
kredytacja omawianego rozwigzania na przykladzie innej organizacji,
zglaszanie dodatkowych zadan w ostatniej chwili

manipulowanie infor-
macja

bezpodstawne uogdlnienie, wrazenie bycia osobg dobrze poinformo-
wang, manipulowanie wynikami badan opinii publicznej

o = | taktyki dominujace opracowanie warunkow wstepnych, wskazanie kilku zagadnien nie-
. ‘:R_g = podl.egajqcych negocjacjom, Qecydowanie 0 pqrzqdk.u obra.d, zacho-
>3 g wania agresywne, lekcewazenie, manipulowanie miejscem i czasem
~4 'O o g
= gn £ 8| taktyki ksztaltujace dobry/zty facet, salami, skubanie, troskliwa mamuska, rosyjski front
o Q
¥ | taktyki zamykajace podzial réznicy (krakowskim targiem), teraz albo nigdy, rosyjski front
taktyki otwarcia mierzenie wysoko, nieprzyjmowanie pierwszej oferty, okazywanie
q&é B zaskoczenia, unikanie konfliktu, udawanie ,niezdecydowanego sprze-
232 dawcy” i wystrzeganie sie ,niezdecydowanego nabywcy”, imadio
.55
%% -2 | taktyki rozwiniecia wyzsza instancja, unikanie krakowskiego targu, wzajemna wymiana
285 ustepstw (co$ za cof)
232
Z'8 taktyki koficowe dobry/zly facet, oskubywanie, malejace ustepstwa, wycofanie ofer-
= F ty, tworzenie atmosfery zachecajacej do zaakceptowania zlozonej
propozycji
L taktyki ofensywne atakowanie, stosowanie grozb, odrzucanie propozycji partnera; moga
é'% é by¢ stosowane w obronie wlasnej
=
IS é Z° | taktyki defensywne obrazanie, stawianie przesadnych zadan, informacje wprowadzajace

w blad, szkodzenie nie po to, by co$ osiagna¢, ale dla zasady

Zrédlo: opracowanie na podstawie: E. M. Cenker, Negocjacje, ss. 154-165; R. Dawson, Sekrety udanych negocjacji,
Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1999, passim; G. Kennedy (2000), Negocjacje doskonale, Rebis, Poznan, ss. 79-87;
L. Zbiegien-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyjne, wyd. 7, Uczelniane Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne,
Krakéw 2006, s. 55.

Charakteryzujac wybrane taktyki manipulacyjne, uwzgledniono gléwnie te,
ktdére maja najwigksza mozliwo$¢ pojawienia si¢ podczas rozmowy kwalifikacyjne;.
Pierwsza z tej grupy jest taktyka mierz wysoko, polegajaca na zglaszaniu wygoro-
wanych oczekiwan co do wspolpracy z nadzieja, ze uda si¢ wiecej osiaggnac. Celem
nadrzednym takiego dzialania jest che¢¢ otrzymania mozliwie najlepszej oferty,
przy czym gdy zadania negocjatora s mocno wygorowane, dobrym posunigciem
jest zaznaczenie gotowosci do ustepstw. Paradoksalnie mniejsza znajomos¢ strony
przeciwnej powinna sktania¢ do formulowania wigkszych zadan, gdyz moze mie¢
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ona ukryte w rekawie asy, a dodatkowo wieksze ustepstwa beda mile widziane®.
Przedzial, w jakim poruszaja si¢ strony, powinien zawierac si¢ pomiedzy ofertg obu
stron pomniejszona/powigkszong o roznice istniejacg pomigdzy nimi (na przykiad
propozycja wyjsciowa pracodawcy - 1000, oczekiwanie pracobiorcy - 1200, zgloszo-
na przez pracobiorce — 1400). Aby méc w taki sposdb wyznaczy¢ przedzial negocjacji,
nalezy zna¢ oferte wyj$ciowa drugiej strony**. Inng zasada zalecang w wielu porad-
nikach jest podanie oczekiwanego wynagrodzenia z 15-procentowym marginesem
na ewentualne negocjacje®. Ciekawy eksperyment, w ktérym uczestniczylo 120
zawodowych negocjatoréw, ukazuje role wysokosci pierwszej oferty dla wyniku
koncowego. W badaniach targowano si¢ o wysoko$¢ oplat, a poziom aspiracji wyno-
sit 600 tys. Negocjatorzy zadajacy od 700 tys. dolarow wzwyz otrzymywali Srednio
650 tys., natomiast ci ktorych zadania byly ponizej 700 tys. dolaréw, negocjowali
$rednio 425 tys. dolaréw*s. W negocjacjach w sprawie pracy zglaszane zadania kan-
dydata powinny by¢ oparte na znajomosci kondycji organizacji i sektora, w ktérym
ubiega si¢ o prace, tak by nie zniecheci¢ pracodawcy nierealnymi oczekiwaniami,
a wykaza¢ sie znajomoscig rynku. Ponadto otrzymywane wynagrodzenie to nie
tylko suma zasilajaca konto, ale tez wiele innych waloréw zatrudnienia (szkolenia,
rozwdj, ubezpieczenia itd.).

Inng taktyka jest krakowskim targiem, czyli dzielenie réznicy pol na pot - na
przyktad ja chce 2000, ty mi dajesz 1500, tak wiec sprawiedliwie bedzie 1750. Jest to
taktyka popularna zaréwno wsréd niedoswiadczonych negocjatoréw, ktérym moze
sie wydawac sprawiedliwa, jak i tych obeznanych z negocjacjami, ktérzy dzigki niej
moga duzo zyskac, zwlaszcza gdy w jednych negocjacjach jest stosowana wielokrot-
nie, co powoduje wigksze ustepstwa od zamierzonych jednej ze stron. Dodatkowo
strona chcaca sprowokowac do jej zastosowania moze tak wysoko ustali¢ warunki
wyj$ciowe, Ze nawet po podziale roznicy na poti tak osiggnie zaplanowang korzys¢.
Spontaniczne wykorzystanie techniki wynika czgsto z braku przygotowania i nie-
przemyslenia argumentéw dla obrony stanowiska. Dobrze jest tez sprowokowac
drugg strong, by to ona zlozyla taka propozycje, gdyz zgadzajac si¢ na usilne prosby,
wykazuje sie dobrg wole dojscia do porozumienia®’.

Kolejna taktyka zaklada, ze czynione ustepstwa sa bardzo powolne i majg war-
to$¢ malejacg. Ustepstwa w negocjacjach sa nieodtagcznym elementem gry, nie moga
by¢ jednak robione bez przemyslenia granic, do ktérych strona sie¢ moze posungc.
Ustepstwo bywa dla drugiej strony zrédlem satysfakeji i motywuje do dalszej wspol-

# R. Dawson, Sekrety, ss. 17-26; B. Lundén, L. Rosell, Techniki negocjacji, BL Info Polska, 2005,
ss. 56-57.

*“ M.A. Bercoff, Negocjacje, PWE, Warszawa 2007, ss. 83-85.

> P. Henzler, Zaptaci¢ frycowe, www.pracuj.pl (10.12.2009).

L. Zbiegien-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyjne, wyd. 7, Uczelniane Wydawnictwo Nauko-
wo-Dydaktyczne, Krakéw 2006, s. 25.

¥ U. Kalgzna-Drewinska, Negocjacje, s. 133; E.M. Cenker, Negocjacje, s. 160; R. Dawson, Sekrety,
ss. 66-68.
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pracy, co wiecej — strona ustepujaca czeka na rewanz, wyznajac zasade ,,co$ za co§”
Nawet przy nieréwnowadze stron, ktéra moze zachwiac ta zasada, gest ze strony
silniejszego bedzie dobrze odebrany przez oponenta. Gdy strona zaplanowata pa-
kiet mozliwych ustepstw, nie moze ich oferowa¢ réwnocze$nie ani jednostronnie
wycofywac si¢ z postawionych oczekiwan. Kolejne ustepstwa powinny stanowié¢
jedng druga zaplanowanego dalszego, co daje sygnal, Ze strona zbliza si¢ do konca
przewidzianych koncesji. Pierwszy ustepstwo powinien zaproponowac ten, kto ma
mniej do stracenia, w przypadku gdy nie dojdzie do porozumienia, a wykorzystujac
efekt dzwigni, odwoluje si¢ do zasady wzajemnosci*®. W negocjacjach w sprawie
pracy pertraktacje sg wieloplaszczyznowe, a kazde z poruszanych zagadnien ma
zréznicowang wartosc.

Uczestnicy moga dokona¢ mniej waznych dla siebie ustepstw, oczekujac, ze
druga strona przychyli sie do ich oczekiwan, ktore w ich odbiorze s priorytetowe,
na przyklad zamiast wyzszego wynagrodzenia (szkolen, awansu itp.) elastyczny
czas pracy (dodatkowe ubezpieczenie medyczne itp.) dla pracownika majacego
dzieci.

Komplementowanie rekrutujacego (i jego firmy) z nadziejg na jego przychyl-
no$¢ jest kolejng metodg manipulacyjna, ktéra moga wykorzysta¢ kandydaci. Ponie-
waz kazdy cztowiek ma obszary, ktore s dla niego szczegdlnie istotne, chwalenie ich
jest dobrym sposobem pozyskania sympatii, przy czym zyskuje si¢ na wiarygodnosci,
nieco krytykujac nieistotne wady. Szczegdlnie cenione przez adresata komplementu
beda te uwagi, ktére dotycza rzeczy istotnych, aczkolwiek rodzacych w nim samym
watpliwosci. Komplementy, zwlaszcza gdy jedna strona moze duzo zyskac, sg bronia
nie do konca skuteczna. Rekruter komplementowany przez kandydata zdaje sobie
sprawe z jego manipulacyjnych intencji, co moze studzi¢ che¢ uzycia ich podczas
negocjacji. Sposobem zlagodzenia tej metody jest takie przedstawienie komplemen-
tu, jakby pochodzit od osoby trzeciej, na przyktad powolanie si¢ na bardzo dobra
opini¢ firmy w mediach badz wéréd znaczacej grupy spotecznej. Komplement ma
stuzy¢ wielu celom, miedzy innymi wzbudzeniu sympatii dla komplementujacego,
wymuszeniu rewanzu, utwierdzeniu komplementowanego w przeswiadczeniu o jego
wspaniatomyslnosci, sprawiedliwosci, dobroci*. Ponadto cechami skutecznego
komplementowania jest jednoznacznos$¢ przekazu>’, brak wyolbrzymienia®!, od-
zwierciedlajacy mniemanie o sobie komplementowanego??, eksponowanie tych cech,

% M.A. Bercoff (2007), Negocjacje, s. 83-85.

*T. Witkowski, Psychomanipulacje. Jak rozpoznawac i jak sobie z nimi radzi¢, Unus, Walbrzych
2000, ss. 51-57.

0 Komplement niejednoznaczny: ,Imponuje mi panska umiejetno$¢ zadawania mato taktow-
nych pytar”.

*1 Komplement wyolbrzymiony bedzie uznany za nieszczery i moze wzbudzi¢ niecheé.

2 Antykomplement: méwi si¢ przedstawicielowi przodujacej na rynku duzej firmy, ze nie naj-
gorzej si¢ im wiedzie.
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ktére komplementowany stara sie doskonali¢®, brak charakteru dydaktycznego™,
brak polaczenia z negatywna krytyka™.

Inng metoda, do ktérej moga odwolywa¢ sie kandydaci, jest pozytywna auto-
prezentacja, polegajaca na przedstawianiu swych mocnych stron. Czesto jest to
zabieg wyrafinowany, podczas ktérego manipulant méwi o osobach, ktére zna, pre-
zentuje swoja wiedze, podkresla swoja skromnos¢, co ma prowadzi¢ do stworzenia
korzystnego wizerunku. Pozytywna autoprezentacja, czyli kierowanie wrazeniem,
jest powszechnym sposobem dzialania, gdyz wigkszosci ludzi zalezy na dobrym
odbiorze spotecznym™®. Cienka linii manipulacji zostaje jednak przekroczona, gdy
manipulujacy ma cel (na przyklad zyskanie pracy), gdy cel ma dla niego wartos¢ i gdy
istnieje rozbiezno$¢ pomiedzy wizerunkiem pozadanym a rzeczywistym. W sytua-
cji poszukiwania pracy dbalo$¢ o wizerunek jest duza, gdyz uzyskanie propozycji
pracy jest dla wigkszosci aplikujacych cenne, ubieganie si¢ o prace ma charakter
publiczny, co ma wigkszy wplyw na odczuwanie sukcesu niz zachowania prywatne.
Kandydat jest zalezny od rekrutujacego go pracownika organizacji, dlatego szcze-
golnie bedzie mu zaleze¢ na wywarciu dobrego wrazenia, gdyz moze to skutkowa¢
otrzymaniem pracy, stawke podnosi tez to, ze istnieje duze prawdopodobienstwo
dtugotrwalej wspodlpracy. Dodatkowo dobro, o jakie stara si¢ kandydat, ma dla niego
wartos¢, a gdy o prace ubiega sie wiecej chetnych, tym bardziej wzrasta sktonno$¢
do manipulowania wrazeniem. Sam adresat (rekruter) tez nie jest bez znaczenia
- im jest atrakcyjniejszy, inteligentniejszy, bardziej ustosunkowany, tym starania
o wywarcie pozytywnego efektu beda wieksze. Dbalosci o pozytywne wrazenie
sprzyjaja tez takie cechy, jak silny strach przed negatywna oceng i potrzeba aprobaty
spolecznej oraz doznanie wczesniejszej porazki, ktdra chce sie zrekompensowac.
By dopelni¢ obrazu tej metody, nalezy zaznaczy¢, ze kandydat moze dokonac¢ takze
autoprezentacji wybidrczej (wykluczenie z wizerunku pewnych informacji) oraz
autoprezentacji wymijajacej (ogélnikowe pomijanie kontrowersyjnych kwestii)>’.
Wszystkie wymienione elementy w duzym stopniu warunkuja wystapienie daze-
nia do pozytywnej autoprezentacji w sytuacji negocjacji w sprawie pracy. Ponadto
kandydaci sg sktonni dokonac¢ takiej prezentacji wlasnej osoby, jakiej ich zdaniem
oczekujg i poszukuja rekruterzy, niestety nie przysparza to im autentycznosci, co
moze negatywnie rzutowac na otrzymana przez nich ocene.

Oskubywanie to metoda polegajaca na proszeniu o dodatkowe, na ogét drobne,
dalsze ustepstwa juz po dojsciu do porozumienia. Negocjator, wahajac si¢ przed

 Antykomplement chwalacy kamienng twarz rekrutera, ktéra to cecha moze nie by¢ przez
niego ceniona.

>, Elastyczno$¢ to cecha dobrego rekrutera, ktorym pan jest’, (domaganie si¢ elastycznosci, gdy
rekruter jest zasadniczy).

* ,Jest pan dociekliwym rekruterem, ale w ogéle nie wczuwa sie pan w polozenie kandydata”;
G. Mysliwiec, Techniki i triki negocjacyjne, Efekt, Warszawa 1999, ss. 61-62.

> T. Witkowski, Psychomanipulacje, ss. 57-58.

7 M. Leary (1999), Wywieranie wrazenia, s. 67-75 1190.
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podjeciem decyzji, jest narazony na odczuwanie silnych negatywnych emocji, po
podjeciu zobowigzania na ogoét napiecie spada i pojawia si¢ stan rozluznienia.
Wtasnie on jest odpowiedzialny za mniejsza czujno$¢ wobec kolejnych, ,,drobnych”
zadan. Technike t¢ mozna z sukcesem wykorzysta¢ do ponownego omdwienia
niezalatwionych wcze$niej spraw, a reguta konsekwencji naklania ludzi, by pod-
trzymywali swoje zobowigzanie zwigzane z pozytywnym zakonczeniem rokowan.
Stosujacy technike oskubywania wiedza, ze porcjowanie zadan jest skuteczniejsze
niz podanie ich réwnoczes$nie. Mozna si¢ przed nig broni¢, spisujac uzgodnienia
badz dajac do zrozumienia, ze dalsze zadania przekraczaja dostepna pule ustepstw.
Przy czym planowana dlugotrwala wspolpraca migedzy stronami moze by¢ argu-
mentem za rezygnacja z niej, gdyz uzycie tej techniki moze sugerowa¢ zla wole
stron®®. W negocjacjach w sprawie pracy kandydat moze po podaniu reki przy-
sztemu pracodawcy zapytaé, czy mogtby otrzymac na przyktad stuzbowa komorke,
fundusz reprezentacyjny badz inng korzys¢, o ktorej wezesniej wspominano, a co
do ktdrej nie udato si¢ dojs¢ do porozumienia. Ma przy tym spore szanse pomysl-
nie zalatwi¢ swoje oczekiwania, ale moze to ostabi¢ budowanie pozytywnej wigzi
miedzy stronami.

Wycofanie oferty zawiera grozbe odejscia od stotu negocjacyjnego przy braku
zgody na zgloszone zadanie. Technika ta jest hazardem negocjacyjnym - z jednej
strony moze doprowadzi¢ do szybkiego zakonczenia przeciggajacych si¢ rozmow,
z drugiej — grozi ich zerwaniem®. W negocjacjach w sprawie pracy pracodawca
moze oczekiwac¢ natychmiastowego podjecia pracy przez kandydata. Ten odwolujacy
sie do opisywanej techniki moze stwierdzi¢, ze wczesniejsza oferta, na przyktad
rozpoczecie pracy od nastepnego tygodnia, jest niemozliwa i ze wzgledu na wczes-
niejsze zobowigzania, ktdre sobie wlasnie uzmystowil, moglby ja podjaé w okresie
dwdch tygodni. Oczekiwang przez kandydata reakcjg ze strony pracodawcy by-
toby zapomnienie o swym wcze$niejszym warunku i naleganie na pojawienie sie
w pracy w okresie tygodnia. Technike t¢ moga zastosowac jednak tylko ci, ktorych
pozycja na rynku pracy jest silna (maja wysokie kompetencje badz sg nieliczni)
i gdy pracodawca nie ma pola manewru polegajacego na zatrudnieniu innej osoby
w szybkim czasie.

Taktyka nazwana przepuszczaniem zdechlych kréw polega na omijaniu nie-
korzystnych kwestii, niewygodnych dla kandydata®. Technika ta moze pojawic si¢
juz na etapie tworzenia CV, gdzie aplikant przemilcza pewne okresy swego zycia
(na przyktad zbyt dlugie studia, przerwy w zatrudnieniu). Podczas rozmowy kwa-
lifikacyjnej udziela ogélnikowych odpowiedzi i stara si¢ zmieni¢ temat, po to by
pokazac sie w lepszym $wietle badz przemilcze¢ niepowodzenia.

% R.Dawson, Sekrety, ss. 89-100; W.B. Jankowski, T.P. Sankowski, Jak negocjowa¢, CIM, Warszawa
1995, s. 51.

 R. Dawson, Sekrety, ss. 105-109; W.B. Jankowski, T.P. Sankowski, Jak negocjowacd, s. 54.

% U. Kalazna-Drewinska, Negocjacje, s. 131.
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Z kolei kompromis to wymiana ustepstw pomiedzy stronami, dgzenie do
sytuacji typu ,,co$ za co$”. Gdy pierwsza strona zgadza si¢ ustapi¢ w jednej kwe-
stii, druga sklania si¢ do odwzajemnienia dobrej woli i ustepuje w innej. Wazne
jest, by ustepstwa byly o poréwnywalnej wartosci dla stron, gdyz wtedy zostanie
zachowany warunek sprawiedliwej wymiany®'. Stanistaw Chetpa i T. Witkowski
zwracajg uwage na nieskutecznos¢ tej metody rozwigzywania problemow, a bledne
przeswiadczenie o jej mocy wyrasta z ukrytego zalozenia o nierozwigzywalnosci
sporéw. Chociaz polowiczne usatysfakcjonowanie kazdej ze stron jest sposobem
unikania konfliktéw, to sprawy poswiecone podczas dochodzenia do porozumie-
nia moga po jakims czasie powrdci¢ ze zdwojong sila. Problemy pozostaja bowiem
nie rozwigzane, a jedynie odsuniete od stotu biezgcych rokowan®. W negocjacjach
o prace kazda ze stron moze zrezygnowac ze swych oczekiwan, ale czy bedg one
usatysfakcjonowane wymiarem osiggni¢tego porozumienia? Czy nie zechcg re-
negocjowa¢ umowy albo poszuka¢ innego wspétpracownika badz pracodawcy?
Zapewne zalezy to od wagi poczynionych wyrzeczen. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
do kazdego stotu obrad mozna wréci¢, by renegocjowaé umowe badz pozostawic¢
ja w dotychczasowym ksztalcie i nie by¢ usatysfakcjonowanym z pracy, placy, ale
rekompensowac to sobie mniejszymi kosztami (psychologicznymi i ekonomicz-
nymi) pracy.

Nieuwaga to celowe pozostawienie przez ,roztargnienie” wlasnych dokumen-
tow, ktore drugiej stronie dadzg wskazéwke na przyktad o innych cennych ofertach
kandydata. Kandydat wychodzi na chwile z pokoju, zostawia na widocznym miejscu
wlasne akta zawierajace korzystniejsza oferte konkurencji, z nadzieja na zacieka-
wienie drugiej strony, ktora zerknie do oferty i widzac rozbieznosci, zmodyfikuje
swoje stanowisko, nie bedac $wiadoma manipulacji kandydata®.

Odlozenie na pozniej niektdrych trudnych kwestii jest dobra taktyka, gdy roz-
mowy trafiaja na impas. Moze to polega¢ na obstawaniu przez jedng ze stron przy
swojej opcji. Dzieje sie to zwlaszcza w poczatkowej fazie negocjacji, gdy jeszcze
nie udalo si¢ wypracowaé przychylnego klimatu rozméw. Mozna wtedy odnies¢
wrazenie, ze wiecej jest spraw dzielgcych niz taczacych strony, co powoduje, ze
zabraknie im wiary w porozumienie. Dzigki zajeciu si¢ sprawami prostszymi zyska
sie poczucie wzajemnego zblizenia, a do tematu trudnego mozna wroci¢ pozniej*.

Szokujaca oferta to technika polegajaca na sformutowaniu wygdérowanej badz
zanizonej kontroferty, by druga strona zrewidowata wlasng, nazbyt nierealng pro-
pozycje. Dzigki tej taktyce zyskuje sie lepsza pozycje w negocjacjach, niz gdyby
zaczeto negocjowac od zawyzonego badz zanizonego poziomu zgloszonego przez

¢ Tbidem.

62 S. Chelpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw. Praktyka radzenia sobie ze sporami, WSiP,
Warszawa 1995, ss. 123-126.

¢ U. Kalazna-Drewinska, Negocjacje, s. 131.

¢ Ibidem, s. 132.
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oponenta®. Jest z nig zwigzane niebezpieczenstwo odejscia zszokowanej strony
od stotu negocjacyjnego, chociaz zaproponowana gra moze przynies$¢ tez dobre
rezultaty i ustalenie ceny wymiany na zadowalajacym poziomie. W tym podejsciu,
charakterystycznym dla Bliskiego Wschodu, szybko zgtasza si¢ propozycje, a czasu
wymaga dochodzenie do porozumienia. Natomiast innym zwyczajem, charakte-
rystycznym dla Japonii, jest nawigzanie kontaktu i zdobywanie zaufania, dopiero
pdzniej zglaszanie realnych propozycji®. W kontekscie negocjacji w sprawie pracy
mozna przytoczy¢ anegdote, gdy na rozmowe kwalifikacyjng zglosil sie mlody
czlowiek, $wiezo upieczony absolwent, i sformutowal swoje oczekiwania, na ktére
sktadala sie pensja 10 tys. zl, premia w wysokosci 40%, stuzbowy laptop i samochod.
Rekruter zareagowal, dodajac do oferty stanowisko wiceprezesa, gabinet z rozlegtym
widokiem, prywatng asystentke i nieograniczony limit na koszty reprezentacyjne.
Zdziwiony kandydat zareagowal pytaniem: ,,Pan Zartuje?” - na co rekruter od-
powiedzial: ,,Oczywiscie, ale to nie ja zaczalem!” W ten sposéb kandydat zostat
sprowadzony na ziemi¢ i mozna byto rozpoczac negocjacje na wtasciwym poziomie.
Technika $mieszne pieniadze polega na dzieleniu kwoty na mniejsza na przy-
ktad w przeliczeniu na dni, godziny. Jest to taktyka, ktéra ma przedstawi¢ réznice
dzielaca strony jako nieistotna, w zwigzku z czym upieranie si¢ przy propozycji jest
nieuzasadnione, bo chodzi o niewielkie pienigdze®. Kandydat, ktéry oczekuje 2300 zi
miesiecznie, moze spotkac sie z odpowiedzig rekrutera, ktory oferuje mu 2000 zi.
Stosujac te technike, aplikant moze przeliczy¢, ze dzielaca strony rdznica to zaledwie
10 zI wiecej dziennie, wiec dla organizacji bedzie to naprawde nieznaczacy wydatek.
Technika nagroda w raju to obiecywanie ustepstw, ktore poczyni sie w przyszio-
$ci pod warunkiem podpisania obecnej umowy. Zadziwiajaca jest wysoka skutecz-
no$¢ tej techniki, pomimo ze wigkszos¢ obiecanych zobowigzan nigdy nie dochodzi
do skutku. Jednakze wizja przysztych i dobrych relacji jest na tyle necaca, ze strony
przystaja na zfozong, obarczong mankamentami oferte®. Rekruter moze zapropono-
wac nie najlepszg oferte, zapewniajac na przyklad, ze gdy firma uzyska zadowalajace
zyski, zdecyduje si¢ na wprowadzenie podwyzek plac i woéwczas kandydat moze
spodziewac sie wzrostu uposazenia w pierwszej kolejnosci. Podobnie kandydat
moze obiecad, ze poszerzy swoje kompetencje (nauczy si¢ ptynnie jezyka, opanuje
program komputerowy itp.) w momencie, gdy zostanie zatrudniony na dogodnych
warunkach. Obie strony ponoszg tutaj ryzyko niewywigzania sie z obietnic, a koszty
przystania na propozycje sa wysokie (zaréwno dla organizacji, jak i kandydata).
Dokrecanie sruby (imadlo) to prosba o wzbogacenie oferty poprzez powtarzanie
pytan: ,,Czy to wasza najlepsza oferta? Co jeszcze mozecie mi zaproponowac?”. Ta
taktyka jest charakterystyczna dla twardych negocjatoréw, ktérzy od drugiej strony

% Ibidem.

% M.C. Donaldson, M. Donaldson, Negocjacje, ss. 71-72.
¢ 'W.B. Jankowski, T.P. Sankowski, Jak negocjowac, s. 53.
% Ibidem, s. 62.
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starajg si¢ otrzymac maksimum mozliwego zysku. Sposobem przeciwdzialania niej
jest prosba o sprecyzowanie dokladnych oczekiwan i rozwazenie, czy s3 one mozliwe
do zrealizowania®. W przebiegu negocjowania zatrudnienia kandydat moze prosic
o dodawanie kolejnych bonuséw, twierdzac ze w obecnej wersji nie moze przystac
na zlozong propozycje.

Przedluzanie pozytywnych strzalek polega na skupieniu uwagi na tych watkach,
ktore sa korzystne dla negocjatora, a ktére poruszyta druga strona. Zamierzony
efekt mozna osiagnaé przez wyrazanie podziwu, komplementowanie czy zadawa-
nie dalszych dociekliwych pytan, kierujac rozmowe w interesujacym negocjatora
kierunku”.

Blefowanie to taktyka polegajaca na przyklad na méwieniu o propozycjach, kto-
rych w rzeczywistosci si¢ nie otrzymalo, a ktére maja podkresli¢ warto$¢ rozmowcy.
Blefowanie jest zaproszeniem drugiej strony do gry negocjacyjnej, gdzie dylemat
dziafania zawiera si¢ w dwdch wymiarach - zaufania i uczciwosci. Strona opozy-
cyjna musi rozstrzygna¢, na ile ufa drugiej i na ile jest przekonana o jej uczciwosci.
Jednakze klamanie w sprawach istotnych nie jest skuteczng metodg dochodzenia do
porozumienia, gdyz zawsze grozi zdemaskowaniem i rozwigzaniem umowy z wszel-
kimi przykrymi konsekwencjami”’. Pewien poziom blefu jest jednak wkomponowany
w negocjowanie i kandydat, ktéry méwi o ciekawej propozycji awansu u obecnego
pracodawcy, nie ujawnia wszystkich informacji o sobie lub zawyzy swe dochody,
nie bedzie najprawdopodobniej negatywnie oceniony przez rekrutera, ktéry musi
w sposob wywazony balansowa¢ na wspomnianych wymiarach zaufania i uczciwosci.
W sytuacji negocjacji w sprawie pracy pokusa ktamstwa jest duza, ale dos§wiadczony
rekruter przy pomocy osdb wspomagajacych moze zweryfikowac czgs¢ ze ztozonych
deklaracji, na przyklad dajac do wykonania kroétkie testy probek pracy. Ponadto
gdy rekruter zatozy, ze kandydat przekaze mu wszystkie informacje o sobie i bedzie
przedstawial sie zawsze w prawdziwym $wietle, skaze si¢ na nietrafnos¢ decyzyjna.
Nalezy tez doda¢, ze sankcje w przypadku wykrycia blefu w sprawach kluczowych (na
przyklad posiadania jakich§ kompetencji niezbednych na obsadzanym stanowisku)
s3 ogromne, bo koncza negocjacje na ogot ze skutkiem negatywnym.

Do dodatkowych technik stosowanych przez organizacje mozna zaliczy¢ niepel-
ne kompetencje oraz sztafete. Pierwsza z nich polega na faktycznym badz iluzo-
rycznym braku pelnych mozliwosci decyzyjnych, co paradoksalnie moze stanowi¢
o sile przy negocjacyjnym stole. Rekruter moze odwota¢ si¢ do posiadajacego wladze,
a nieobecnego zwierzchnika (badz szerszego gremium), ktéry podejmuje ostatecz-
ng decyzje. Pod tym pretekstem moze zyska¢ na czasie, uniknie bezposredniego
nacisku ze strony kandydata oczekujacego szybkiej i jednoznacznej odpowiedzi,

¢ Ibidem, s. 59.

70 U. Kalazna-Drewinska, Negocjacje, s. 131.

' Negocjacje, Harvard Business, s. 111; R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, ].W. Minton, Zasady,
s. 265.
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moze pozyskac kolejne ustepstwa, aby przekona¢ inne osoby z zespotu. Przeciw-
dzialajac tej technice, dobrze jest, o ile to mozliwe, zaprosi¢ do stotu decydentow
lub zobowigza¢ rekrutera do poparcia kandydata. Wowczas odmowa zatrudnienia
wiazac sie bedzie z utratg twarzy przez negocjatora’. Druga z taktyk wystepuje,
gdy przy stole negocjacyjnym jest wiecej niz jedna osoba. Wazne jest wowczas
zidentyfikowanie gtéwnego decydenta, ktory podejmie wiazacg decyzje o zlozeniu
i warunkach oferty zatrudnienia. Warto wowczas zjedna¢, na przyktad za pomoca
komplementdw, jedng z pozostatych osdb, cigzar rozmoéw przerzuci¢ na nig i przy
jej pomocy wywiera¢ pozytywny wplyw na lidera”. Odpowiedzi i obrona przed
przytoczonymi wyzej taktykami moga by¢ roézne. Pierwszy ze sposobéw polega na
ujawnieniu taktyki drugiej strony i u§wiadomieniu oponentowi, ze rozpoznaje si¢
jego gre. Drugi sposob prowadzi do odpowiedzi bronig podobng do zaproponowane;
przez przeciwnika. Trzecig mozliwoscig jest zadawanie pytan z pro$bg o wyjasnienie
deklaracji zawartych w manipulacyjnej wypowiedzi kandydata. Wreszcie czwartym
rozwigzaniem jest potwierdzenie stusznosci stwierdzenia zawartego w wypowiedzi,
a nastepnie przejscie do innego zagadnienia. Ostatnig z metod jest ignorowanie
rozpoznanej taktyki i kontynuowanie rozméw wedlug zaplanowanego harmono-
gramu’. Zawsze tez skutecznym postgpowaniem jest asertywna postawa wobec
drugiej strony, obejmujaca stanowcze zachowania.

Stopien wykorzystania wigkszosci opisanych wyzej technik przez kandydatéw
zostal zanalizowany i ukazany w cze$ci empirycznej prezentujgcej badania autorki.

5.6. Zalecenia dotyczace prowadzenia skutecznych negocjacji
W sprawie pracy

Pierwszym krokiem prowadzacym do sukcesu negocjacyjnego jest wlasciwe wybra-
nie momentu na zmiang pracy. Ciagly rozwdj technologiczny powoduje, ze obecnie
szacuje sie, iz pracownik bedzie zmienial pracodawce 5-8 razy w ciggu kariery
zawodowej, podczas gdy w latach 80. XX wieku czynil to zaledwie 2-4-krotnie”™.
Wykonywany zawod od poczatku drogi zawodowej bedzie podlegat cigglej ewolucji,
a jego wersja wyj$ciowa bedzie si¢ znacznie rézni¢ od tej w okresie poprzedzaja-
cym przejscie na emeryture. Oprocz zmian w charakterze pracy zmienia¢ si¢ beda
firmy oferujace zatrudnienie i bedzie rozpowszechniony dostep do informacji, co
poglebi rozeznanie pracownikéw i pracodawcow w ofertach obowiagzujacych na
rynku pracy. Zmiany te beda czynnikiem naklaniajacym strony do ciaglego po-

72 'W.B. Jankowski, T.P. Sankowski, Jak negocjowac, ss. 48-49.

73 ]. Stepniewski, Metoda, s. 57.

7 L. Hawkins, M. Hudson, R. Cornall, Prawnik jako negocjator, czyli jak efektywnie negocjowaé
zagadnienia prawne, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1994, ss. 153-155.

7> M. Ciesielski, Jak wynegocjowac, s. 9.
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szukiwania atrakcyjnych partneréw mogacych sprosta¢ wyzwaniom pracy i ocze-
kiwaniom zawodowym. Zmiany te spowoduja, Ze czgstotliwo$¢ negocjacji podczas
rekrutacji bedzie wzrasta¢, co bedzie skutkowalo wigksza swiadomoscia i wprawa
w ich prowadzeniu. By skutecznie wynegocjowac kontrakt z pracodawcg, podjecie
decyzji o zmianie pracy powinno by¢ poprzedzone budowaniem sieci znajomych
(networking), permanentnym monitorowaniem rynku pracy, oceng swej warto-
$ci i planowaniem rozwoju z myslg o podniesieniu wartosci rynkowej. Z badan
jako$ciowych przeprowadzonych przez autorke wynika, ze cz¢s¢ 0oséb pomimo
posiadania aktualnej i zadowalajacej ich pracy monitoruje rynek pracy, natomiast
czynnikiem, ktéry ostabia motywacje do tego typu dzialan, jest znalezienie pracy
po dlugim okresie poszukiwan.

Kandydat szukajacy nowego pracodawcy winien zastanowi¢ si¢ nad wlasnymi
preferencjami, wynikajacymi z charakteru, nawykow, umiejetnosci, temperamentu,
wybrac segment pracodawcow, u jakich bedzie poszukiwal pracy. Osoby elastyczne,
samodzielne, umiejace budowac i wykorzystywac relacje nieformalne oraz nieprzy-
wigzane do regut i zasad, bedg sie czuty dobrze w matych firmach. Duza polska firma
z tradycjami jest dobrym celem dla ludzi uporzadkowanych i spokojnych, cenigcych
tad i harmonie, lubigcych relacje formalne i dzialanie wedlug schematéw. Natomiast
mloda polska firma z ambicjami jest odpowiednia dla tych, ktérzy lubig wyzwania,
odnajduja si¢ w relacjach rywalizacyjnych, gotowi sg na prace w zmieniajacym si¢
otoczeniu i rozliczanie z niej za wyniki. Koncern miedzynarodowy to natomiast
miejsce dla 0s6b ambitnych, zaangazowanych w prace, dzialajacych na wysokich
obrotach, odnajdujacych si¢ w strukturach hierarchicznych i schematach dziatania
oraz gotowych na ciagly rozwoj’s.

Do prowadzenia negocjacji w sprawie pracy nalezy si¢ skrupulatnie przygotowac,
a przede wszystkim zaakceptowac zalozenie o negocjacyjnym charakterze rekrutacji
i selekeji, a nie jednostronnej wymianie informacji podczas ich przebiegu.

Pierwszym etapem przygotowania jest okreslenie miejsca, w jakim si¢ aktu-
alnie pracownik znajduje i do ktérego chce dojs¢, czyli poznanie dystansu, jaki
w negocjacjach trzeba pokona¢. Nastepnie nalezy skupi¢ sie na zdobyciu wszelkich
niezbednych informacji dotyczacych rynku pracy, organizacji, w ktérych bedzie sie
ubiegalo o prace, stanowiska, o ktdre si¢ aplikuje, wlasnej wartosci i przydatnosci
zawodowej, pracodawcy, poziomie wynagrodzen w sektorze. Trzeci etap przy-
gotowan polega na okresleniu pozadanego wyniku i hierarchii celéw. Mozna to
uczynic poprzez wyznaczenie przedzialu wynagrodzenia, za jakie kandydat zgodzi
sie pracowa¢, oraz ustalenia wagi skladowych elementéw kontraktu pomiedzy pra-
codawcg a pracownikiem. Czwarty etap wymaga opracowania planu taktycznego
i strategicznego rozméw. W tym momencie mozna si¢ zastanowi¢ nad mozliwoscia
uzycia réznych taktyk oraz zakresem informacji, ktore chce si¢ ujawnic, ktére mozna

76 M. Ciesielski, Jak wynegocjowac, ss. 66-71.
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ujawnic i ktdrych nie wolno ujawnic. Pigty etap polega na przewidywaniu mozliwych
reakeji drugiej strony. W przypadku prowadzenia negocjacji na zewne¢trznym rynku
pracy jest to dzialanie trudne, gdyz nie zna si¢ oponenta i mozna si¢ opierac jedynie
na wymogach roli zwigzanej z byciem rekruterem. Niewatpliwe wazne jest takze
wypracowanie alternatyw (BATNY), czyli znalezienie odpowiedzi na pytanie, jakie
opcje ma kandydat, gdy biezagce rozmowy zakonczg si¢ fiaskiem. Dlatego tez dobrym
rozwigzaniem jest prowadzenie poszukiwan réwnoleglych, co daje wigksza swobode
i pewnos¢ siebie kandydatowi. Réwnoczesne prowadzenie 6-10 poszukiwan daje
wigkszg szanse na znalezienie pracy, poniewaz nawet w czasach rynkowej prosperity
5 spo$rod nich spali na panewce nie z winy kandydata. Etap siédmy przygotowan
polega na przeprowadzeniu proby negocjacji — z pomoca przyjaciot badz doradcy
zawodowego mozna nabra¢ wprawy i dzigki temu zmniejszy¢ stres podczas wlasci-
wej debaty. Ostatni, dsmy etap przygotowan polega na psychicznym wzmocnieniu,
ktére ma utwierdzi¢ kandydata w jego sile i uzmystowi¢ mu, ze wraz z pracodawca
s3 po tej samej stronie stolu. Kandydatowi i pracodawcy zalezy bowiem na ogét na
dobrej i dtugotrwatej wspotpracy oraz na obopodlnej satysfakeji. Podczas negocjacji
w sprawie pracy czesciej rozwigzuje si¢ problem poprzez zwigkszanie tortu, niz
dzieli si¢ ograniczone zasoby”.

Przystepujac do wlasciwych negocjacji, warto postuzy¢ sie strategia czterech
krokdéw i mie¢ na uwadze, ze nie warto akceptowac ani odrzucac oferty, dopoki nie
jest ona w calo$ci uzgodniona z drugg strong.

Pierwszy krok — negocjowanie warunkéw pracy. Poniewaz wynagrodzenie otrzy-
muje sie za prace, nalezy zadbac¢, aby oferta pracy byla jak najbardziej szczegétowa
i zaktualizowana tak w stosunku do potrzeb pracodawcy, jak mozliwosci kandy-
data. Warto tez uwypukli¢ te kompetencje pracownika, ktére on posiada i moze
wykorzysta¢ na stanowisku, na ktdre aplikuje. Na tym etapie nie nalezy negocjowac
wynagrodzenia.

Drugi krok - zdystansowanie konkurencji. Zaoferowanie lepszej propozycji,
niz uczynila to konkurencja, jest dobrym sposobem na otrzymanie pracy. Jezeli
kandydat jest pewien, ze wszystkie potrzeby zostaly zaspokojone i rozwial wszelkie
obiekcje, moze przejs$¢ do kolejnego etapu. Pamietac jednak nalezy, ze dla niektorych
stanowisk drugi krok moze obejmowac nawet kilka spotkan.

Trzeci krok - otrzymanie oferty. W momencie gdy rekruter jest pewien swego
wyboru i zlozy propozycje kandydatowi, jest on w dogodnym potozeniu do rozpo-
czecia rozmow na temat wynagrodzenia. Dopoki tego nie uczyni, nalezy zwleka¢
z podejmowaniem negocjacji dotyczacych placy.

Czwarty krok - negocjowanie pakietu wynagrodzenia. Oznacza to dyskusje wo-
kot problemu, a nie postawe przyjecia badz odrzucenia oferty. By to uczynic, nalezy

77 B. Burdalska, Jak przygotowac si¢ do negocjowania wynagrodzenia?, www.pracuj.pl (20.12.2009);

K. Wendleton, Some tips to getting jobs in hard times, The Five O’Clock News, vol. 23, 5/2009,
www.fiveoclockclub.com (12.12.2009).
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zna¢ poziom plac w sektorze, negocjowa¢ punkt po punkcie, poczynajac od spraw
prostych, na koniec zostawiajac te trudne, pamietac, ze jest sie po tej samej stronie,
unika¢ rozpaczliwej desperacji w dazeniu do porozumienia, nalega¢, aby druga
strona pierwsza okreslita kwote, w przypadku gdy jest ona nie do zaakceptowania,
wroci¢ do rozméw o stanowisku i jego wymogach. Ponadto dobrze jest utrzymywacé
negocjacje w toku do momentu omdwienia wszelkich kwestii i nie poddawac sie
presji drugiej strony, ktdra naciska na szybkie zakonczenie rozmow’®. Wazne jest
takze wyczucie momentu, gdy w negocjacjach osiagneto sie postawione cele i mozna
przyjac propozycje, tak by rekruter nie zalowal swej decyzji, a kandydat nie zyskat
etykiety osoby pazernej”®. W przypadku gdy rekruter pracodawca zwleka z pod-
jeciem decyzji, w sukurs moga przyjs¢ kandydatowi zalecenia R. Dawsona, ktory
przytacza ponad 20 sposobéw naklonienia pracodawcy do podjecia pozytywnej
decyzji, ztozenia oferty pracy i zakonczenia negocjacji®.

Zalecenia dotyczace prowadzenia negocjacji w sprawie pracy sa oczywiscie
uzaleznione od sytuacji kandydata. Inaczej bedzie zachowywac¢ si¢ podczas nich
doswiadczony specjalista, a inaczej absolwent, mieszkaniec duzego miasta i malej
miejscowosci, posiadajacy aktualnie prace i taki, ktory jest bezrobotny. Jesli jednak
nie podejmie si¢ negocjacji, to na pewno sie nie zyska, natomiast negocjujac, mozna
przynajmniej stworzy¢ szanse zdobycia pracy.

Druga strona negocjacji jest przedstawiciel organizacji chcacej zatrudni¢ odpo-
wiedniego pracownika. Rekruter, prowadzac rokowania, wypelnia tzw. umowe sta-
rannego dzialtania, ktora zobowiazuje go do zachowania odpowiedniego standardu
starannos$ci podczas selekeji, tak by rezultaty byty mozliwie zblizone do poziomu
najlepszego®. W przypadku negocjacji w sprawie pracy powyzsza regula bedzie
oznaczala wnikliwg analize dokumentéw i badanie profiléw (testow, probek pracy)
kandydatéw do pracy, obiektywizm podczas ich oceny, zorganizowanie dogodnego
miejsca i czasu spotkania, dociekliwo$¢ podczas wywiadu, podejmowanie przemy-
$lanej i wywazonej decyzji konicowej. Zalecenia dla negocjujacego przedstawiciela
organizacji mozna sformulowac¢ na podstawie analizy celow organizacji realizowa-
nych za sprawg negocjacji w sprawie pracy, strategii postepowania negocjacyjnego
dostosowanej do strategii i polityki zarzadzania zasobami ludzkimi, pozycji i upraw-
nien stron negocjacji, zasobow bedacych do dyspozycji rekrutera (osobistych i orga-
nizacyjnych), sposobu rozliczenia z podjetych zobowigzan. Ponizsza tabela zawiera
prezentacje postulowanych sposobow postepowania negocjatora reprezentujacego
organizacje w zaleznosci od elementu procesu negocjacji poddanego analizie.

78 K. Wendleton, Interviewing and Salary Negotiation, Career Press, Pompton Plains, Nowy Jork,
1999, ss. 111-115.

7 ]. Kotzian, Negocjowanie oferty, www.hrk.pl (21.03.2005).

8 R. Dawson, Jak zdoby( prace i negocjowa¢ zarobki, Wamex, Warszawa 2006, ss. 65-107.

81 S. Nahotko, Negocjacje biznesowe w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem. Aspekt ekonomiczny, Oficyna
Wydawnicza OPO, Bydgoszcz 2001, s. 91.
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Tabela 30. Organizacja jako strona skutecznych negocjacji - zalecenia dla negocjatorow

Analiza elementéw procesu negocjacji

Postulowane sposoby postepowania
negocjatora

Cele organizacji

zaspokojenie potrzeb ilosciowych i jako-
$ciowych w zakresie zarzgdzania zasobami
ludzkimi
nawiazanie dlugotrwalej wspotpracy z kandy-
datem versus krotkotrwaly zwigzek na czas
okreslony

KROK 1: jasno sformutowane cele organizacyj-
ne, ustalone wraz z osobami zarzadzajacymi
organizacj, bezpoérednimi zwierzchnikami
oraz wspotpracownikami (zalezy od stanowiska,
wielkosci organizacji, kultury organizacyjnej itp.)

Zasoby rekrutera

ple¢, wiek, doswiadczenie, pozycja w firmie
cechy charakteru i umiejetnosci

propozycja pracy i jej bezpieczenstwo
zasoby organizacyjne (nowoczesne techno-
logie, rozwigzania organizacyjno-zarzadcze
podnoszace warto$¢ firmy i uatrakcyjniajace
oferte pracy)

KROK 2: zastanowienie sie nad zasobami, kt6-
re mozna wykorzysta¢ w negocjacjach, sa nimi
wszelkie warto$ci materialne i niematerialne,
osobiste i organizacyjne, ktére wzmocnia site
negocjacyjng

Pozycja i upraw-

nienia stron

negocjacji

budowa zespolu negocjacyjnego (liczebnos¢
i role zespolowe)

mandat negocjatorow i zakres posiadanych
kompetencji decyzyjnych

wyznaczenie 0s6b spoza zespolu, bedacych
Wyzsz3 instancjg

KROK 3: w zaleznosci od rodzaju obsadzanego
stanowiska oraz wielkosci organizacji nastgpu-
je dobor zespolu oraz ustalenie rél, okreélenie
mandatu decyzyjnego oraz konsultacje z osoba-
mi zainteresowanymi, ale niebioracymi udziatu
w rozmowach

Strategia negocja-

cyjna

prowadzenie wielu negocjacji versus negocja-
cje z jednym partnerem

negocjacje o charakterze jednokrotnym i za-
mknietym badz ciaglym i otwartym
negocjacje twarde, migkkie badz rzeczowe

KROK 4: podjecie decyzji o dominacji badz ko-
operacji, uzaleznione od oceny rynku jako miej-
sca dominacji pracodawcy versus pracobiorcy;
stanowiska pracy i wymaganych kompetencji.
budowanie wiezi i przyzwolenie na renegocjacje
w okresie zatrudnienia moze sprzyja¢ zawarciu
czasowych warunkéw porozumienia

Sposéb rozliczenia z przebiegu i efektéw

negocjacji

W krétkim horyzoncie czasowym

— ilo$ciowy pomiar efektéw (liczba przyjetych
pracownikéw)

— czas osiagnigcia celow

— Wynegocjowana cena za prace

— ocena procesu negocjacji (na przykiad ana-
liza zachowan negocjatoréw w stosunku do
kandydata, wlasnego zespotu i mocodawcéw,
uzyte techniki negocjacyjne)

W diuzszym horyzoncie czasowym

— jako$¢ kompetencji pozyskanego kandydata

— zaangazowanie i przywigzanie organizacyjne
kandydata

— ksztaltowanie wizerunku firmy

KROK 5: jasno sformutowane cele w kroku 1 po-
zwola na zidentyfikowanie i ewaluacje osiagnig-
tych wynikéw; podczas rozliczenia moga pojawié
sie pytania o osiggniete efekty oraz o przebieg
procesu negocjacji; wyciagniete wnioski mozna
wykorzysta¢ do doskonalenia procesu negocjacji
W sprawie pracy na poziomie mezonegocjacyj-
nym

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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5.7. Teoretyczny model negocjacji w sprawie pracy

Analizujac negocjacje w sprawie pracy prowadzone w ramach rekrutacji zewnetrznej,
nalezy zwroci¢ uwage, ze czynniki ksztaltujace ich przebieg znajduja si¢ na trzech
poziomach: makronegocjacyjnym (zwanym dalej makro), mezonegocjacyjnym
(zwanym dalej mezo) i mikronegocjacyjnym (zwanym dalej mikro).

Teoretyczny model negocjacji (rys. 12) w sprawie pracy zaklada, ze otoczenie
ekonomiczno-spoleczno-prawno-technologiczne zwane poziomem makro ksztal-
tuje przebieg procesu. W jego sklad wchodzi miedzy innymi konkurencja [27],
ktdra stanowia zaréwno inni kandydaci ubiegajacy si¢ o prace, jak i organizacje
chcace zatrudni¢ pracownikéw oraz kontrahenci [28], ktérzy moga przejmowac
cze$¢ obowigzkow delegowanych poza struktury organizacji, czy agencje pracy
tymczasowej. Ponadto ustawodawstwo i zabezpieczenia socjalne [29], ktore z jed-
nej strony okreslaja ramy prawne negocjacji, tworza zachete do aktywnosci na
rynku pracy - zaréwno dla pracodawcéw, jak i pracobiorcow, dajac gwarancje
bezpieczenstwa i opieki nad osobami pracujacymi, z drugiej strony bywaja opcja,
ktora powoduje wycofanie si¢ niektérych potencjalnych kandydatéw z rynku pracy.
Istotnym czynnikiem z poziomu makro jest takze stopa bezrobocia [30] — w kraju,
regionie i na rynku lokalnym. Czgsto jej wysoki poziom dziala destrukcyjnie na
kandydatow, ktorzy rezygnuja z poszukiwania pracy, przekonani o bezskutecznosci
takiej aktywnosci. Moze tez doprowadzi¢ do silnej przewagi pracodawcow beda-
cych na przyktad jedynym duzym pracodawca na lokalnym rynku, ktéry chce swa
uprzywilejowang pozycje wykorzysta¢ zaréwno podczas negocjacji, jak i podczas
zatrudniania pracownikéw. Kolejnym czynnikiem sg nowe technologie [31] - au-
tomatyzacja pracy prowadzi¢ moze zaréwno do redukcji zatrudnienia, jak i do
koniecznosci pozyskiwania coraz lepiej wyksztalconych pracownikéw. Ostatnim
z wymienionych w tej grupie czynnikéw sg alternatywne formy aktywnosci [32] -
ktdre sa konkurencja dla pracy zarobkowe;j.

Poziom mezo to organizacja, a w niej rekruter pozyskujacy pracownika, jest wiec
to bezposrednio zaangazowana w negocjacje strona. Poziom mezo stanowia zatem
czynniki o bardzo zréznicowanym charakterze, a do nich mozna zaliczy¢ kulture
i strategie ZZL [8]. Okreslaja one sposéb, w jaki mysli si¢ o ludziach w organizacji,
profilu poszukiwanych oséb i sposobie traktowanie ich w okresie zatrudnienia w or-
ganizacji. Wazny jest takze przebieg rekrutacji i selekcji [9], zastosowany jej rodzaj,
procedury i traktowanie kandydata. Wigze si¢ to z podzielanymi w organizacji
opiniami na temat negocjacji [10], na przyktad, czy dopuszczane jest negocjowanie
zasad wspolpracy, czy lepiej przyja¢ pracownika uksztaltowanego, czy preferuje si¢
osoby ugodowo nastawione do pracodawcy. Na poziomie mezo istotne sg takze
rozwigzania zastepcze w stosunku do negocjacji, jakimi dysponuje organizacja [11],
na przyklad rozszerzenie zakresu obowigzkéw, nabdr wewnetrzny, nadgodziny,
zatrudnienie czasowe, leasing pracowniczy, outsourcing. Warto tez wspomnie¢
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Rysunek 12. Teoretyczny model negocjacji na rynku pracy

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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o mandacie negocjacyjnym rekrutera [12], czyli o zakresie uprawnien decyzyjnych
i koniecznosci konsultowania poczynan z przelozonymi, wspotpracownikami,
ekspertami. Niejasny lub zbyt sztywny mandat utrudnia prowadzenie rokowan
iuzaleznia dziatania od zalecen osdb, ktdre steruja negocjacjami, nie biorgc w nich
bezposredniego udziatu. Profesjonalizm rekrutera [13] jest czynnikiem, ktory
buduje image organizacji na rynku pracy, dlatego warto, by do przeprowadzania
rozmow nie trafialy osoby przypadkowe, ale przynajmniej przeszkoleni pracownicy,
jezeli nie eksperci zewnetrzni, ktorym mozna zleci¢ zadanie. Kolejnym czynnikiem
z tego poziomu s3 oczekiwania organizacji [14] przedstawione w dobrze opraco-
wanym i realistycznym profilu stanowiska pracy oraz kandydata. Znajomos¢ wias-
nych preferencji jest bowiem warunkiem uzyskania satysfakcjonujacego wyniku
w postaci zatrudnienia silnie zmotywowanego pracownika. Ostatnim z elementéw
z poziomu mezo, o ktérym nie mozna zapomniec, sg cechy i umiejetnosci rekrutera
[15], to ludzie bowiem tworzg i reprezentujg organizacje. Kandydat nie negocjuje
z abstrakcyjng organizacja, ale z jej przedstawicielem, ktéry do stotu przynosi
swoje umiejetnosci, obawy, potrzeby, nastawienia wptywajace na przebieg i wynik
rozmow.

W negocjacjach w sprawie pracy istnieje takze poziom mikro, ktdry jest po-
wiazany z kandydatem do pracy. Ksztaltuja go cechy i umiejetnosci [1], tworzace
jego osobowo$¢ i ksztaltujace sposdb reagowania na sytuacje trudne, do ktérych
zalicza si¢ poszukiwanie pracy. Innym istotnym czynnikiem majacym znaczenie
na przebieg negocjacji sa postawy wobec pracy, rynku pracy i prawa pracy [2].
Obejmujag one na przyktad poczucie umiejscowienia kontroli w sytuacji pracy,
postawe merytokratyczng versus etatystyczng, sktadnik emocjonalny i poznawczy
postawy wobec rynku pracy, znajomos¢ i postrzeganie prawa pracy. Nie bez zna-
czenia sg takze dane demograficzne kandydata [3], takie jak pte¢, wiek, miejsce
zamieszkania, wyksztalcenie. Cz¢$¢ z nich moze stanowi¢ podstawy dziatan dys-
kryminacyjnych na rynku pracy. Kolejnym niezaprzeczalnym elementem wply-
wajacym na negocjacje w sprawie pracy jest doswiadczenie kandydata [4], czesto
tworzace warunek brzegowy podjecia rozmoéw. Osoby wchodzace na rynek pracy
sa pod tym wzgledem w trudnej sytuacji, dlatego dobrym rozwigzaniem w takim
przypadku jest mozliwo$¢ powolania sie na staze, wolontariat, doswiadczenie
z organizacji pozarzadowych, mlodziezowych. Jak w kazdych negocjacjach, tak
i w omawianym przypadku liczy si¢ wywieranie wrazenia [5] i sposdb, jaki kan-
dydat stosuje, $wiadomie badz nie§wiadomie, podczas autoprezentacji. Dla wielu
pracodawcow liczy sie tez dotychczasowy status zatrudnienia kandydata [6], czyli
czy jest absolwentem, bezrobotnym, zatrudnionym na podobnym stanowisku oraz
czy pracowal w renomowanej firmie. Co wiecej im lepszy status kandydata, tym
jego oczekiwania [7] wieksze, silniejsza pozycja przetargowa i zadowolenie moze
by¢ w zwigzku z tym pewniejsze.
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Wymienione grupy czynnikéw: makro, mezo i mikro ksztaltujg przebieg pro-
cesu negocjacji, ktéry mozna scharakteryzowac za pomocg wyodrebnienia etapow
ich przebiegu [16]. Wsréd nich mozna wyrézni¢ etap przygotowawczy, wlasciwy
i postnegocjacyjny. W prowadzeniu negocjacji wazna jest takze kwestia rownowagi
pomiedzy stronami [17], przy czym za strong silniejszg na ogét uchodzi pracodawca,
aczkolwiek istniejg zrodta sity z ktérych skorzysta¢ moze réwniez kandydat, dopro-
wadzajac do bardziej wyréwnanej relacji. Negocjacje sa miejscem stosowania technik
negocjacyjnych [18], poczawszy od tych, ktére s3 oparte na rozwiazaniach integra-
tywnych, a skonczywszy na twardych zachowaniach rywalizacyjnych. Te drugie
wigza si¢ jednak z niebezpieczenstwem doznania negatywnych sankgji, jakie moze
otrzymac kandydat od rekrutera, ktory z kolei stosujac je, moze zyska¢ pracownika,
proponujac mu gorsze warunki. Czy jednak bedzie to pracownik zmotywowany
do pracy, czy nie rozpocznie dnia pracy od poszukiwania nowych, lepszych ofert?
Negocjacje w sprawie pracy sa czesto utozsamiane z negocjowaniem wynagrodze-
nia, jednakze w rzeczywisto$ci zakres poruszanej i negocjowanej problematyki [19]
moze by¢ o wiele szerszy, a dzigki niemu zaczyna ksztaltowac si¢ kontrakt psycho-
logiczny [21], czyli wzajemne, na ogo! niepisane, oczekiwania i zobowigzania stron
wynikajace z zatrudnienia. Dla formy przebiegu negocjacji ma takze znaczenie
status negocjatoréw i liczebno$¢ zespolu negocjacyjnego [20]. Status negocjatoréw
jest istotny zaréwno po stronie kandydata (wyksztalcenie, piastowane dotychczas
stanowisko, wysokos¢ dochodéw), jak i po stronie organizacji (zajmowane w firmie
stanowisko, uprawnienia) oraz liczba 0s6b prowadzacych rozmowy z kandydatem

- im jest ich wiecej, tym zesp6! moze robi¢ wrazenie silniejszego.

Efektami prowadzonych negocjacji (tzw. 5S) sa dla kandydata jego skutecznos¢,
nieskuteczno$¢ badz wrecz przeciwskutecznos¢ [22]. Skuteczno$¢ wigze sie z otrzy-
maniem pracy na lepszych niz dotychczasowe warunkach, nieskuteczno$¢ to nieotrzy-
manie oferty, a otrzymanie gorszej oferty to zachowanie przeciwskuteczne. Ponadto
kandydat w wyniku prowadzonych negocjacji uzyskuje satystakcje z placy [23], pracy
[24] i zycia [25]. Dla organizacji efektem jest sukces negocjacyjny [26], najczesciej
utozsamiany z zatrudnieniem odpowiedniego kandydata na uczciwych warunkach.

Omawiane wyzej efekty wptywaja na motywacje do pracy zatrudnionego pracow-
nika, budowanie réwnowagi praca-zycie oraz przywigzanie organizacyjne i ksztalt
kontraktu psychologicznego, co zwrotnie oddzialuje na poziom mikronegocjacyjny.
Natomiast sprzezenie zwrotne pomiedzy efektami negocjacji a poziomem mezone-
gocjacyjnym odbywa si¢ poprzez jakos¢ i ilos¢ zasobow ludzkich, wizerunek orga-
nizacji, mozliwo$¢ utrzymania pozyskanych pracownikéw oraz ustalenia kontraktu
psychologicznego. Poniewaz kontrakt psychologiczny jest czynnikiem zwrotnie
oddziatlujacym zaréwno na poziom mikro, jak i mezo, wskazane jest, aby jego
percepcja przez obie strony rozmoéw byta jak najbardziej zblizona, co jest mozliwe,
gdy jego ksztaltowanie oparte jest na prawidtowej komunikacji.
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Rysunek 13. Negocjacje na rynku pracy

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Omawiajgc model negocjacji na rynku pracy, nalezy zaznaczy¢, ze wymiana
pomiedzy poziomem mikro i mezo toczy si¢ takze na plaszczyznie pozanegocjacyj-
nej. Obejmuje ona migdzy innymi formy prawne sporzadzania uméw, procedury
rekrutacyjne (na przyklad koniecznos¢ wypelnienia przygotowanych formularzy,
wyniki testow i probek pracy), jednostronnie narzucone rozwigzania, lokalizacje
firmy, w ktérej podja¢ ma prace kandydat.

Ideogram przedstawiajacy relacje pomiedzy czynnikami oddzialujacymi na
proces indywidualnych negocjacji na rynku pracy przedstawia rysunek 13. Poziom
makronegocjacyjny jest podstawa i kontekstem wyznaczajacym ramy pozostalym
aspektom prowadzenia negocjacji (poziomy mikronegocjacyjny i mezonegocjacyj-
ny), rzutuje na wymiane¢ odbywajaca si¢ droga negocjacji i pozanegocjacyjna oraz
na ksztaltowanie sie¢ skutkéw wzajemnych relacji.

Podsumowanie
W rozdziale zamieszczono teoretyczny model przedstawiajacy obraz negocjacji

w sprawie pracy. Jego poszczegdlne elementy zostaly szczegdtowo opisane w kolej-
nych rozdziatach tej monografii. Przyjeto zalozenie, ze im bardziej ogélna nature
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ma czynnik, tym jego oddzialywanie na prowadzenie negocjacji bedzie mniej od-
czuwalne, a przynajmniej mniejszg range nadadza mu negocjujace strony.

Negocjacje w sprawie pracy odbywaja si¢ zawsze w okreslonym kontekscie ryn-
kowym, organizacyjnym i miedzyludzkim, co determinuje w pewnym stopniu ich
wynik. Pierwszym krokiem do skutecznych negocjacji jest uswiadomienie sobie ich
uwarunkowan oraz zasad prowadzenia debaty, co daje wszystkim zaangazowanym
w nie stronom mozliwo$¢ poznawczej kontroli sytuacji oraz dopasowania swych
dziatan do wymagan oponenta i sytuacji.



CZESC TRZECIA

Indywidualne negocjacje
w sprawie pracy w Swietle wynikow
badan wlasnych



Rozdzial 6

METODYKA BADAN WLASNYCH

Wprowadzenie

W celu analizy problematyki poruszanej w pracy badania empiryczne zostaly prze-
prowadzone na dwdch grupach respondentéw oraz obejmowaty zaréwno metody
ilosciowe, jak i jako$ciowe. Pierwsza z grup byli kandydaci do pracy, dla niej przy-
gotowano autorskie narzedzia badawcze i profesjonalne testy psychologiczne. Druga
grupe stanowili przedstawiciele pracodawcow, ktorzy brali udzial w procesie rekru-
tacji i selekcji, reprezentujac swoje organizacje. Zbadaniu problemu z perspektywy
organizacji zatrudniajacej pracownikéw stuzyto wykorzystanie ankiety autorskiej
oraz wywiadu indywidualnego. Rozdzial ten zawiera opis wykorzystanych narzedzi
badawczych oraz grup, ktére poddano analizie.

Badania empiryczne byly podporzadkowane celowi gtéwnemu pracy, polega-
jacemu na ukazaniu wplywu kluczowych czynnikéw (zagregowanych w trzech
plaszczyznach: mikro-, mezo- i makronegocjacyjnej) na przebieg i efekty ne-
gocjacji w sprawie pracy (mierzone sukcesem negocjacyjnym organizacji, sku-
tecznoscig oraz satysfakcja z placy, pracy i zycia kandydatéw) i opracowaniu
modelu ich prowadzenia.

W zwigzku z nim sformutowano gléwny problem badawczy, poszukujgc odpo-
wiedzi na pytanie: Jakie sa gldéwne uwarunkowania i w jaki sposéb ksztaltuja one
przebieg oraz efekty negocjacji w sprawie pracy?

Weczesniejsze rozwazania teoretyczne oraz przeprowadzone badania empiryczne
miaty umozliwi¢ weryfikacje glownej hipotezy badawczej zaktadajacej, ze osiagnie-
cie pozadanego przez strony efektu oraz charakterystyka przebiegu negocjacji
w sprawie pracy wymaga uwzglednienia czynnikow natury prawnej, ekono-
micznej i technologicznej (sfera makronegocjacyjna), organizacyjnej (sfera
mezonegocjacyjna) oraz jednostkowej (sfera mikronegocjacyjna).

Poniewaz w badaniach empirycznych braly udziat osoby bedace realnymi uczest-
nikami negocjacji w sprawie pracy (zaréwno przedstawiciele pracodawcéw, jak
i pracobiorcy), w gtéwnej mierze wykorzystano procedure badawczg ex post facto,
umozliwiajacy realizacje zamierzonego celu i weryfikacje postawionej hipotezy
gltéwnej oraz hipotez szczegdtowych.
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6.1. Metodyka badan kandydatéw do pracy

6.1.1. Narzedzia i wskazniki badawcze kandydatéw do pracy

W przypadku badania kandydatéw do pracy uczestniczacych w negocjacjach w spra-
wie pracy wskazano zmienne wyja$niane oraz wyjasniajace, wskazniki badawcze
oraz przyporzadkowano im konkretne narzedzia pomiaru. Tabela 31 zawiera ze-
stawienie tych danych. Konieczno$¢ skonstruowania autorskich testéw wymagata
przeprowadzenia badan pilotazowych w celu dokonania walidacji metod, jej wyniki
zawarte s3 w dalszej czesci rozdziatu. Pozostale uzyte w badaniu testy sa narzedziami
dostepnymi psychologom badz zaczerpnigtymi z literatury przedmiotu.

Tabela 31. Zmienne, wskazniki i narzedzia badawcze (badania ilo$ciowe)

Zmienne niezalezne (wyjasnia-
jace) i zalezne (wyjasniane)

Wskazniki badawcze

Narzedzia badawcze

nastawienie na sukces

kwestionariusz KNS

typ osobowosci

test NEO-FFI do pomiaru Wielkiej
Pigtki

system potrzeb

test przymiotnikéw ACL ze zmodyfiko-
wang instrukcjg

poczucie umiejscowienia kontroli
W sytuacji pracy

skala I-E w pracy

system warto$ci merytokratycz-
nos¢-etatystycznos¢

ankieta autorska okreslajaca stosunek
do pracy
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kompetencje negocjacyjne kandy-
datéw do pracy

kwestionariusz pt. ,Radzenie sobie
w negocjacjach”

radzenie sobie ze stresem

kwestionariusz CISS

kompetencje spofeczne

INTE - kwestionariusz pomiaru inteli-
gencji emocjonalnej

dane demograficzne

ple¢, wiek, stanowisko

aspekty
rynkowe

w opinii kan-
dydatéw

uwarunkowania prawne

autorski test wiedzy o prawie pracy

autorski test postrzegania prawa pracy

uwarunkowania rynku pracy

autorski test percepcji rynku pracy
(komponent poznawczy i emocjonalny)

problemy w negocja-
cji w sprawie pracy —
przebieg negocjacji

zakres poruszanych i negocjowa-
nych probleméw oraz ich waga

autorski kwestionariusz badajacy za-
kres probleméw poruszanych i nego-
cjowanych

skutecznos$¢ na rynku

skutecznos¢ versus nieskuteczno$é

algorytm decyzyjny

pracy (wraz z przeciwskutecznoscia)
czynnik placy jako | stopien zaspokojenie aspiracji pla-| dochdd/aspiracje - 100%
efekt negocjacji cowych i zadowolenie z ptac kwestionariusz PSQ

satysfakcja z pracy

poziom satysfakcji z pracy

kwestionariusz MSQ - SF

Zmienne wyja$niane
- efekty negocjacji

satysfakcja z zycia

poziom satysfakeji z zycia

kwestionariusz SWLS

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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6.1.1.1. Kwestionariusz radzenia sobie w negocjacjach

Test zawieral 24 pozycje, na ktore badani odpowiadali na 7-stopniowej skali szacun-
kowej, liczba zdobytych punktéw wyrazata stopien radzenia sobie w negocjacjach,
tozsamy z umiejetnym pelnieniem roli negocjatora.

Podczas konstruowania testu cz¢s¢ pozycji oraz sposob oceny odpowiedzi zostat
zaczerpnigty z publikacji P. Steelea, J. Murphyego i R. Russilla It’s a Deal', natomiast
cze$¢ pytan jest autorska.

Badajac rzetelnos$¢ utworzonej skali, otrzymano nastepujacy wynik wspotczyn-
nika a-Cronbacha: r,=0,78.

6.1.1.2. Ankieta dotyczaca rozmow w sprawie pracy

Autorska ankieta dotyczaca rozméw w sprawie pracy zawierala cztery zakresy za-
gadnien, na ktore sktadaly sie 33 pozycje ankietowe, z ktorych kazda byta ztozona
z trzech podpunktéw. Wybdr zagadnien zamieszczonych w ankiecie zostal oparty
na metodzie sedziéw kompetentnych.

Pierwsza grupa probleméw dotyczyta ptacy, druga — bodzcédw dlugookresowych,
trzecia — bonuséw, a czwarta — zasad wspolpracy. Zagadnienia poruszajace problemy
placy obejmowaly place zasadniczg oraz ptace ruchomg. Grupe bodzcéw diugo-
okresowych stanowily dodatkowe ubezpieczenia, prawa wilasnosci, udzial w zy-
skach i programy oszczgdnosciowe. Bonusy obejmowaly uzytkowanie samochodu
stuzbowego, telefonu komoérkowego, komputera stuzbowego poza miejscem pracy,
mozliwos¢ rozwoju osobistego, zacigganie pozyczek w firmie, prawa do zakupu
udzialéw w firmie, dofinansowanie urlop6éw, dofinansowanie zaje¢ rekreacyjnych,
dofinansowanie positkéw, udziat w szkoleniach, skorzystanie z doradztwa zawodo-
wego, otrzymywanie bonéw, zasady uzyskania urlopéw. Natomiast czwarta grupa
obejmowala problem lojalnosci, dyspozycyjnosci, czasu pracy, fizycznych warunkéw
pracy, odpowiedzialno$ci, statusu w firmie, miejsca pracy (terytorialno-geograficz-
nego), zakresu obowigzkéw, rodzaju umowy o prace, zasad awansowania, wygladu
i ubioru, warunkéw odprawy, planéw rodzinnych, terminu podjecia pracy.

Do kazdego zagadnienia badani ustosunkowywali si¢ trzykrotnie, po pierwsze,
stwierdzajac, czy problem byl poruszany, po drugie, jezeli tak, to czy byl negocjo-
wany, i po trzecie, w kazdym przypadku okreslali na 5-stopniowej skali, jak wazny
jest on dla nich.

6.1.1.3. Kwestionariusz INTE

Kwestionariusz INTE jest profesjonalnym narzedziem psychologicznym stuzacym
do pomiaru poziomu inteligencji emocjonalnej. Kwestionariusz w wersji orygi-
nalnej powstal w nawiazaniu do koncepcji inteligencji emocjonalnej P. Saloveya

! P. Steele, J. Murphy, R. Russill, It’s a Deal. A Practical Negotiation Handbook, McGraw-Hill Book
Company, London 1989, ss. 45-57.
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i ].D. Mayera, a sktadaly si¢ na niego trzy komponenty: zdolno$¢ do postrzegania,
oceny i ekspresji emocji, zdolnos¢ do ich regulowania zaréwno u siebie, jak i innych
oraz wykorzystanie emocji do my$lenia i dziatania. W polskiej wersji kwestiona-
riusza zachowano 33 pozycje, na ktére badani odpowiadali na 5-stopniowe;j skali,
okreslajac stopien, w jakim si¢ zgadzaja z twierdzeniem®.

6.1.1.4. Kwestionariusz CISS

Kwestionariusz do badania stylow radzenia sobie ze stresem skonstruowali N.S. En-
dler i J.D.A. Parker. Autorzy kwestionariusza deklaruja, ze wyszli w jego konstruk-
cji od transakcyjnego modelu stresu w ujeciu R. Lazarusa i S. Folkman, chociaz
widoczny jest takze wplyw interakcyjnej koncepcji stresu. W mysl jej dziatania
zaradcze, jakie czlowiek podejmuje w radzeniu sobie ze stresem, sg efektem inte-
rakeji pomiedzy cechami sytuacji stresowej a stylem radzenia sobie preferowanym
przez jednostke. Przy czym radzenie sobie ze stresem jest dzialaniem swiadomym.

Kwestionariusz, tak w wersji oryginalnej, jak i polskiej adaptacji, liczy 48 pro-
stych stwierdzen dotyczacych roznych zachowan, jakie ludzie podejmuja w sytuacji
stresowej. Badani ustosunkowujg sie do nich na 5-stopniowej skali, okreslajacej
czestotliwos¢ ich wystepowania. Test sklada sie z trzech skal, kazda zbudowana jest
216 pozycji, w ktérych badani mogg uzyskac od 16 do 80 punktow.

Skala ,,styl skoncentrowany na zadaniu” (SSZ) okresla sposob radzenia sobie ze
stresem poprzez podejmowanie zadan zmierzajacych do rozwigzania problemu za
pomocg poznawczego przeksztalcenia lub zmiane sytuacji.

Skala ,,styl skoncentrowany na emocjach” (SSE) jest charakterystyczna dla osob,
ktdre w sytuacjach trudnych koncentruja si¢ na sobie, na wtasnych emocjach i prze-
zyciach. Osoby takie przejawiajg tendencje do fantazjowania czy zyczeniowego
spostrzegania sytuacji, a ma to prowadzi¢ do zmniejszenia napigcia emocjonalnego,
przez nig wywolanego.

Skala ,,styl skoncentrowany na unikaniu” (SSU) jest charakterystyczna dla oséb,
ktére w sytuacji stresu unikajg myslenia o nim, przezywania go i doswiadczania
sytuacji zwigzanej z nim. Moze on przyja¢ dwie formy: ,,angazowania si¢ w czyn-
nosci zastepcze” (ACZ), takie jak ogladanie telewizji, nadmierne jedzenie, sen albo
»poszukiwania kontaktow towarzyskich” (PKT)’.

W badaniach wykorzystano test w wersji eksperymentalnej, proszac w instrukeji
o przypomnienie sobie zwlaszcza tych trudnych sytuacji, ktére wiaza si¢ z poszu-
kiwaniem pracy.

6.1.1.5. Kwestionariusz KNS

Kwestionariusz nadziei na sukces (KNS) zostal stworzony na podstawie teorii na-
dziei opracowanej przez C.R. Snydera w polowie lat 80. Zakladat on, ze nadzieja

2 A. Jaworowska, A. Matczak, Kwestionariusz, ss. 22-24.
* . Strelau, A. Jaworowska, K. Wrze$niewski, P. Szczepaniak, CISS, ss. 14-19.
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jest pozytywnym stanem motywacyjnym, opartym na wzajemnych powigzaniach
dwu rodzajéw przekonan: mozliwosci realizacji wlasnego planu oraz postrzeganiu
siebie jako osoby zdolnej i zaradnej, mogacej wymysli¢ skuteczne sposoby rozwia-
zan. Pierwszy ze skltadnikéw nazwany zostal przekonaniem o posiadaniu silnej woli,
natomiast drugi — przekonaniem o umiejetnosci znajdowania rozwigzan.

W ujeciu C.R. Snydera nadzieja jest konstruktem poznawczym, a nie stanem
emocjonalnym. Emocje podazaja za stanem poznawczym i sa wtérne w stosunku
do niego. Nadzieja jest wyuczonym sposobem myslenia, ktére wplywa na zacho-
wanie, a odnosi si¢ do sposobu postrzegania siebie*. Kwestionariusz KNS stuzy do
pomiaru nadziei jako stosunkowo trwalej dyspozycji. Sklada sie z 12 twierdzen
(w tym 8 diagnostycznych). 4 twierdzenia odnoszg sie do przekonan o silnej woli,
4 do przekonan o umiejetnosci znajdowania rozwigzan, a 4 pozycje sa buforowe.
Badani zaznaczaja swoje przekonania na 8-stopniowej skali. Otrzymane wyniki
mozna analizowa¢ oddzielnie badz sumarycznie’.

6.1.1.6. Test przymiotnikéw ACL

Test przymiotnikéw G.H. Gougha i A.B. Heilbruna stuzy do badania obrazu sie-
bie oraz pozwala okresli¢ potrzeby psychiczne jednostki, a takze inne wymiary
osobowosci badanych. Jest on oparty w gléwnej mierze na klasyfikacji potrzeb
psychicznych wedlug H.A. Murraya, chociaz w nowszych wersjach mozna bada¢
réwniez stany osobowosci wedlug teorii analizy transakcyjnej oraz zaleznos¢ ory-
ginalnos¢-inteligencja. Na podstawie uzyskanych danych mozna utworzy¢ 37 skal
tworzacych profil badanego.

Test ACL sklada si¢ z listy 300 przymiotnikéw, a zadaniem osoby badanej jest
wybor tych z nich, ktdre okreslajg ja w najpelniejszy sposob®.

W celach badawczych klasyczna instrukcja testu zostata zmodyfikowana, a pro-
szono w niej o wybdr z listy tych okreslen, ktére charakteryzuja badanego jako osobe
negocjujaca zasady wspolpracy z przysztym pracodawca.

6.1.1.7 Inwentarz osobowosci NEO-FFI

Badacze P.T. Costa jr i R.R. McCrae do analizy 5 wielkich wymiaréw osobowo-
$ci skonstruowali inwentarz pod nazwg NEO - Personality Inventor (NEO-PI),
zawierajacy 180 pozycji. Skrocona wersja testu, NEO - Five Factor Inventory
(NEO-FFI), zawiera 60 pozycji, po 12 dla kazdego z 5 wymiaréw. Polska wersja
kwestionariusza zostala opracowana zgodnie z zaleceniami Costy i McCrae do-
tyczacymi adaptacji testow’.

* M. Laguna, J. Trzebinski, Kwestionariusz, ss. 7-8.

5 Ibidem, s. 17.

¢ S. Siek, Wybrane metody, s. 389-414.

7 B. Zawadzki, J. Strelau, P. Szczepaniak, M. Sliwiniska, Inwentarz, ss. 35-37.
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Skale uzyskane na podstawie inwentarza to neurotycznos¢, ekstrawersja, otwar-
to$¢ na doswiadczenia, ugodowos¢, sumienno$é. Kazda pozycja w tescie jest twier-
dzeniem, do ktérego badani ustosunkowujg si¢ na 5-stopniowej skali®.

6.1.1.8. Skala I-E w pracy

Skala I-E w pracy jest wzorowana na skali do pomiaru poczucia umiejscowienia
kontroli stworzonej przez J.B. Rottera, a przeznaczona do badania tego czynnika
w pracy. Poczucie kontroli jest konstruktem poznawczym, ktére moéwi, komu badz
czemu czlowiek przypisuje uzyskane wzmocnienie - jezeli swemu postgpowaniu,
to mowi si¢ o kontroli wewnetrznej, jezeli czynnikom zewnetrznym, to $wiadczy
to 0 zewnetrznym umiejscowieniu kontroli. Prace nad budowg skali I-E rozpoczety
sie juz w latach 50. XX wieku, by w wersji koncowej zawiera¢ 23 pozycje diagno-
styczne i 6 buforowych. Kazda pozycja zawiera dwa twierdzenia - jedno $wiadczace
o umiejscowieniu kontroli zewnetrznej, drugie o kontroli wewnetrznej’.

W konstrukgji skali I-E w pracy wzorowano si¢ na zasadach budowy skali I-E
Rottera — obejmuje ona 25 pozycji, a w kazdej z nich sa dwa twierdzenia, z ktérych
badany wskazuje to, ktore jest mu blizsze'.

6.1.1.9. Test okreslajacy stosunek do pracy

Autorski test jest przeznaczony do badania stosunku do pracy. Inspiracja do jego
stworzenia byla praca pod redakcja M. Marody Miedzy rynkiem a etatem''. Au-
torzy prezentuja w niej dwa podejscia do pracy: etatystyczne — nakierowane na
bezpieczenstwo, posiadanie etatu, minimalizowanie wlasnych kosztow pracy - oraz
merytokratyczne — cenigce kompetencje, osiagnigcia, mozliwos$¢ rozwoju.

Test w pierwotnej wersji skladat si¢ z 36 twierdzen wybranych metoda sedziéw
kompetentnych, w wyniku walidacji metody zrezygnowano z 5 pozycji. Ostateczna
wersja zawierala 31 twierdzen, na ktére badani odpowiadali na 5-stopniowej skali,
okreslajac stopien, w jakim si¢ zgadzaja z poszczegdlnymi twierdzeniami. 17 z nich
$wiadczylo o nastawieniu etatystycznym, a 14 o nastawieniu merytokratycznym,
w wyniku zliczenia uzyskanej punktacji otrzymywano jedna skale, na ktorej wysokie
wyniki $wiadczyty o pierwszym z podejs¢, a niskie — o drugim z wymienionych. Dla
ostatecznej wersji testu wspdtczynnik a-Cronbacha wynosit 0,7.

6.1.1.10. Kwestionariusz percepcji rynku pracy

Punktem wyjscia dla konstrukeji autorskiego kwestionariusza percepcji rynku pracy
byto zalozenie, ze §wiat nie wplywa na funkcjonowanie jednostek w sposéb obiek-
tywny, ale za pomocg obrazu stworzonego w jej umysle (subiektywnie). Oznacza to,

8 Ibidem, s. 79.

® X. Gliszczynska, Skala, ss. 3-8.

10 Tbidem, ss. 13-20.

' M. Marody (red.), Migdzy rynkiem, passim.

226



ze podobne warunki, w jakich przychodzi dziala¢ jednostce, moga by¢ inaczej po-
strzegane, a konstrukty poznawcze oraz emocje wplywaja na jej indywidualne reakcje.

Kwestionariusz bada dwa wymiary zwigzane z percepcja rynku pracy: poznaw-
czy i emocjonalny. Pierwotna wersja zawierata 30 pytan w skali percepcji oraz 15
w skali emocji, wybranych metodg sedziow kompetentnych. W wyniku obliczen
psychometrycznych w ostatecznej wersji testu w skali poznawczej pozostalo 25 twier-
dzen, a wspétczynnik a-Cronbacha wynosi 0,806. Z czgsci badajacej nastawienie
emocjonalna pozostato 10 pozycji, a a-Cronbacha jest réwne 0,707. Natomiast dla
calego kwestionariusza a-Cronbacha wynosi 0,85. Badani w tescie mogli zdoby¢
w pierwszej czgsci od 25 do 125 punktéw, przy czym im wyzszy wynik, tym postrze-
ganie bardziej negatywne. W drugiej czesci testu badani mogli uzyskaé wynik od 10
do 50 punktéw i im wyzszy rezultat, tym rynek pracy generuje bardziej negatywne
emocje. Sumarycznie badani mogli uzyskac¢ od 35 do 175 punktow.

6.1.1.11. Kwestionariusz znajomosci prawa pracy

Kwestionariusz jest autorskim testem wiedzy na temat prawa pracy i stuzyt do spraw-
dzenia stopnia znajomosci obowigzujacych przepisow. Test w wersji poczatkowej

skladal si¢ z 59 pozycji, na ktére badani odpowiadali ,,tak” (prawda) badz ,,nie” (falsz).
Pozycje testu wybrano metoda sedziéw kompetentnych. W wyniku obliczen psycho-
metrycznych ostateczna wersja testu zawiera 40 stwierdzen, a rzetelnos¢ potéwkowa

testu wynosi 0,678 (wspolczynnik Speermana-Browna). Badani mogli zdoby¢ od

0 do 40 punktow.

6.1.1.12. Test postrzegania prawa pracy

Test postrzegania prawa pracy jest autorskim testem badajacym indywidualny
stosunek badanych do prawa pracy i przekonanie o jego sile oraz mozliwosci jego
egzekwowania. Wersja poczatkowa zawierata 20 pozycji testowych wybranych
metodg sedziéw kompetentnych, a w wyniku obliczen psychometrycznych lista
zostata skrocona do 16 itemdéw. Badani ustosunkowywali si¢ do kazdego stwierdze-
nia na 5-stopniowej skali, okreslajac, w jakim stopniu zgadzajg si¢ z twierdzeniem
badz nie. Im wyzszy wynik uzyskali w tescie, tym postrzeganie prawa pracy bylo
bardziej pozytywne. Rzetelnos¢ testu okreslona moca wspétczynnika a-Cronbacha
wynosi 0,768.

6.1.1.13. Minnesocki kwestionariusz zadowolenia z pracy MSQ SF

W ramach realizacji duzego projektu badawczego nad przystosowaniem ludzi do
pracy D.J. Weiss, R.V. Davis, G.W. England, H.F. Lofquist stworzyli dwie wersje
kwestionariusza mierzacego zadowolenie z pracy, ktére rozumieja jako ocene przez
pracownika stopnia, w jakiej sSrodowisko pracy spetnia jego wymagania.

Wersja pierwotna kwestionariusza skfada sie ze 100 pytan, natomiast wersja
skrocona zawiera 20 pozycji. Kazde z pytan wersji skroconej (MSQ SF) zawiera
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pytanie o najwyzszej mocy dyskryminacyjnej dla kazdej z 20 skal podstawowych.
Odpowiadajg one wyréznionym przez D.]. Weissa 20 sktadnikom pracy, do ktérych
zaliczyl: mozliwo$¢ aktywnego dziatania, niezalezno$¢, réznorodnos¢ zadan, po-
zycje spoleczng, umiejetnosci zawodowe przelozonych, rekompensaty finansowe,
mozliwo$¢ wykorzystania w pracy wszystkich wlasnych zdolnosci, mozliwosci
dzialan prospotecznych w pracy, zdobycie wtadzy, sposob realizacji uzgodnionej
polityki zaktadowej, mozliwo$¢ awansu formalnego, stosunki interpersonalne ze
wspotpracownikami, oceny i uznanie dla pracy, mozliwos¢ pracy twodrczej, moz-
liwosci osiagnie¢, stopien odpowiedzialnosci w pracy, stosunki interpersonalne
z przetozonymi, warunki finansowe pracy, pochwaly uzyskiwane za dobra prace,
poczucie dokonan w pracy.

W pracy wykorzystano wersje kwestionariusza przettumaczong przez Z. Bo-
ruckiego, ktory dwa ostatnie sktadniki wersji oryginalnej zamienil na: mozliwos¢
osobistego rozwoju w pracy oraz stopien wazno$ci wykonywanej pracy'.

6.1.1.14. Kwestionariusz satysfakcji z placy PSQ

Kwestionariusz PSQ jest powigzany z koncepcja satysfakcji z pracy, ktora wiaze sie
z kalkulacja dotyczaca tego, jak wysokie wynagrodzenie powinna otrzymac osoba
za swoja prace w pordwnaniu z rzeczywiscie otrzymywanym. Te dwa aspekty sg
modyfikowane zaréwno przez czynniki osobiste (na przyktad doswiadczenie), jak
i srodowiskowe (na przykiad charakterystyka pracy). Model ten L. Dyer i R. The-
riault wzbogacaja o administrowanie ptaca w organizacji i polityke firmy.

Wiele skal stuzacych do pomiaru satysfakeji z placy traktuje ja jednowymiaro-
wo, co zostalo zmodyfikowane w PSQ, w ktérej wyodrebniono 4 podskale: poziom
(badany przez 4 pozycje), benefity (badane przez 4 pozycje), podwyzki (badane
przez 4 pozycje) oraz skale struktura/administracja (badana przez 6 pozycji). Calos¢
sklada si¢ wigc z 18 twierdzen, w stosunku do ktérych badani ustosunkowuja si¢
na 5-stopniowej skali, okreslajacej stopien ich satysfakcji badz dyssatysfakeji®®. Test
zostal przetlumaczony na jezyk polski.

6.1.1.15. Skala satysfakcji z zycia SWLS

Autorami skali satysfakeji z zycia sg E. Diener, R.A. Emmons, R.J. Larson i S. Griffin.
Ocena wlasnej satysfakeji z zycia jest efektem poréwnania wlasnych osiagniec z usta-
lonymi przez siebie standardami — im wyzsza zgodnos¢, tym wieksza satysfakeja.
Skala powstata na podstawie kwestionariusza zawierajacego 48 twierdzen, ktére na
drodze analizy statystycznej i semantycznej ograniczono do pieciu w ostatecznej
wersji testu. Badani ustosunkowujg sie do nich na 7-stopniowej skali, oceniajac, jak

12 M. Strykowska, Psychologiczne mechanizmy zawodowego funkcjonowania kobiet, Wydawnictwo
UAM, Poznan 1992, ss. 79-82; Z. Borucki, Stres organizacyjny. Mechanizmy, nastepstwa, modyfikatory,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1988, ss. 137-140

Y H.G. Heneman III, D.P. Schwab, Pay Satisfaction, ss. 129-141.
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bardzo kazda z pozycji odnosi si¢ do ich obecnego zycia. Adaptacji wersji polskiej
dokonat Z. Juczynski'.

6.1.1.16. Skutecznos$¢ versus nieskutecznosé

Zgodnie z Malg encyklopedig prakseologii i teorii organizacji autorstwa T. Pszczo-
towskiego' przez skuteczno$¢ rozumie sie dzialanie, w wyniku ktérego pozytywnie
ocenia si¢ zgodno$¢ osiagnietego wyniku z uprzednio zalozonym celem

Przez uwarunkowania proskutecznych zachowan pracobiorcéw autorka ro-
zumie zbiér metod (uswiadamianych i nieSwiadomych), zaséb wiedzy oraz splot
czynnikoéw sytuacyjnych stosowanych i napotykanych przez jednostke, pomagaja-
cych jej osiagna¢ cel. W sytuacji negocjacji na rynku pracy bedzie to dazenie do
zdobycia pozycji osoby pracujacej zawodowo i posiadajacej zadowolenie z pracy,
ktore osiaga sie na drodze uzgadniania stanowisk pomig¢dzy pracobiorcg a praco-
dawcy (organizacjg), z uwzglednieniem uwarunkowan sytuacyjnych.

Zalozono, ze podzial grupy pracobiorcow ze wzgledu na skutki dzialan zostanie
dokonany na podstawie koncepcji prakseologicznej T. Kotarbinskiego zawartej
w Traktacie o dobrej robocie'®, co ksztaltuje si¢ nastepujaco: 1. Osoby dzialajgce
skutecznie; 2. Osoby dziatajace przeciwskutecznie; 3. Osoby dzialajace nieskutecznie
(z wylaczeniem oséb przeciwskutecznych).

Tabela 32. Efekty dzialan pracobiorcow na rynku pracy

Dzialania nieskuteczne

dziatania nieskuteczne Dzialanie skuteczne

. dzialanie przeciwskuteczne
(- przeciwskuteczne)

Osoby, ktére podjety probe podjecia | Osoby, ktore zmienily lub podjety | Osoby, ktore zmienily lub podjety
lub zmiany pracy i wycofaly sie z niej, | prace i ich sytuacja ulegta zmianie | prace i ich sytuacja zmienita sie
badz ich sytuacja wskutek podjecia/ | na gorsze, badz podjety prace, ktora | na lepsze

zmiany pracy nie ulegta zmianie nastepnie utracity

Zrédlo: opracowanie wlasne.

6.1.1.17. Schemat wywiadu ustrukturalizowanego i dyskusji grupowej

Badania jakosciowe przeprowadzone wsrod kandydatéw do pracy oparte zostaty na

dwdch metodach: wywiadzie ustrukturalizowanym oraz dyskusji grupowe;j.
Zagadnienia kluczowe eksplorowane w ramach pierwszej z metod obejmowaty

sposoby przygotowywania si¢ do negocjacji w sprawie pracy, najwieksze trudno-

1 Z. Juczynski, Narzedzia pomiaru w promocji i psychologii zdrowia, PTP, Warszawa 2001,
ss. 134-138.

1> T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaklad Narodowy im. Osso-
linskich, Wroctaw—-Warszawa 1978, s. 219.

16 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Zaklad Narodowy im. Ossolifiskich, Wroctaw—War-
szawa 1975, ss. 372-373.
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$ci i czynniki sprzyjajace prowadzeniu negocjacji w sprawie pracy, ocene relacji
pomiedzy stronami negocjacji, rozumienie sukcesu negocjacyjnego i okreslenie
czynnikéw sprzyjajacych mu, zdefiniowanie porazki negocjacyjnej wraz z czyn-
nikami doprowadzajacymi do niej, okreslenie oczekiwanych zachowan ze strony
pracodawcy, zalecenia (rady) dla kandydatéw oraz wytypowanie bledow, ktore
pracobiorca moze popelni¢ podczas negocjacji w sprawie pracy.

W trakcie dyskusji grupowych natomiast poruszano problemy dostepnych spo-
soboéw pozyskania pracy, kwestie oryginalnosci, rzetelnosci i prawdoméwnosci
podczas sporzadzania CV, sposobdw pozyskiwania informacji o firmie, dopuszczal-
nosci i konsekwencji stosowania technik negocjacyjnych w procesie selekcji, pozycji
w negocjacjach 0séb z wewnetrznego i zewnetrznego rynku pracy, dyskryminacji
podczas negocjacji w sprawie pracy, monitoringu rynku pracy oraz lojalnosci wobec
pracodawcy.

6.1.2. Charakterystyka grup kandydatow do pracy

W ponizszej czesci rozdziatu zostanie zaprezentowana charakterystyka grup kan-
dydatéw poddanych badaniu ilo§ciowemu, co uczyniono za pomocg metod staty-
styki opisowej i indukcyjnej. Dodatkowo ukazano cechy respondentéw poddanych
badaniu jakosciowemu z wykorzystaniem wywiadéw indywidualnych i dyskusji
grupowe;j.

6.1.2.1. Grupa poddana analizie ilo$ciowej

6.1.2.1.1. Charakterystyka opisowa

W badaniach ankietowych pracobiorcéw ubiegajacych si¢ o prace u nowego pra-
codawcy wzielo udzial 177 respondentéw, ktérzy poszukiwali pracy w okresie do
18 miesiecy poprzedzajacych badanie i szukali jej w szeroko rozumianych dziatach
ekonomicznych, takich jak handel i marketing, zarzadzanie, finanse i rachunkowos¢.
Badania przeprowadzono w IV kwartale 2007 i I kwartale 2008 roku na terenie
zachodniej Polski, gléwnie w wojewddztwie wielkopolskim. Respondentéw poszuki-
wano, stosujac metode losowania wedlug wygody badacza'’, rozprowadzajac ankiete
w roznych instytucjach edukacyjnych ksztatcacych ekonomistéw, na studiach i szko-
leniach o zréznicowanym poziomie (licencjackim, magisterskim, podyplomowym).
Wréd osob poddanych badaniu testowemu byty 133 kobiety i 44 mezczyzn. Sredni
wiek badanych wynosit 26,24 roku (kobiety — 26,10; mezczyzni - 26,68), natomiast
mediana wieku badanych ksztaltowala si¢ na poziomie 25 lat. Ponadto 75% grupy
badawczej nie przekroczylto 28,1 roku zycia. Wérdd oséb badanych dominowaty
osoby aplikujace na stanowiska szeregowe (29,1%) oraz samodzielne badz specjali-

17 ]. Kowal, Metody statystyczne w badaniach sondazowych, PWN, Warszawa 1998, ss. 30-31.
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styczne (51,7%) nad osobami ubiegajacymi si¢ o stanowiska kierownicze sredniego
(12,2%) i wyzszego szczebla (2,9%), pozostale osoby zaklasyfikowano do grupy inne
(4,1%). Natomiast $redni staz pracy badanych wynosit 4,77 roku, a mediana stazu
pracy w latach wynosila 3 lata. Kolejng wielkos$cig charakteryzujaca badanych byla
liczba dotychczasowych miejsc pracy, ich $rednia wynosita 2,52, a mediana 2. Z tej
wstepnej charakterystyki wynika, ze w badaniach uczestniczyly osoby znajdujace
sie w znacznej wiekszosci na wezesnym etapie kariery, zwanym przez D. Supera
badaniem, odkrywaniem, a przez E.H. Scheina - wejsciem do $wiata pracy oraz
pelnym uczestnictwem. Cechuje si¢ on duza dynamika zmian, poszukiwaniem
dla siebie odpowiedniego miejsca w zyciu zawodowym, czestymi zmianami pracy
i fatwiejszym dostepem do awansow.
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Rysunek 14. Wiek badanych

Zrédto: badania wlasne.

Charakteryzujac grupe badawcza, nalezy tez wspomniec o renomie pracodawcy
respondentéw sprzed zmiany pracy. Otéz zaledwie 3,1% ocenito ja jako zdecydo-
wanie niska, a 4,3% jako raczej niska, 40,5% twierdzito, ze byla przecigtna, a 39,9%,
ze raczej wysoka, natomiast 12,3% — zdecydowanie wysoka.

Badani poszukiwali pracy w roznych dziatach gospodarki. Najliczniejsza grupe
stanowili reprezentanci handlu i marketingu (18,1%), administracji panstwowej
(18,1%) oraz rachunkowosci i audytu (13,6%).
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Rysunek 15. Udzial 0séb z réznych sektoréw w badaniu

Zrédto: badanie wlasne.

Interesujace s3 tez powody zmiany pracy, ktére deklarowali respondenci. Do-
minowala wéréd nich chec¢ poszukiwania satysfakcji z wykonywanej pracy (24,4%),
mozliwoséci awansu (22,2%), lepszej atmosfery w pracy (14,8%) oraz rozwoju oso-
bistego (13,1%). Na uwage zastuguje fakt, ze zaledwie 6,3% badanych motywowaly
do zmiany pracy lepsze zarobki. Problem ten zostal zilustrowany na rysunku 16.

Kolejnym parametrem charakteryzujacym respondentéw byta liczba ztozonych
przez nich aplikacji, wynik sredni wynosit 19,11, natomiast mediana 10. Uzupelnie-
niem obrazu byto poznanie liczby odbytych rozméw z potencjalnymi pracodawcami,
w tym przypadku $rednia wynosila 5,67, natomiast mediana 4.

Wsrod badanych najwiecej osob posiadalo wyksztalcenie wyzsze drugiego stop-
nia (30,1%) oraz studia pierwszego stopnia (29,00%), co obrazuje rysunek 17.

Ponadto az 73,9% posiadalo wyksztalcenie kierunkowe ekonomiczne, a 26,1%
wyksztalcenie pozaekonomiczne, co jest informacja istotng ze wzgledu na to, ze
wszyscy objeci badaniem respondenci szukali stanowisk pracy w zawodach eko-
nomicznych.

232



50
40+
g
S
% 30
=
<
=)
S
5 20+
10+
0 T 1 T T T T T T T
wyzsze obawaprzed rozwdj  mozliwos¢  lepsza satysfakcja zbyt dtugi  podjecie inne
zarobki utratg pracy osobisty = awansu atmosfera z wykonywanej staz pierwszej  powody
w firmie pracy  wjednym  pracy
miejscu
Powdd zmiany pracy
Rysunek 16. Deklarowane powody zmiany pracy przez respondentow
Zrédlo: badania wiasne.
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Rysunek 17. Wyksztalcenie 0séb bioracych udzial w badaniu

Zrédlo: badania wlasne.
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Struktura grupy pod wzgledem stanu cywilnego badanych ksztaltowala sie na-
stepujaco: 65% to panny i kawalerowie, 29,4% — mezatki i Zonaci, 3,4% - stanowili
pozostajacy we wspdlnym gospodarstwie z partnerem, 2,3% — rozwiedzeni. Rozklad
ten ttumaczy¢ mozna mtodym wiekiem respondentéw. Podobnie mata byta liczba
dzieci na utrzymaniu, srednia wynosifa 0,25, mediana 0. 83,6% nie posiadalo dzieci,
7,9% posiadalo 1 dziecko, 7,9% - 2 dzieci, 0,6% - 3 i wiecej dzieci.

Wazng wielko$cia majacg wplyw na sposob i skutecznos¢ poszukiwania pracy
jest miejsce zamieszkania respondentdw — najwigcej osob byto mieszkancami miast
o wielko$ci pomigedzy 501-800 tys. mieszkancow (23,6%) oraz wsi (19,5%). Doktadny
rozklad wynikéw przedstawia rysunek 18.
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Miejsce zamieszkania
Rysunek 18. Miejsce zamieszkania badanych
Zrédto: badania wlasne.

Istotnym parametrem charakteryzujacym grupe badawczg sa sposoby poszuki-
wania pracy. W tym pytaniu respondenci mogli wybra¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Tabela 33. Deklarowane sposoby poszukiwania pracy przez pracobiorcow

Sposdb poszukiwania pracy Czestos¢ Procent waznych TAK
OdpowiedZ na ogloszenie pracodawcy 132 74,6
Internetowe portale pracy 111 62,7
Rozsylanie CV do wybranych firm 104 58,8
Sie¢ znajomych 53 29,9
Urzad pracy 37 20,9
Firmy posrednictwa pracy 30 16,9
Biuro karier 18 10,2
Chodzenie po firmach i rozpytywanie 12 6,8
Wrlasne ogloszenie 7 4,0
Inne 3 1,7

Zrédto: badania wlasne.
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Jak wynika z danych zawartych w tabeli 33, najbardziej popularnym sposobem
poszukiwania pracy byly odpowiedz na ogloszenie pracodawcy, poszukiwania w In-
ternecie i rozsytanie CV do wybranych firm. Réwnocze$nie widac, ze z instytucjonal-
nych form poszukiwania pracy skorzystalo niezbyt wielu respondentéw, co wskazuje
na koniecznos$¢ dokonania reform w tych instytucjach oraz przewartos$ciowania ich
znaczenia w ocenach potencjalnych klientéw. Aktualny jest takze poglad o trudnosci
w znalezieniu pracy bez znajomosci. Z badan wynika, ze s3 one wykorzystywane az
przez 29,9% respondent6éw, co oznacza, ze ich rola nadal jest znaczna, bo co trzeci
ankietowany przyznaje si¢ do korzystania z koneksji w szukaniu pracy.

Przekonanie badanych o ilosci czasu potrzebnego na poszukiwanie nowej pracy
jest kolejng charakterystyczng cechg grupy badawczej, a pozwala ono budowa¢ po-
czucie sily negocjacyjnej. Z badan wynika, ze 50,3% badanych uwaza, iz znajdzie ja
w przedziale 1-3 miesiecy, a w opinii az 90,6% okres ten nie przekroczy 6 miesiecy.
Problem ten ilustruje rysunek 19.
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Rysunek 19. Czas szukania nowej pracy przez respondentow

Zrédlo: badania wlasne.

Ostatnig kwestia powigzanag z poruszanymi zagadnieniami sg dochody badanych,
ich aspiracje placowe oraz stopien ich zaspokojenia. Respondenci deklarowali, ze
ich obecne dochody netto wynosza srednio 1692,65 z1, chcieliby natomiast zarabia¢
$rednio 3029,17 zi, a $redni procent zrealizowanych aspiracji placowych wynosit
62,639%.
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6.1.2.1.2. Charakterystyka indukcyjna

W tej czgsci pracy dokonana zostania analiza wielu zmiennych charakteryzujacych
grupe badawcza, czemu stuzy sformutowanie 18 hipotez szczegdtowych zamiesz-
czonych w tabeli 34.

Tabela 34. Zbiorcze zestawienie hipotez szczegoélowych weryfikowanych w rozdziale 6

Nr

hipotezy Tre$¢ hipotez

[H1] Istnieje zwigzek pomigdzy renoma poprzedniego pracodawcy a skutecznoécig pracownikow
w poszukiwaniu pracy

[H2] Istnieje zwigzek pomigdzy renoma poprzedniego pracodawcy a zadowoleniem z zycia

[H3] Istnieje zwiazek pomiedzy zadowoleniem z ptacy a renoma poprzedniego pracodawcy

[H4] Istnieje zwiazek pomigdzy renoma poprzedniego pracodawcy a zadowoleniem z pracy

[H5] Istnieje zwigzek pomiedzy usytuowaniem stanowiska pracy w hierarchii organizacyjnej a zado-
woleniem z pracy, ptacy, zycia

[H6] Istnieje statystycznie istotna réznica pomiedzy osobami ze statusem skuteczny-nieskuteczny
a poziomem zajmowanych stanowisk

[H7] Istnieje zwigzek pomiedzy poziomem stanowiska pracy a podejsciem merytokratycznym versus
etatystycznym

[H8] Istnieje zwigzek pomiedzy poznawczym konspektem percepcji rynku pracy a poziomem stano-
wiska, na ktore sie aplikuje

[H9] Istnieje zwigzek pomiedzy emocjonalnym konspektem percepcji rynku pracy a poziomem sta-

nowiska, na ktére si¢ aplikuje

[H10] Istnieje zwigzek pomiedzy liczbg dotychczasowych miejsc pracy a zadowoleniem z placy

[H11] Istnieje zalezno$¢ pomiedzy dotychczasowa liczba miejsc pracy a zadowoleniem z pracy i zycia

[H12] Istnieje zwigzek pomig¢dzy przewidywanym czasem koniecznym na znalezienie nowej pracy
a konspektem poznawczym percepcji rynku pracy

[H13] Istnieje zwigzek pomigdzy przewidywanym czasem koniecznym na znalezienie nowej pracy
a konspektem emocjonalnym percepcji rynku pracy

[H14] Istnieje zwigzek pomiedzy wysokoécig obecnych dochodéw a zadowoleniem z ptacy

[H15] Istnieje zwigzek pomiedzy wysokoécig obecnych dochodéw a zadowoleniem z pracy

[H16] Istnieje zwigzek pomiedzy wysoko$cia obecnych dochodéw a zadowoleniem z zycia

[H17] Istnieje zwigzek pomiedzy zadowoleniem z placy i pracy a stopniem zrealizowanych aspiracji
placowych

[H18] Istnieje zwiazek pomiedzy zadowoleniem z zycia a stopniem zrealizowania aspiracji ptacowych

Zrédlo: badania wlasne.
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Renoma pracodawcy

Gdy charakteryzuje si¢ grupe badawcza, trudno pomina¢ pytanie o wptyw poszcze-
golnych parametréw na zmienne zalezne. Renoma pracodawcy przed zmiang pracy
jest tym z parametrdow, ktory jest wskazywany jako jeden z istotnych czynnikow
warunkujacych skutecznos$¢ poszukiwania pracy'®. Duza i renomowana firma jest

bowiem gwarantem wysokich kompetencji pracownika, ale zarazem stanowi o jego

wysokich wymaganiach ptacowych. W prowadzonych badaniach postawiono wiec

hipoteze o zalezno$ci pomiedzy renoma firmy sprzed zmiany pracy a skuteczno$cia
pracownikéw, satysfakcja z pracy, placy i zycia. Odpowiedzi badanych oceniajace

renome¢ pracodawcy, udzielane na 5-stopniowej skali, sprowadzono do 2 kategorii

- niska, reprezentowana przez 47,9% waznych odpowiedzi, oraz wysoka, reprezen-
towana przez 52,1% waznych odpowiedzi.

Na tym etapie analizy sformulowano hipotezy o zwigzku renomy poprzedniego
pracodawcy ze skuteczno$cia, zadowoleniem z placy, pracy i zycia badanych. Oto
ich brzmienie:

[H1] - Istnieje zwiazek pomiedzy renoma poprzedniego pracodawcy a skutecznos$cia
pracownikéw w poszukiwaniu pracy.

W wyniku przeprowadzonych analiz hipoteze [H1] odrzucono.

[H2] - Istnieje zwigzek pomiedzy renomg poprzedniego pracodawcy a zadowole-
niem z zycia.

W wyniku przeprowadzonych analiz za pomocg testow Chi-kwadrat i tym razem
odrzucono powyzsza hipoteze [H2].

[H3] - Istnieje zwigzek pomiedzy zadowoleniem z placy a renomg poprzedniego
pracodawcy.

W wyniku przeprowadzonych analiz za pomoca testow dla prob niezaleznych
wykazano statystycznie istotne réznice pomiedzy grupami o niskiej i wysokiej re-
nomie poprzedniego pracodawcy a zadowoleniem z ptacy w wymiarze cato$ciowym
(t = -2,671; p = 0,008; df = 161) oraz jego poszczegdlnymi komponentami, takimi
jak zadowolenie z poziomu placy (t = -2,763; p = 0,006; df = 161), zadowolenie
z benefitow (¢ = -2,459; p = 0,015; df = 161), zadowolenie z podwyzek (t = -2,310;
p =0,022; df = 161). We wszystkich przypadkach osoby, ktére nizej ocenialy renome
poprzedniego pracodawcy, byly mniej zadowolone z aktualnej placy i jej elementow
niz osoby, ktdre ocenialy ja wyzej. Pozwolilo to na przyjecie hipotezy méwiacej
o zwigzku zadowolenia z placy z renoma poprzedniego pracodawcy [H3]. Ozna-
cza to, ze renoma poprzedniego pracodawcy moze by¢ skutecznym argumentem
w negocjacjach ptacowych przy zmianie pracy.

W kolejnej analizie zastanawiano sie, jak renoma poprzedniego pracodawcy
wplywa na zadowolenie z pracy.

8 M. Ciesielski, Jak wynegocjowad, s. 99.
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W tym przypadku hipoteza brzmiata:

[H4] - Istnieje zwigzek pomiedzy renoma poprzedniego pracodawcy a zadowole-
niem z pracy.

Badajac problem za pomoca testu t réwnosci $rednich, wykazano statystycznie
istotne rdznice (t = -1,920; p = 0,05; df = 150) pomiedzy grupami wysoko i nisko
oceniajagcymi renome poprzednich pracodawcéw. Grupy wysoko oceniajgce renome
byly znaczaco bardziej zadowolone z obecnej pracy niz te, ktérych ocena renomy
byta niska. Mozna wiec przyja¢ powyzej zamieszczong hipoteze [H4].

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze zalozenie na temat wptywu renomy po-
przedniego pracodawcy na wynik negocjacji w sprawie pracy jest w duzej mierze
potwierdzone, gdyz rzutuje ono na zadowolenie z ptacy i pracy osiggane po zmianie
pracy lub po probie ubiegania si¢ 0 nowa posade. Innymi stowy z im wyzszego pu-
tapu sig startuje, tym szansa na uzyskanie satysfakcjonujacego wyniku jest wyzsza.

Poziom stanowiska

Sprawdzano takze, czy osoby aplikujace na stanowiska wyzsze i nizsze roznig sie
miedzy sobg pod wzgledem zmiennych zaleznych, takich jak zadowolenie z pracy,
placy, zycia. W tym przypadku réwniez 5-stopniowa klasyfikacje stanowisk pracy
sprowadzono do zmiennej dwukategorialnej, gdzie 139 badanych zajmowalo stano-
wiska nizszego rzedu, a 38 — wyzszego rzedu. Postawiono wiec hipoteze:

[H5] - Istnieje zwigzek pomiedzy usytuowaniem stanowiska pracy w hierarchii
organizacyjnej a zadowoleniem z pracy, placy, zycia.

Na podstawie przeprowadzonych analiz za pomoca testu ¢ dla réwnosci srednich
hipoteze [H5] odrzucono.

Nastepnie analizowano, czy istnieje zwigzek pomiedzy poziomem stanowiska
a statusem skutecznych oraz nieskutecznych pracobiorcow.

[H6] - Istnieje statystycznie istotna réznica pomiedzy osobami ze statusem sku-
teczny-nieskuteczny a poziomem zajmowanych stanowisk.

Analiza dokonana za pomoca testow Chi-kwadrat (y* = 4,418; p = 0,036; df = 1)
wykazala, Ze mozna przyjac t¢ hipoteze [H6], gdyz na stanowiskach nizszych prze-
wazajg osoby o statusie skutecznym (61,2%), czyli osoby, ktére poprawity w wyniku
prowadzonych dzialan na rynku pracy swoja sytuacj¢ zawodowa w poréwnaniu
z nieskutecznymi (38,8%). Natomiast wéréd oséb na stanowiskach wyzszych do-
minujgca jest grupa nieskutecznych (57,9%) w poréwnaniu ze skutecznymi (42,1%).
Z otrzymanej analizy moze wynika¢, ze na stanowiskach nizszych latwiej mozna
uzyska¢ zmiang¢ na lepsze niz przy probie zmiany na stanowiskach wyzszych. Po-
nadto aspiracje 0sdb zajmujacych wyzsze stanowiska moga by¢ nadmierne i przez
to trudniejsze do zaspokojenia.

Dodatkowo przeanalizowano zwigzek stanowiska ze zmiennymi niezaleznymi
takimi jak merytokratycznos$¢ oraz postrzeganie rynku pracy. Postawiono naste-

pujaca hipoteze:
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[H7] - Istnieje zwiazek pomiedzy poziomem stanowiska pracy a podejsciem me-
rytokratycznym versus etatystycznym.

Na podstawie przeprowadzonych analiz statystycznych za pomoca testu t réwno-
$ci $rednich przyjeto powyzsza hipoteze [H7] (t=1,936; p = 0,05; df = 175), wykazujac
réwnoczesnie, ze osoby ubiegajace si¢ o zatrudnienie na stanowiskach nizszych ce-
chuje w wiekszym stopniu nastawienie etatystyczne niz osoby ubiegajace sie o przy-
jecie na stanowiska wyzsze, gdzie przewazalo nastawienie merytokratyczne. Innymi
stowy osoby ubiegajace si¢ o przyjecie na stanowiska nizsze cenig bezpieczenstwo,
pewnos¢ pracy i placy, warto$¢ pracownika skfonne sg mierzy¢ dyplomami. Nato-
miast ubiegajacy sie o stanowiska wyzsze akceptuja wigkszy poziom niepewnosci,
wazne sg dla nich kompetencje i zaangazowanie, co jest zrozumiale, gdyz bez takiego
nastawienia ich szanse na zatrudnienie na atrakcyjnym stanowisku sa niewielkie.

Ponadto postawiono hipoteze:

[H8] - Istnieje zwigzek pomigdzy poznawczym konspektem percepcji rynku pracy
a poziomem stanowiska, na ktore si¢ aplikuje.

Na podstawie przeprowadzonych analiz statystycznych za pomocg testu t row-
nosci $rednich przyjeto wyzej zamieszczong hipoteze [H8] (¢ = 2,216; p = 0,028;
df=175). Stwierdzono tym samym, ze poglady i przekonania dotyczace rynku pracy
o0sob aplikujacych na nizsze stanowiska pracy sg bardziej negatywne niz oséb apliku-
jacych na wyzsze stanowiska. Ttumaczy¢ to mozna frustracja tych, ktorzy by¢ moze
nie zaspokajaja swoich ambicji - z jednej strony budujg negatywny obraz rynku
pracy, ktory ich nie zadowala, z drugiej — negatywny obraz hamuje ich dzialania
na przyszlo$¢ i w ten sposdb moze tworzy¢ sie bledne koto.

[H9] - Istnieje zwiazek pomiedzy emocjonalnym konspektem percepcji rynku
pracy a poziomem stanowiska, na ktore si¢ aplikuje.

Tym razem w wyniku przeprowadzonych analiz statystycznych nie wykazano
réznic miedzy $rednimi obu grup, dlatego hipoteze [H9] odrzucono.

Liczba miejsc pracy

Cechg charakterystyczna dla pracobiorcéw jest mobilno$¢ na rynku pracy mierzo-
na liczbg stanowisk pracy, na ktérych byli zatrudnieni. W zwigzku z tym kolejne
pytanie badawcze brzmiato: Czy liczba miejsc pracy wplywata na zmienne zalezne,
takie jak zadowolenie z placy, pracy i zycia?

Postawiono w zwigzku z tym hipotezy:

[H10] - Istnieje zwigzek pomiedzy liczbg dotychczasowych miejsc pracy a zado-
woleniem z placy.

Na podstawie analizy za pomoca testow ¢ stwierdzono, ze $rednie okreslajace
zadowolenie z placy pod wzgledem benefitéw rdznia si¢ w grupach o réznej do-
tychczasowej liczbie miejsc pracy (¢ = -1,935; p = 0,05; df = 175). Osoby, ktére pra-
cowaly w wiecej niz dwoch miejscach, byly bardziej zadowolone od oséb, ktore do
momentu badania pracowaly najwyzej w dwoch miejscach pracy. Uprawnia to do
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przyjecia powyzszej hipotezy [H10], a uzyskany wynik mozna tlumaczy¢ wprawg
i wzrostem $wiadomosci 0sdb, ktére potrafia wynegocjowaé wraz z nabywanym
doswiadczeniem lepsze korzysci.
[H11] - Istnieje zalezno$¢ pomiedzy dotychczasows liczbg miejsc pracy a zadowo-
leniem z pracy i zycia.

Tym razem w wyniku przeprowadzonych analiz odrzucono hipoteze [H11].

Czas szukania nowej pracy

Interesujacy jest tez problem wystepowania zwigzku pomiedzy przewidywanym
przez aplikanta niezbednym czasem koniecznym na znalezienie nowej pracy a po-
strzeganiem rynku pracy. By si¢ do niego odnie$¢, postawiono nastepujace hipotezy:
[H12] - Istnieje zwigzek pomiedzy przewidywanym czasem koniecznym na znale-
zienie nowej pracy a konspektem poznawczym percepcji rynku pracy.

Przeprowadzone analizy statystyczne za pomoca wspotczynnika rho-Spearma-
na ukazaly istotny zwigzek pomiedzy obydwoma parametrami (rho-Spearmana
= 0,296; p = 0,000; df = 171), co pozwolilo przyja¢ hipoteze [H12]. Oznacza to, ze
im dtuzszy czas kandydat przewiduje jako niezbedny do znalezienia nowej posady;,
tym jego przekonania i poglady na temat rynku pracy sa bardziej negatywne.
[H13] - Istnieje zwigzek pomiedzy przewidywanym czasem koniecznym na znale-
zienie nowej pracy a konspektem emocjonalnym percepcji rynku pracy.

Dzigki dokonanej analizie stwierdzono, Ze mozna przyja¢ rowniez hipoteze [H13]
(rho-Spearmana = 0,378; p = 0,000, df = 171), co oznacza, ze im dluzej szacuje sie
czas niezbedny na znalezienie nowej pracy, tym emocje zwigzane z rynkiem pracy
sg bardziej negatywne, dominuje zlo$¢, nieche¢, przygnebienie.

Wysokos¢ dochodéw

W negocjacjach zaklada sie, ze wysokie aspiracje sprzyjaja lepszym rezultatom,
dlatego analizie poddano zaleznos$¢ wysoko$ci dochodéw i stopnia zaspokojenia
aspiracji placowych, stawiajac kolejne hipotezy badawcze.

[H14] - Istnieje zwigzek pomigdzy wysokoscig obecnych dochodéw a zadowole-
niem z placy.

W wyniku przeprowadzonych analiz za pomocg wspotczynnika korelacji Pear-
sona wykazano, ze istnieje zwiazek pomiedzy catkowitym zadowoleniem z placy
(r=0,205; p=0,008; N =168), podskala poziomu placy (r = 0,320; p = 0,000; N = 168),
benefitow (r = 0,166; p = 0,01; N = 168) oraz podwyzek (r = 0,183; p = 0,05; N = 168)
a wysokoscig obecnych dochodéw. Przy czym im wyzsze dochody, tym zadowolenie
wzrasta, co pozwolito przyja¢ powyzsza hipoteze [H14].

Postawiono takze kolejng z hipotez:

[H15] - Istnieje zwiazek pomiedzy wysokoscig obecnych dochodéw a zadowole-
niem z pracy.
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W tym przypadku réwniez wykazano statystycznie istotny zwigzek (r = 0,177;
p =0,025; N = 160) za pomocg wspoélczynnika korelacji Pearsona, co pozwolilo na
przyjecie wyzej sformulowanej hipotezy [H15].

Zadano takze pytanie o istnienie zwigzku pomie¢dzy zadowoleniem z zycia a wy-
sokoscig dochodéw. W tym przypadku hipoteza brzmiala:

[H16] - Istnieje zwigzek pomiedzy wysokoscig obecnych dochodéw a zadowole-
niem z zycia.

Przeprowadzona analiza wskazata na koniecznos¢ odrzucenia hipotezy [H16].

Innym zagadnieniem bylo wykazanie zaleznosci pomiedzy procentem zreali-
zowanych aspiracji placowych a zwigzkiem z zadowoleniem z placy, pracy i zycia.
[H17] - Istnieje zwigzek pomiedzy zadowoleniem z placy i pracy a stopniem zre-
alizowanych aspiracji ptacowych.

Dokonana analiza statystyczna za pomocg wspolczynnika korelacji Pearsona wy-
kazala, ze istnieje zalezno$¢ pomiedzy catkowitym zadowoleniem z ptacy (r = 0,263;
p =0,003; N =167) oraz jego skladnikami, takimi jak zadowolenie z poziomu ptacy
(r = 0,243; p = 0,002; N = 167), benefitéw (r = 0,237; p = 0,002; N = 167), podwy-
zek (r = 0,204; p = 0,008; N = 167) a poziomem zaspokojenia aspiracji ptacowych
wyrazonym w procentach. Zaleznos¢ ta wystepuje tez w stosunku do zadowolenia
z pracy (r = 0,164; p = 0,039; N =158). Oznacza to, ze im wyzszy stopien zaspokojenia
aspiracji placowych, tym wymienione typy zadowolenia sa wieksze. Mozna zatem
przyjac hipoteze [H17]. Na dalszym etapie badan postawiono nastepng hipoteze:
[H18] - Istnieje zwigzek pomiedzy zadowoleniem z zycia a stopniem zrealizowania
aspiracji ptacowych.

W tym przypadku odrzucono powyzsza hipoteze [H18], gdyz nie wykazano
zwigzku pomiedzy analizowanymi czynnikami.

W wyniku przeprowadzonych analiz zauwazono, ze podstawowa charakterystyka
grupy badawczej jest zrodlem kilku cennych wskazéwek dotyczacych negocjacji na
rynku pracy. Ukazane zostaly te atrybuty, ktére korzystnie wptywaja na osiggane
przez pracobiorcow efekty podczas szukania nowej pracy.

6.1.2.2. Grupa poddana badaniom jakosciowym

Badania ilo$ciowe wzbogacono o analize jako$ciowa obejmujacg indywidualne
wywiady ustrukturalizowane oraz grupowe dyskusje problemowe.

Pierwsze z nich prowadzono w II kwartale 2009 roku, a wziety w nich udziat
33 osoby, o $redniej wieku wynoszacej 25,94 roku (sd = 0,707). Sredni staz pracy
badanych wynosit 3,75 roku (sd = 3,41), mediana réwna byla 3. W 39,4% badani
byli ptci meskiej. Srednia liczba zlozonych aplikacji wynosita 15, natomiast mediana
réwna byla 6. Zaowocowalo to $rednia liczba zaproszen na rozmowy kwalifikacyjne
w liczbie 4, przy medianie réwnej 3. Rozméwcy w 78,8% podjeli w ich wyniku prace,
aw72,7% utrzymali ja.
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W okresie od I do IV kwartatu 2009 roku przeprowadzono takze 9 grupowych
dyskusji problemowych, w ktérych wziely udziat osoby aktywne na rynku pracy
i ksztalcace si¢ w zawodach ekonomicznych, na studiach niestacjonarnych, na
poziomie licencjackim oraz magisterskim. Grupy dyskusyjne liczyly 7-11 oséb,
w 71,7% byty zlozone z kobiet.

6.2. Metodyka badan pracodawcow

6.2.1. Zarys zalozen badawczych

Celem drugiej serii badan byto dokonanie identyfikacji gtéwnych czynnikéw ksztal-
tujacych kontekst oraz przebieg negocjacji w sprawie pracy z perspektywy organi-
zacji. Zarowno czynniki ksztaltujace kontekst, jak i przebieg negocjacji wptywaja
na siebie wzajemnie, a takze istnieja zwigzki w obrebie wspomnianych grup. By
zglebi¢ poddang eksploracji tematyke, wyodrebniono kilka gtéwnych obszaréw
tematycznych, poswigcajac kazdemu z nich pewna liczbe pytan w ankiecie, a czes¢
z nich analizowano na podstawie badan jakosciowych.

Tabela 35. Obszary, zagadnienia i metody badawcze

Obszary badaw- Zagadnienia badawcze - wyjasniane i wyjasniajace Metoda
cze & " L )2 badawcza
Kontekst negocja- | elementy doboru kadr ankieta
CJLW SPrawle pracy | rozwigzania zastepcze dla negocjacji badavwcza

zrédta poszukiwania kandydatow

wybrane czynniki ksztaltujace poziomy negocjacji w sprawie pracy

dyskryminacja

Przebieg negocja- | uczestnicy negocjacji z ramienia organizacji
cji w sprawie pracy

opinie o negocjacjach w organizacji

problemy poruszane i negocjowane

techniki negocjacyjne uzywane przez kandydatéw

psychologiczny profil skutecznego kandydata

sukces i porazka negocjacyjna wywiad

przygotowanie do negocjacji w sprawie pracy

relacje rekruter-organizacja

pozadane i niepozadane zachowania kandydatéw i pracodawcow

Cechy organizacji | wielko$¢, sektor, forma prawna, liczba kandydatéw i przyje¢ do pracy | ankieta

i wywiad
Cechy responden- | wiek, ple¢, stanowisko ankieta
tow i wywiad

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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6.2.1.1. Charakterystyka ankiety badawczej

Realizacji postawionego celu poznawczego stuzylo skonstruowanie autorskiego
narzedzia badawczego, zawierajace zréznicowane obszary zagadnien powigzanych
z negocjacjami. Zagadnienia zamieszczone w ankiecie wybrano, postugujac si¢
metoda sedziéw kompetentnych.

Ankieta zawierala 9 sekcji tematycznych, poruszajacych réznorodne zagadnie-
nia zwigzane z prowadzeniem negocjacji na rynku pracy na tle procesu rekrutacji
i selekcji. Pierwsza sekcja zawierala pytania o to, ktore z elementéw procesu kadr
wystepuja w badanej organizacji, a respondenci ustosunkowywali sie — ,,tak” badz
»nie” — do 12 wymienionych czynnikéw. W drugiej sekcji proszono o wskazanie os6b
uczestniczacych z ramienia firmy w negocjacjach w sprawie pracy oraz o okreslenie
ich statusu w organizacji i wptywu na wynik rozméw. Badani mieli do wyboru 10
pozycji okreslajacych rézne poziomy w strukturze organizacyjnej firmy. Natomiast
sita wptywu byta zaznaczana na 4-stopniowej skali. W trzeciej sekcji zamieszczono
zroéznicowane, wytypowane na podstawie krytycznej analizy literatury, czynniki -
z poziomu makronegocjacyjnego, mezonegocjacyjnego, czyli organizacyjnego, oraz
mikronegocjacyjnego, czyli jednostkowego — wplywajace na przebieg negocjacji
W sprawie pracy z nowo przyjmowanymi pracownikami. Badani ustosunkowywali
sie do 37 pozycji kwestionariusza na 4-stopniowej skali (,,zdecydowanie wazne’,
»raczej wazne’, ,raczej niewazne’, ,,zdecydowanie niewazne”). Czwarta sekcja za-
wierala pytania dotyczace przekonan na temat negocjacji w sprawie pracy, badani
ustosunkowywali si¢ tym razem do 10 stwierdzen na skali 4-stopniowej o konstrukeji
wymienionej powyzej. W kolejnej, piatej sekcji proszono o wskazanie wystepujacej
w organizacji respondentdéw organizacyjnych form zastepczych dla prowadzonych
negocjacji. Badani wyrazali swa opini¢ w stosunku do 6 pozycji na skali ,,tak’-
»hie”. Szosta sekcja zawierala zestawienie 34 problemdw, w stosunku do ktérych
respondenci mieli si¢ opowiedzie¢ dwukrotnie — po pierwsze, czy byty poruszane,
a jezeli ich uprzednia deklaracja byla pozytywna, to, po drugie, czy podlegaly one
negocjacjom. Zdefiniowano oba pojecia tak, by unikng¢ nieporozumien zwigzanych
z odmiennym rozumieniem uzytych terminéw. Wszystkie czynniki podlegajace
rozwazaniu w tej sekcji mozna pogrupowac w kilka obszaréw tematycznych, a sg
nimi: placa, bodzce dtugookresowe, bonusy, zasady wspotpracy. Ta czes¢ ankiety
byta analogiczna do czgsci ankiety skierowanej we wczesniejszym badaniu do po-
tencjalnych pracobiorcow.

W sekeji siddmej proszono o wskazanie, czy i jak czgsto kandydaci podczas se-
lekeji stosuja rozne techniki negocjacji, przy czym byto wymienione 17 przykladow
roéznych sposobdéw zachowan wraz z ich krotkim wytlumaczeniem. Tym razem
badani odpowiadali na 5-stopniowej skali, wybierajac pomigdzy nastepujacym
kategoriami: ,,bardzo czesto’, ,,czgsto’, ,czasami’, ,,bardzo rzadko’, ,,nigdy”. Kolejna
sekcja, dsma, zawierala zrédla, z jakich korzystaly organizacje w poszukiwaniu
kandydatow do pracy. Tym razem wymieniono 14 propozycji, a badani wybierali
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odpowiedz ,tak” badz ,,nie” w stosunku do kazdej z nich. W sekeji dziewiatej bylo
zamieszczone pytanie otwarte, w ktérym respondenci mieli sformutowa¢ wypo-
wiedz informujaca aplikanta o przyjeciu go do pracy. Zainteresowanie badawcze
byto skupione na formie rodzajowej uzytej przez respondentéw. Uzupelnieniem
badania byt test ACL"Y, w wersji eksperymentalnej z instrukcja proszaca o scha-
rakteryzowanie kandydata dobrze radzacego sobie podczas negocjowania zasad
wspolpracy z przyszlym pracodawca.

Ankieta badawcza zawierala réwniez metryke, w ktdrej proszono o scharakte-
ryzowanie przedsiebiorstwa bioracego udzial w badaniu oraz osoby wypelniajacej
ankiete.

6.2.1.2. Schemat wywiadu ustrukturalizowanego

Badania ilo$ciowe przeprowadzone za pomoca ankiety takze w przypadku praco-
biorcéw wzbogacono o badanie jakosciowe, polegajace na wywiadzie ustruktura-
lizowanym. Gléwng jego osig bylo poruszanie nastepujacych zagadnien: sposob
przygotowania si¢ do prowadzenia negocjacji w sprawie pracy, trudnosci napotykane
w prowadzeniu negocjacji w sprawie pracy, czynniki sprzyjajace negocjowaniu,
sposoby pomagania i przeszkadzania przez organizacje w prowadzeniu negocjacji
w sprawie pracy, pozycje pracobiorcy w tych negocjacjach, sposoby rozumienia
sukcesu negocjacyjnego oraz czynniki sprzyjajace mu, sposoby rozumienia poraz-
ki i czynniki doprowadzajace do niej, rady dla pracobiorcéw, pozadane i bledne
zachowania pracodawcy podczas negocjacji w sprawie pracy.

6.2.2. Charakterystyka grup badanych pracodawcow

Badania pracodawcéw prowadzono w celu ilosciowej analizy problemu badawczego
oraz wzbogacono je o badania jakosciowe. Ponizej scharakteryzowane zostaly obie
grupy respondentow.

6.2.2.1 Grupa poddana analizie ilosciowej

Drugim etapem badan objeto 168 pracodawcow, te faze eksploracji prowadzono
w IV kwartale 2008 i I kwartale 2009 roku. Respondentéw poszukiwano réznymi
metodami, miedzy innymi zastosowano metode¢ losowania wedlug wygody bada-
cza®, ankiety rozeslano takze do przedsigbiorstw wojewddztwa wielkopolskiego
zatrudniajacych powyzej 250 0s6b.

W tabeli 36 zostala podana charakterystyka pracodawcéw objetych badaniem,
przy czym liczba waznych odpowiedzi jest mniejsza niz wielko$¢ proby, gdyz nie
wszystkie organizacje ujawnily dane zawarte w metryce kwestionariusza, zastaniajac

¥ Test ACL jest zaprezentowany w podrozdziale 6.1.1.6, opisujacym narzedzia badawcze uzyte
do badania kandydatéw do pracy.
2 J. Kowal, Metody, ss. 30-31.
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sie tajemnicg handlows. Ze wzgledu na termin badania ankietowane organizacje
proszono o ujawnienie danych za 3 lata poprzedzajace poczatek tego okresu.

Tabela 36. Charakterystyka grupy badawczej w latach 2005-2007

Charakterystyka 2007 2006 2005
organizacji N X M N X M N X M
Wielkos¢ zatrudnienia 152 343,36 | 72,0 148 |337,15 75,5 144 |318,38 | 67,0
Liczba przyje¢ do pracy 138 48,87 | 10,0 134 41,22 9,0 121 | 36,98 8,0

Przyblizona liczba zgloszen

: . 139 19,07 8,0 131 20,15 9,0 125 | 19,71 8,0
na jedno stanowisko pracy

Przyblizona liczba oséb
poddanych selekcjinajedno | 139 | 7,608 50 | 129 8,09 5,0 123 | 7,551 5,0
stanowisko

Liczba stanowisk obsadzo-
nych w drodze rekrutacji | 134 | 32,19 50 | 123 | 2648 5,0 114 | 23,71 | 5,0
zewnetrznej

Liczba stanowisk obsadzo-
nych w drodze rekrutacji | 111 6,15 2,0 | 100 7,04 | 2,0 91 | 3,99 1,0
wewnetrznej

N - liczba waznych odpowiedzi, X - $rednia, M — mediana

Zrédto: badania wlasne.

Jak wynika z tabeli 36, sytuacja w badanych organizacjach w latach 2005-2007
byta dos¢ stabilna, chociaz wystepowal w nich naturalny ruch kadrowy zwigzany
z przyjeciami nowych pracownikéw do firm. Liczba zatrudnionych oraz przyje¢
do pracy wzrastala w kolejnych latach. Natomiast zainteresowanie oferowanymi
stanowiskami utrzymywalo si¢ na podobnym poziomie.

Tabela 37. Udzial organizacji wedlug wielkosci w badaniu

WICH‘(OSC” Mikro Mata Srednia Duza Bardzo duza | Brak danych
organizacji
Udzial w % 10,7 28,0 28,0 16,1 7,7 9,5

Zrédto: badania wlasne.

Przekréj firm pod wzgledem wielkosci, biorgcych udziat w badaniu, byt bardzo
duzy, co umozliwito glebsza analize procesu negocjacji w sprawie pracy z uwzgled-
nieniem rozmiaru organizacji jako zmiennej niezaleznej. Jej wyniki zostang zapre-
zentowane w nastepnych rozdziatach tej monografii.

Kolejng wielkoscig charakteryzujaca grupe badawczg jest przynaleznos¢ do grup
wedtug PKD, co obrazuje tabela 38. W zwiazku z dos¢ duzym rozproszeniem wyni-
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kéw postanowiono, ze liczebnosci ponizej 4 wskazan beda zaliczone do podgrupy
»pozostale”. Jak wida¢ z zamieszczonych ponizej danych, najliczniej byly reprezento-
wane podmioty dzialajace w przetworstwie przemystowym. Nalezy jednak podkresli¢,
ze jest to bardzo pojemna kategoria, gromadzaca zréznicowang dzialalnos¢.

Tabela 38. Udzial organizacji w badaniu wedlug PKD

Klasyfikacja wg PKD Czestos¢ x;(z);::ltl

Rolnictwo, le$nictwo, rybactwo 4 2,4
Przetwoérstwo przemystowe 50 29,8
Budownictwo 15 8,9
Han(.1e1 hurtowy i'detaliczny; naprawy pojazdéw samochodowych, z wyla- 2”3 13.7
czeniem motocykli >

Transport i gospodarka magazynowa 4 2,4
Informacja i komunikacja 7 4,2
Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa 10 6,0
Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa, techniczna 9 5,4
Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 17 10,1
Edukacja 4 2,4
Dziatalno$¢ zwigzana z kulturg, rozrywka i rekreacja 4 2,4
Pozostate 21 12,3
Ogoétem 168 100,0

Zrédlo: badania wlasne.

Kolejng wielko$cig charakteryzujacg uczestnikéw badania jest forma wtasnosci
(tab. 39). Te informacje zostaly wykorzystane w dalszych analizach tresci odpowie-
dzi w ankiecie.

Tabela 39. Forma wlasnosci badanych organizacji

Forma wlasno$ci Czestos¢ Procent waznych
Przedsiebiorstwo panstwowe 19 11,5
Przedsiebiorstwo spétdzielcze 6 3,6
Spotka jawna 8 48
Spoétka komandytowa 2 1,2
Spotka paneuropejska 2 1,2
Spotka z 0.0./SA z kapitalem polskim 48 29,1
Spotka z 0.0./SA z kapitalem zagranicznym 30 18,2
Spolka cywilna/przedsiebiorstwo prywatne 36 21,8
Inne 14 8,5
Ogoétem 165 100,0

Zrédlo: badania wlasne.
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Charakteryzujac grupe badawcza, nalezy jeszcze uwzgledni¢ wiek, ptec i stano-
wisko 0s6b wypelniajacych kwestionariusz. To, kto wypelnial ankiete, ma zdecydo-
wane znaczenie ze wzgledu na dostep do danych organizacyjnych oraz znajomos¢
poruszanych w niej zagadnien. Analizujac ponizsze dane, mozna przyja¢, ze w ba-
daniach wziety udzial osoby cechujace sie odpowiednim znawstwem problematyki
rekrutacji i selekcji, w tym negocjacji na rynku pracy.

Sredni wiek os6b wypelniajacych ankiete to 38,19 roku, mediana wieku wynosi
36 lat (N =159).

Tabela 40. Charakterystyka os6b wypelniajacych ankiete

Charakterystyka ankietowanych Czestosé Procent waznych

© kierownictwo najwyzszego szczebla 31 18,50
2 | kierownictwo $redniego, nizszego szczebla 47 28,00
§ specalista ds. HR 35 20,80
o | whiciciel 26 15,50
% inny pracownik 19 11,30
% brak danych 10 5,40
N | ogstem 168 100,00

mezczyzni 59 35,80
O
E:% kobiety 106 64,20

ogotem 165 100,00

Zrédto: badania wlasne.

Biorac pod uwage powyzszy czynnik, mozna zauwazy¢ réznice pomiedzy Sred-
nim wiekiem wypelniajagcym ankiete osobami z ramienia organizacji pracodawcow
a §rednim wiekiem w grupie badanych, ktérzy aplikowali do pracy. W tym drugim
przypadku $rednia wieku wynosita 26,24 roku (kobiety — 26,10; me¢zczyzni - 26,68),
natomiast mediana wieku badanych kandydatow ksztaltowata si¢ na poziomie 25
lat. Ta rozbiezno$¢ moze przyczyniac si¢ do nieréwnowagi sil podczas negocjacji
W sprawie pracy.

6.2.2.2. Grupa poddana badaniom jakosciowym

Badania jakosciowe prowadzone byly w II kwartale 2009 roku i obejmowaly 28
wywiadéw ustrukturalizowanych z pracodawcami. Objeci nim przedstawiciele pra-
codawcdw reprezentowali firmy o $redniej wielkosci zatrudnienia 409,7 oséb oraz
medianie wynoszacej 38,5 osoby. W badaniach wzigto udzial 54% mezczyzn, sredni
wiek respondentéw wynosit 36,89 lat, mediana wieku réwna byta 35, a odchylenie
standardowe wynosilo 9,63. Respondenci zajmowali w zatrudniajacych ich organi-
zacjach rézne stanowiska — 28,6% bylo kierownikami najwyzszego szczebla, 28,6%
kierownikami $redniego i nizszego szczebla, 14,3% specjalistami, 14,3% wlascicielami,
10,7% piastowalo inne stanowiska, a w przypadku 3,5% odnotowano brak danych.

247



Podsumowanie

Uzyte narzedzia i metody badawcze niosg ze soba pewne ograniczenia, do ktorych
mozna zaliczy¢:
— dbalos¢ o wizerunek zaréwno reprezentowanej organizacji pracodawcy, jak

i wlasny obraz kandydatéw,

— konieczno$¢ wysokiego poziomu samowiedzy (kandydaci) i wiedzy na temat
procesow organizacyjnych (rekruterzy),
— poszukiwanie aprobaty spotecznej przez kandydatéw do pracy.

Powyzsze moze prowadzi¢ do zafalszowania odpowiedzi testowych i ankieto-
wych. Jednakze zakres i wielo$¢ zastosowanych metod, za pomocg ktérych starano
sie pozna¢ wystepujace podczas negocjacji w sprawie pracy prawidtowosci, byt na
tyle szeroki, ze wplyneto to na wzbogacenie i uwiarygodnienie uzyskanego w trakcie
badan empirycznych obrazu. Ponadto anonimowos¢ badan oraz niepowigzanie ich
z indywidualng oceng czy to kandydata do pracy, czy pracodawcy w duzym stopniu
ograniczyto wyzej wymienione zagrozenia.

Pozyskane do badan préby byly zawezone zaréwno do obszaru terytorialnego,
jak i do 0s6b poszukujacych zatrudnienia w szeroko rozumianych zawodach eko-
nomicznych. Spowodowalo to, ze otrzymanych wynikéw nie mozna uogdlni¢ na
caly rynek pracy w Polsce. Jednakze w pewnej czesci wyciagniete wnioski moga
mie¢ charakter uniwersalny.

Pomimo Ze obie grupy — kandydatéw i pracodawcéw — byly niezalezne, to taczyt
je sposob dotarcia do respondentdw, czesto przy pomocy studentéw i stuchaczy
kierunkéw ekonomicznych. Umozliwito to zestawienie niektérych wynikéw obu
grup i wyciagniecie wnioskow poréwnawczych.



Rozdzial 7

NEGOCJACJE W SPRAWIE PRACY Z PERSPEKTYWY
PRACOBIORCY

Wprowadzenie

Rynek pracy ksztattuje zachowania pracobiorcéw, ci z kolei wptywaja na kondycje
tego pierwszego. W rozdziale tym dokonano analizy empirycznych danych uka-
zujacych wplyw réznorakich czynnikéw na funkcjonowanie kandydatéw do pracy,
ktdrzy starali si¢ pozyskac¢ zatrudnienie na zewnetrznym rynku pracy, skupiajac
sie szczegdlnie na faktorach natury mikronegocjacyjnej ksztaltujacych przebieg
i psychologiczne efekty procesu negocjacji w sprawie pracy.

7.1. Zalozenia badawcze

W zalozeniach badawczych dotyczacych ilo$ciowej analizy danych uzyskanych
w wyniku eksploracji perspektywy pracobiorcy na rynku pracy, ktére podlegaly
weryfikacji empirycznej, przyjeto, ze efektem prowadzenia negocjacji w sprawie
pracy sa:
— skutecznos¢ versus nieskutecznos¢ (wraz z przeciwskutecznoscia),
— zadowolenie z placy,
— zadowolenie z pracy,
— zadowolenie z zycia.
Teoretyczna analiza wyzej wymienionych konstruktéw zostata przedstawiona
w rozdziale czwartym tej monografii, w ktdrym starano si¢ dowies¢, ze mozna je
traktowac jako skutek negocjacji w sprawie pracy. Tak rozumiane efekty negocjacji
s3 odczuwalne we wzrastajacym oddaleniu czasowym od momentu prowadzenia
rozmoéw z pracodawcg, zgodnie z wymieniong wyzej kolejnoscia.
Wskazane powyzej zmienne zalezne ksztaltowane sa pod wpltywem trzech gtow-
nych grup czynnikéw niezaleznych, do ktérych zaliczy¢ mozna:
1) cechy kandydatéw do pracy (wymiary osobowosci wedtug koncepcji Wielkiej
Piatki, skale potrzeb w ujeciu Murraya, nadzieja na sukces),
2) umiejetnosci kandydatow (inteligencja emocjonalna, radzenie sobie w negocja-
cjach, strategie radzenia sobie ze stresem),
3) postawy wobec pracy (I-E w pracy, stosunek merytokratyczny versus etatystycz-
ny do pracy, poznawcze i emocjonalne postrzeganie rynku pracy, znajomos$é
i postrzeganie prawa pracy).
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Kazda ze zmiennych zaleznych moze by¢ modyfikowana przez kazda ze zmien-
nych niezaleznych, co obrazuje rysunek 20.

Dodatkowo analizowano zmienne opisujace wage oraz zakres poruszanych i ne-
gocjowanych podczas rozmoéw problemoéw. Ze wzgledu na swo6j odmienny charakter
nie zostata ona zawarta na rysunku 20.

1. Cechy kandydatow
(Wielka Pigtka, potrzeby w ujeciu Murraya, skuteczno$é¢ versus nieskutecznosé
nadzieja na sukces) L
i
/ //
4 .
ANV
/ ’
X/
/ _ zadowolenie z ptacy
’ e T
2. Umiejetnosci kandydatow A /
(inteligencja emocjonalna, ok - i /
radzenie sobie w negocjacjach, S~/
strategia radzenia sobie ze stresem A /~ ’
\ / ~
\ 4 SO
/N J . zadowolenie z pracy
‘ ’ \
. \ 4
/ /X
. A
oo
3. Postawy wobec pracy y " AN
(I-E w pracy, merytokratyczno$¢, - N

postrzeganie rynku pracy, znajomos¢ ) e

. . —- - zadowolenie z zycia
i postrzeganie prawa pracy)

Rys. 20. Plan projektu badawczego - perspektywa kandydata

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Gléwny problem badawczy sformulowany w tej czesci pracy brzmial: Czy i jakie
cechy, umiejetnosci i postawy wobec pracy pracobiorcéw oraz zakres negocjacji
wplywaja na efekty negocjacji mierzone skutecznoscia na rynku pracy oraz zado-
woleniem z placy, pracy i zycia?

Hipoteza gléwna tej czesci empirycznej pracy brzmi:

[H1] - Istnieja zwigzki pomiedzy efektami negocjacji (skutecznoscig kandydatow,
poziomem ich zadowolenia z placy, pracy i zycia) a posiadanymi przez nich cechami
i umiejetnosciami, postawami wobec pracy oraz zakresem rozmoéw.

Aby zweryfikowaé powyzsza hipoteze gtéwna, postawiono 18 hipotez szczego-

fowych, ktdrych tres¢ zostala zaprezentowana w tabeli 41.
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Tabela 41. Zbiorcza prezentacja hipotez szczegélowych weryfikowanych w rozdziale 7

Nr hipotezy Tres¢ hipotez

[H2] Istnieje zwigzek pomigdzy skutecznoscia i nieskutecznoscig dzialan a cechami pracobiorcow

[H3] Istnieje zwigzek pomiedzy skuteczno$cia i nieskutecznoscig a poziomem umiejetnosci kan-
dydatéw do pracy

[H4] Istnieje zwigzek pomigdzy postawa wobec pracy a przynaleznos$cig do grupy skutecznej badz
nieskutecznej

[H5] Istnieje zwigzek pomiedzy cechami i potrzebami kandydatéw do pracy a zadowoleniem z placy

[H6] Istnieje zwigzek pomiedzy umiejetnosciami kandydatéw a zadowoleniem z placy

[H7] Istnieje zwigzek pomiedzy postawa wobec pracy a zadowoleniem z ptacy

[H3] Istnieje zwiazek pomiedzy cechami kandydatéw do pracy a zadowoleniem z pracy

[H9] Istnieje zwigzek pomiedzy umiejetnosciami pracobiorcéw a poziomem zadowolenia z pracy

[H10] Istnieje zwiazek pomiedzy postawg wobec pracy a zadowoleniem z pracy

[H11] Istnieje zwiazek pomiedzy cechami kandydatéw do pracy a zadowoleniem z zycia

[H12] Istnieje zwigzek pomiedzy umiejetnosciami kandydatéw a zadowoleniem z zycia

[H13] Istnieje zwiazek pomiedzy postawa wobec pracy a zadowoleniem z zycia kandydatow

[H14] Istnieje zréznicowany stopiefi poruszania i negocjowania zagadnien oraz ich wag w trakcie
ubiegania si¢ o prace

[H15] Istnieje zwigzek pomigdzy poruszaniem i negocjowaniem kwestii oraz ich waga a radzeniem
sobie w negocjacjach

[H16] Istnieje zwigzek pomiedzy aspiracjami ptacowymi a ilo$cig problemow negocjowanych i po-
ruszanych

[H17] Istnieje zwigzek pomiedzy zakresem rozmoéw i ich waga a zadowoleniem z placy

[H18] Istnieje zwigzek pomiedzy sktonnoécig do poruszania i negocjowania zagadnien a skutecz-
noscig kandydatéw do pracy

Zrédto: badania wlasne.

7.2. Analiza czynnikow warunkujacych efekty negocjacji

7.2.1. Skuteczno$¢ - nieskutecznos¢ - przeciwskutecznos¢

Tadeusz Kotarbinski w Traktacie o dobrej robocie wprowadza pojecia skutecznosci,
nieskuteczno$ci i przeciwskutecznosci. Zgodnie z jego stowami skutecznie postepuje
ten, kto osigga wynik zamierzony. Nieskuteczny jest ten, ktdrego dzialanie doprowa-
dzilo do efektéw niezamierzonych badz odwrotnych lub w ogéle do zadnego efektu
nie doszlo. Z tej grupy mozna wyodrebni¢ osoby przeciwskuteczne, ktére spotyka
niepowodzenie w postaci efektu odwrotnego do zamierzonego'.

Chcac owg koncepcje wykorzystac i odnies¢ do sytuacji starania si¢ o prace, zato-
zono, ze glownym celem oséb szukajacych nowej pracy jest znalezienie takiej pracy,

! T. Kotarbinski, Traktat, ss. 372-373.
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ktéra poprawi ich dotychczasowy sytuacje zawodowa. W zwigzku z tym za osoby
skuteczne uznano te, ktore szukaly i podjety nowa prace, a ich sytuacja zmienita si¢
na lepsze, natomiast osoby nieskuteczne (z wylaczeniem przeciwskutecznych) to
te, ktére szukaly pracy, ale jej nie podjety badz podjety taka, ktora nie zmienita ich
sytuacji zawodowej. Ostatnig z grup byly osoby przeciwskuteczne, czyli te, ktérych
sytuacja ulegta pogorszeniu badz ktére utracily podjeta prace.

W wyniku przeprowadzonych badan grupa przeciwskuteczna okazala si¢ naj-
mniej liczna, co uniemozliwialo prowadzenie dalszych analiz statystycznych na
podstawie trzystopniowego podzialu, dlatego zdecydowano sie polaczy¢ grupy
nieskuteczng i przeciwskuteczng (zwang dalej nieskuteczng). W efekcie otrzymano
grupe skuteczng liczacg 101 badanych (74 kobiety, 27 mezczyzn) oraz nieskuteczng
(wraz z przeciwskuteczng) liczaca 76 respondentéw (59 kobiet, 17 mezczyzn).

Ow podziat stal sie jedng ze zmiennych zaleznych, ktére sg ksztaltowane przez
zmienne niezalezne. Badaniu poddano kilka z nich, zdaniem autorki kluczowych
dla procesu negocjacji w sprawie pracy. Grupe pierwsza z nich stanowiag cechy wy-
odrebnione zgodnie z koncepcjg Wielkiej Pigtki, skala potrzeb zostata opracowana
na podstawie koncepcji Murraya, a byla diagnozowana testem ACL oraz nadzieja
na sukces.

Na tym etapie postawiono hipoteze:

[H2] - Istnieje zwigzek pomiedzy skutecznoscig i nieskutecznoscia dziatan a ce-
chami pracobiorcow.

Przeprowadzone analizy statystyczne za pomocy testu t wykazaly, ze $rednie
skal wyodrebnionych w modelu Wielkiej Pigtki, czyli neurotycznosci, ekstrawersji,
otwartosci, ugodowosci i sumiennosci, nie r6znig sie istotnie w grupie skutecznych
i nieskutecznych. Oznacza to, ze by¢ moze cechy te nie sg rozpoznawane przez pra-
cobiorcéw i w zwigzku z tym nie wplywaja na ztozenie ofert pracy tym, ktérzy pod
wzgledem struktury osobowosci szczegolnie mogliby by¢ cenieni jako pracownicy.

Ponadto z listy 37 skal potrzeb i struktury osobowosci jedynie skala méwiaca
o gotowosci na porade i pomoc innych ludzi réznicuje obie grupy pod wzgledem
réznicy miedzy $rednimi (t = -2,590; p = 0,010; df = 175), przy czym osoby sku-
teczne uzyskaly wynik znaczaco nizszy niz nieskuteczne. Oznacza to, ze kandydaci
skuteczni sg bardziej przedsiebiorczy i majg wigksze zaufanie do siebie i swoich
zdolnosci osiagania celéw oraz sg bardziej zadowoleni niz nieskuteczni. Skuteczne
kandydatki moga wydawac sie delikatnymi, kierowanymi przez innych towarzysz-
kami zycia, bedacymi w zgodzie ze sobg i z innymi. Z kolei mezczyzni nieskuteczni
to osoby mogace mie¢ klopoty z nawigzywaniem kontaktéw miedzyludzkich,
cechujacy si¢ wstydliwoscig i brakiem zaufania do siebie. Kobiety nieskuteczne
beda mialy tendencje do bycia zgryzliwymi, niezadowolonymi ze swego polozenia,
moga by¢ nieprzygotowane do petnienia rol kobiecych, co moze powodowac¢ ich
odrzucenie przez otoczenie. Taki obraz skutecznych i nieskutecznych kandydatow
do pracy ukazuje, ze podczas rozméw w sprawie pracy predysponowani do odnie-
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sienia sukcesu sg ci, ktérych zachowania sg zgodne ze spolecznie wyznaczonymi
przez pte¢ rolami.

W czynniku nadziei na sukces nie wykazano statystycznie istotnych réznic
miedzy badanymi grupami. Powyzsza analiza nie pozwala na przyjecie hipotezy
mowigcej o zwiazku pomiedzy cechami kandydatow a ich skutecznoscig [H2]. Nie
potwierdzilo si¢ takze przypuszczenie o homogenicznosci grupy pod wzgledem
prezentowanych potrzeb w trakcie rozméw kwalifikacyjnych, co zaprzecza pogla-
dowi, ze ubiegajacy o prace upodabniaja si¢ do siebie.

Pomimo odrzucenia tej hipotezy [H2] nalezy wspomnie¢ o pewnych tenden-
cjach, ktdre zostaly uwidocznione w trakcie analizy danych. Wyniki badanych na
wymiarach Wielkiej Piatki podzielono na wysokie (25% grupy badanej), $rednie
(50%) i niskie (25%). Nastepnie obserwowano, jak rozklada si¢ procentowy udziat
owych grup w zaleznosci od statusu skutecznych badz nieskutecznych kandydatow
do pracy. Zaobserwowano, zZe w skali neurotycznosci dominuje wsrod skutecznych
grupa osob o srednich (46,5%) i niskich wynikach (28,7%), natomiast wsréd niesku-
tecznych przewazaly osoby o wysokiej (40,8%) i $redniej (32,9%) neurotycznosci.
Oznacza to, ze skutecznosci towarzyszy¢ bedzie czesto mniejsza neurotycznosc,
czyli wigksze przystosowanie emocjonalne, sktonno$¢ do przezywania pozytyw-
nych emocji. Natomiast w skali ekstrawersji skuteczni osiagaja poziom wysoki
w 33,7%, nieskuteczni za$ w 28,9%. Wynik niski w skali ekstrawersji osiaga 22,8%
skutecznych i 28,9% nieskutecznych. Nasuwa to przypuszczenie, ze ekstrawer-
tyczno$¢ bedzie sprzyjac zachowaniom skutecznym na rynku pracy. Na wymiarze
otwarto$ci na doswiadczenia wsrdd skutecznych przewazajg osoby o $rednim jej
poziomie (44,6%), natomiast wérod nieskutecznych liczebno$¢ grup jest bardzo
wyréwnana, tym samym mozna domniemywac, Ze poziom $redni otwartosci jest
najbardziej wskazany w ubieganiu si¢ o nowa prace. Na wymiarze ugodowosci
nie odnotowano przodujacej tendencji rozrdzniajacej omawiane grupy, natomiast
w wymiarze sumienno$ci sytuacja ksztaltuje sie odmiennie — wéréd skutecznych
dominuja osoby o wynikach $rednich (45,5%) oraz wysokich (30,7%). W przypadku
nieskutecznych najliczniejsza grupa byli badani o wynikach $rednich (48,7%) oraz
niskich (30,3%). Oznacza to, ze cecha osobowosci méwigca o stosunku do pracy,
rzetelnosci, skrupulatnos$ci, punktualnosci w pewien sposéb wplywa na efekty
poszukiwania pracy.

Uwidocznione tendencje wskazuja, ze w pewnym stopniu skutecznos¢ ne-
gocjacyjna na rynku pracy wigze sie ze stabilnoscig emocjonalna (oznaczajacg
pewnos¢ siebie, pozytywny stosunek do rzeczywistoéci, odpornos¢ psychiczng),
ekstrawersja (oznaczajacg fatwos¢ w nawigzywaniu kontaktéw i ich dobrg jakos¢,
pozytywne nastawienie, asertywnosc¢) oraz sumiennoscia (oznaczajacg umiejetne
stawianie i realizowanie celow, rzetelnos¢, punktualnosé), czyli cechami czesto
poszukiwanymi przez pracodawcow, co zresztg jest znane kandydatom ubiega-

jacym sie o prace.
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Tabela 42. Zalezno$¢ statusu badanych od wymiaru Wielkiej Pigtki

Status badanych Poziom i procentowy udzial badanych na skalach Wielkiej Piatki
poziom niski poziom $redni poziom wysoki ogoélem
neurotycznos$¢
Skuteczni 28,7% 46,5% 24,8% 100%
Nieskuteczni 26,3% 32,9% 40,8% 100%
ekstrawersja
Skuteczni 22,8% 43,5% 33,7% 100%
Nieskuteczni 28,9% 42,2% 28,9% 100%
otwarto$¢ na do$wiadczenia
Skuteczni 28,7% 44,6% 26,7% 100%
Nieskuteczni 34,2% 34,2% 31,6% 100%
ugodowosé¢
Skuteczni 24,8% 47,5% 27,7% 100%
Nieskuteczni 27,6% 46,1% 26,3% 100%
sumiennos¢
Skuteczni 23,8% 45,5% 30,7% 100%
Nieskuteczni 30,3% 48,7% 21,0% 100%

Zrédlo: badania wlasne.

Zlicznych badan nad znaczeniem cech osobowosci w rekrutacji i selekcji wynika,
ze s3 one zafalszowywane przez kandydatéw do pracy. Moze to ttumaczy¢ otrzy-
mane w badaniu wyniki $wiadczace o tym, Ze skuteczne w negocjacjach w sprawie
pracy nie byly osoby o cechach charakteru wskazywanych jako istotne, ale te, kto-
re je z powodzeniem odgrywaly. Natomiast podczas samego badania, ktére byto
anonimowe i niepowigzane z korzy$ciami wynikajacymi z otrzymanych rezultatow,
respondenci nie posiadali motywacji do kreowania wlasnego obrazu i ujawniali swa
prawdziwg charakterystyke.

Przytoczone rozwazania s3 pewnym argumentem przemawiajacym za stuszno-
$cig przypuszczenia o zwiazku cech osobowosciowych ze skuteczno$cia na rynku
pracy [H2], ktére jednak nie zostalo potwierdzone, ale uwidocznione tendencje
moga wskazywac¢ dalszy kierunek eksploracji problemu.

Na kolejnym etapie analizy zastanawiano si¢, w jakim stopniu umiejetnosci kan-
dydatéw do pracy wplywaja na ich skutecznos¢ badz nieskutecznosé. Wsréd kluczo-
wych umiejetnoséci wytypowano radzenie sobie w negocjacjach, umiejetnos¢ radzenia
sobie ze stresem, inteligencje emocjonalng. Postawiono zatem nastepujacg hipoteze:
[H3] - Istnieje zwigzek pomiedzy skutecznoscig i nieskutecznoscia a poziomem
umiejetnosci kandydatow do pracy.
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Przeprowadzona analiza statystyczna dowiodla, ze interakcja plci badanych wraz
z przynaleznoscig do grupy skutecznych badz nieskutecznych réznicuje zmienng
okreslajaca poziom inteligencji emocjonalnej (F = 4,342; p = 0,039; df = 1,173). Przy
czym kobiety skuteczne sg bardziej inteligentne emocjonalnie od kobiet niesku-
tecznych oraz od mezczyzn skutecznych. W przypadku kobiet potwierdza sie wiec
przypuszczenie, Ze inteligentne emocjonalnie aplikantki maja wigksza szanse na
sukces w poszukiwaniu pracy niz kobiety o mniejszym poziomie tej inteligencji.
Natomiast odmiennie wyglada sytuacja w przypadku mezczyzn, ktorzy przynale-
z3c do kategorii skutecznych, s3 mniej inteligentni emocjonalnie niz nieskuteczni,
ponadto ci ostatni sg bardziej inteligentni emocjonalnie niz kobiety nieskuteczne.
Jak mozna tlumaczy¢ zaobserwowang prawidlowo$¢? Wydaje sig, ze spotecznymi
oczekiwaniami wobec rol zwigzanych z picia. Od mezczyzn oczekuje si¢ nastawienia
na sukces, realizacji celow, a nie wspolczucia, empatii i umiejetnosci spotecznych,
dlatego ci, ktorzy spetniajg te oczekiwania, mogg w wiekszym stopniu liczy¢ na
sukces w poszukiwaniu pracy.

oszacowane Srednie brzegowe »
ple¢

130,00 — —— kobieta

— — mezczyzna
129,00 —
128,00 —
127,00 —

126,00 —

125,00 —

124,00

T T
skuteczny nieskuteczny
i przeciwskuteczny

status
Rysunek 21. Zalezno$¢ (skuteczni versus nieskuteczni) x inteligencja emocjonalna osob
o roznej plci

Zrédlo: badania wlasne.

Badano réwniez r6zne metody radzenia sobie ze stresem wynikajacym z po-
szukiwania nowej pracy, diagnozowane za pomocg testu CISS. Statystycznie istot-
ne réznice $rednich pomiedzy grupami skutecznych i nieskutecznych wykazano
w podskali angazowania sie w czynnosci zastepcze, takie jak dlugie spanie, ogladanie
telewizji, nadmierne jedzenie (ACZ), stanowiace element tworzacy skale grupy
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skupionej na unikaniu (SSU) (¢ = -2,106; p = 0,037; df = 175). Grupa skutecznych
stosuje te metody w mniejszym stopniu anizeli grupa nieskutecznych, co oznacza,
ze ci drudzy rozpraszajg si¢, wykonujac czynnosci, ktore by¢ moze przynosza ulge,
ale nie zblizajg ich do powodzenia na rynku pracy.

oszacowane Srednie brzegowe

status

130,00
— — skuteczny

—— nieskuteczny

129,00 — i przeciwskuteczny

128,00 —
127,00
126,00 —

125,00

124,00 —

T
kobieta mezczyzna
pte¢

Rysunek 22. Zaleznos¢ pte¢ skutecznych i nieskutecznych a inteligencja emocjonalna

Zrédlo: badania wlasne.

Nie wykazano zwigzku pomiedzy radzeniem sobie w negocjacjach, pozostalymi
sposobami radzenia sobie ze stresem a przynalezno$cig do grupy skutecznych badz
nieskutecznych. Uzyskane wyniki pozwalaja przyja¢ hipotez¢ méwiaca o zwigzku umie-
jetnosci kandydatéw z ich skutecznoscig na rynku pracy [H3] w ograniczonym zakresie.

Opisujac kandydatéw pod wzgledem skutecznosci i nieskutecznosci, nalezaloby
wspomnie¢ o pewnych zarysowanych tendencjach dostrzezonych podczas analizy
danych. Uwidocznily sie one, gdy dokonano podziatu zmiennych niezaleznych na
trzy przedzialy: wyniki wysokie (25% grupy badanej), $rednie (50% grupy badanej)
i niskie (25% grupy badanej). Wsrdéd oséb skutecznych pod wzgledem preferenciji
stylu radzenia sobie ze stresem nastawionym na zadania (SSZ) przewazaja osoby
o $rednim (41,6%) i wysokim (34,7%) poziomie tego parametru, natomiast wsréd
oso6b nieskutecznych dominuja osoby o §rednim (39,5%) oraz niskim poziomie
(36,8%). Moze to oznaczac, ze radzenie sobie ze stresem poprzez koncentracje na
zadaniach jest dziataniem sprzyjajacym poprawie wilasnej sytuacji na rynku pracy.
Rozpatrujgc skale nastawienia na emocje, uwidoczniono tendencje wskazujaca,
ze wérdd skutecznych na rynku pracy najliczniejsze grupy to osoby o wynikach
$rednich (45,5%) i niskich w tej skali (32,7%), natomiast wsréd nieskutecznych
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dominujg osoby o $rednich (47,7%) i wysokich (28,9%) wynikach w tej skali. Tym
razem mozna przypuszczaé, ze skupienie si¢ na opanowywaniu emocji jest mniej
efektywnym dziataniem na rynku pracy. Natomiast w wymiarze radzenia ze stresem
poprzez unikanie widoczna jest tendencja $wiadczaca o tym, ze w grupie skutecz-
nych przewazaja osoby o $redniej (50%) i niskiej sktonnosci (26,7%) do takiego
reagowania, a wérdd nieskutecznych dominujg osoby o niskich (43,4%) i wysokich
(32,9%) wynikach w tej skali. Jest to jeszcze bardziej zarysowane w skali méwiacej
0 angazowaniu si¢ w czynnosci zastepcze, gdzie w grupie skutecznych dominuja
osoby o wynikach srednich (40,6%) oraz niskich (31,7%), natomiast wéréd niesku-
tecznych przewazajg osoby o wynikach $rednich (44,7%) oraz wysokich (38,2%).
W kolejnej skali, opisujacej styl radzenia sobie ze stresem jako poszukujgcy kontak-
tow towarzyskich, nie odnotowano wyraznych réznic pomiedzy grupami skutecz-
nych i nieskutecznych, co ukazuje wage wsparcia spofecznego w trudnym okresie
poszukiwania nowego pracodawcy. Zaobserwowane prawidlowosci zwracajg uwage
na to, ze poszukiwaniu pracy i prowadzeniu negocjacji na rynku pracy najbardziej
sprzyja skoncentrowanie si¢ na zadaniach, natomiast koncentracja na emocjach
i unikanie nie sprzyjaja skutecznemu dziataniu. Uwidocznione prawidtowosci sta-
nowig dodatkowy argument przemawiajacy za przyjeciem testowanej hipotezy [H3].

Tabela 43. Zalezno$¢ status respondentow a style radzenia sobie ze stresem

Status Poziom i procentowy udzial badanych pod wzgledem stylow radzenia sobie ze stresem
badanych poziom niski poziom $redni poziom wysoki ogolem
styl skoncentrowany na zadaniach (SSZ)
Skuteczni 23,7% 41,6% 34,7% 100%
Nieskuteczni 36,8% 39,5% 23,7% 100%
styl skoncentrowany na emocjach (SSE)
Skuteczni 32,7% 45,5% 21,8% 100%
Nieskuteczni 23,7% 47,4% 28,9% 100%
styl skoncentrowany na unikaniu (SSU)
Skuteczni 26,7% 50,5% 22,8% 100%
Nieskuteczni 23,7% 43,4% 32,9% 100%
angazowanie si¢ w czynnosci zastgpcze (ACZ)
Skuteczni 31,7% 40,6% 27,7% 100%
Nieskuteczni 17,1% 44,7% 38,2% 100%
poszukiwanie kontaktéw towarzyskich (PKT)
Skuteczni 28,7% 42,6% 28,7% 100%
Nieskuteczni 28,9% 42,2% 28,9% 100%

Zrédlo: badanie wlasne.
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Za pomocg kolejnej grupy zmiennych niezaleznych badano szeroki obszar za-
gadnien zwigzanych z pracg, rynkiem pracy, prawem pracy, nazwany nizej postawa
wobec pracy. Tutaj takze sformutowano hipotez¢ poddang ponizej weryfikacji.
[H4] - Istnieje zwigzek pomigdzy postawa wobec pracy a przynalezno$cig do grupy
skutecznej badz nieskutecznej.

inteligencja emocjonalna F=4,342*
w powigzaniu z plcia

radzenie sobie ze stresem
przez angazowanie si¢ w czynnosci t=-2,106
zastepcze podczas poszukiwania
pracy (SSU - ACZ)

t=-2,024* Lut iy
rynek pracy — aspekt poznawczy skutecznos¢
kandydatow
N N
. t=-2,874*
rynek pracy - aspekt emocjonalny
. o t=-1,992*
znajomos¢ prawa pracy

** wynik istotny statystycznie na poziomie 0,01

* wynik istotny statystycznie na poziomie 0,05
Rysunek 23. Czynniki ksztaltujace skuteczno$¢ kandydata

Zrédlo: badania wlasne.

Przeprowadzone analizy statystyczne za pomoca testu ¢ réwnosci $rednich
wykazaly, ze $rednie grupy skutecznych i nieskutecznych réznig sie istotnie pod
wzgledem percepcji rynku pracy w wymiarze poznawczym (t = -2,024; p = 0,044;
df=175) oraz emocjonalnym (¢ = -2,874; p = 0,005; df = 175), a takze pod wzgledem
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znajomosci prawa pracy (f = -1,992; p = 0,048; df = 175). Osoby z grupy skutecznej
cechujg przekonania i poglady oraz emocje bardziej pozytywne niz osoby z grupy
nieskutecznej. Uzyskany wynik mozna zinterpretowac nastepujaco: osoby bardziej
pozytywnie postrzegajace rynek pracy, jego mechanizmy dzialania i stan obecny sa
na nim bardziej predysponowane do sukcesu. Z drugiej strony mozna tez przewi-
dywac, ze sukces na nim powoduje kreowanie pozytywnego nastawienia.

Inaczej wyglada natomiast kwestia znajomosci prawa pracy. Ot6z osoby skutecz-
ne cechuje gorszy wynik w tescie wiadomosci niz osoby nieskuteczne. Zaobserwo-
wana prawidlowo$¢ moze wynikac stad, ze osoby o lepszej znajomosci przepisow
prawa maja wyzsze oczekiwania wobec pracodawcow, nie przystaja na warunki pracy
famigce ich prawa, a moze to prowadzi¢ do niecheci przedstawicieli firm wobec
kandydatow lepiej wyedukowanych w zakresie prawa i w ostatecznosci do nieskta-
dania im ofert pracy. Rdwnoczesnie nie stwierdzono istotnych zaleznoéci pomiedzy
przynaleznoscia do jednej z wyodrebnionych grup a postrzeganiem prawa pracy,
wewnatrzsterownoscig oraz nastawieniem merytokratycznym badz etatystycznym.

Podsumowanie uzyskanych wynikéw pozwala jednak przyja¢ hipoteze mowiaca
o istnieniu zwigzku pomiedzy postawa wobec pracy a skutecznoscig kandydatow
na rynku pracy [H4].

7.2.2. Zadowolenie z placy

Zadowolenie z placy jest tym elementem, ktdry w sposdb najwezszy, ale row-
noczes$nie najbardziej wymierny ukazuje efekty prowadzonych negocjacji, gdyz
w wielu przypadkach méwigc o negocjacjach w sprawie pracy, w domysle rozumie
sie negocjacje o ptace. Zatem dobrze przeprowadzone negocjacje prowadzi¢ po-
winny do satysfakcji ptacowej. Samg satysfakcje z ptacy mozna mierzy¢ w sposob
réznorodny, w przeprowadzonych badaniach autorka wykorzystala test PSQ, ktory
sktada sie z czterech odrebnych skal oraz wyniku sumarycznego. W tym przypad-
ku réwniez analizowano zwigzek réznych czynnikéw niezaleznych z poziomem
wymiaréw satysfakeji placowej, ktdrg okreslali tylko badani posiadajacy zatrud-
nienie i zwigzane z nim dochody. Do grupy tej nalezaly osoby, ktére w wyniku
przeprowadzonych negocjacji podjely prace i otrzymaly wynagrodzenie, oraz te,
ktére pomimo negocjacji nowej pracy nie podjely, ale zachowaly wczesniejsze
wynagrodzenie.

Pierwsza z postawionych w tym miejscu hipotez brzmiata:
[H5] - Istnieje zwigzek pomiedzy cechami i potrzebami kandydatéw do pracy
a zadowoleniem z placy.

Dokonujac analizy korelacji wspotczynnikiem Pearsona, zauwazono statystycz-
nie istotny zwiazek pomiedzy skalg okreslajaca zadowolenie z bonuséw (r = -0,154;
p = 0,041), podwyzek (r = -0,192; p = 0,011), administracji i struktury (r = -0,165;
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p = 0,029) oraz sumaryczng (r = -0,183; p = 0,015) a neurotyzmem, jako jednym
z elementéw stanowigcych model Wielkiej Pigtki. Przy czym niezréwnowazeniu
emocjonalnemu, malej odpornosci na stres, tendencji do przezywania negatywnych
emocji towarzyszy mniejsze zadowolenie z wymienionych elementéw placy.

W dalszych krokach podzielono grupe badanych na trzy podgrupy: osiaga-
jacych niskie (25%), $rednie (50%) i wysokie (25%) wyniki w skali neurotyzmu
oraz zweryfikowano, czy wystepuja pomiedzy nimi réznice pod wzgledem za-
dowolenia z placy. Jednoczynnikowa analiza wariancji ukazala, ze réznice takie
istnieja w skali zadowolenia z administracji i struktury placy (F = 3,061; p = 0,049;
df = 2,151), a test post hoc Bonferroniego wskazal, ze réznig si¢ pod badanym
wzgledem grupy o niskim i wysokim poziomie neurotyzmu (p = 0,043). Przy
czym ci pierwsi sg znaczaco bardziej zadowoleni z administrowania i struktury
placy niz drudzy.

$rednia - PSQ skala A
18,00

17,50
17,00~
16,50
16,00

15,50

T T T
poziom niski poziom $redni poziom wysoki

neurotyzm

Rysunek 24. Zalezno$¢ zadowolenie z placy (administrowanie) a neurotyzm

Zrédlo: badania wlasne.

Podobne kroki nie wykazaly istotnych réznic pomiedzy grupami utworzonymi
w obrebie pozostatych wymiaréw Wielkiej Pigtki.

W celu weryfikacji postawionych hipotez badano réwniez zwigzek potrzeb
ujawnianych przez kandydatéw w procesie rekrutacji z zadowoleniem z ptacy
w wymiarze sumarycznym i czastkowym. W skali mierzacej poziom zadowolenia
z placy oraz administrowania nig nie odnotowano znaczacych zwigzkéw pomiedzy
nig a potrzebami. W skali zadowolenia z bonuséw zwigzek wykazano pomiedzy
nim a skalg kontaktow heteroseksualnych (r = 0,158; p = 0,035). Oznacza to, ze
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zadowoleniu z bonuséw sprzyja bycie podczas rekrutacji osoba mocna, natretna,
skupiajacg na sobie uwage, niecierpliwg i wymuszajacg na innych przyzwolenie na
cos, co jest pozadane. Prawdopodobnie takie osoby sa w stanie bardziej walczy¢
o swoje interesy i nawet manipulowa¢ innymi, by uzyskac rzeczy dla siebie istotne,
w tym bonusy za prace. Natomiast skala zadowolenia z podwyzek jest ujemnie
skorelowana z liczbg wybranych przymiotnikéw negatywnych (r = -0,156; p =
0,038) oraz potrzebg wsparcia ze strony innych (r = -0,177; p = 0,019). Wyniki te
oznaczajg, ze osoba bardziej zadowolona z podwyzek jest w trakcie poszukiwan
pracy bardziej taktowna, mniej osadzajaca i mniej sklonna do obrazania oraz mniej
sktonna do zwatpienia w siebie, a takze bardziej skuteczna w stawianiu i osigganiu
celéw. Zbidr takich cech przyczynia sie do wigkszego zadowolenia w omawianym
zakresie, gdyz z jednej strony pomaga realizowac cele, z drugiej — chroni przed
niezdrowg rywalizacja, dajac zadowolenie z osigganych rezultatéw. W koncu catko-
wity wynik zadowolenia z placy koreluje ujemnie z gotowoscia do przyjecia porady
i pomocy od innych ludzi (r = -0,151; p = 0,045). Oznacza to, Ze im mezczyzna jest
bardziej przedsigbiorczy, mniej zahamowany i z wigkszym zaufaniem podchodzi
do swoich mozliwosci, a kobieta bardziej delikatna, mniej ambitna, przyjmujaca
role cichej towarzyszki zycia, tym zadowolenie z placy wigksze. Czyli im bardziej
osoby w trakcie negocjacji w sprawie pracy postepuja zgodnie ze stereotypowym
postrzeganiem rol wyznaczanych przez pte¢, tym zadowolenie pod omawianym
wzgledem jest wieksze.

Kolejna wielko$cia poddang analizie byla nadzieja na sukces, ztozona z dwoch
elementéw - silnej woli i umiejetnosci znajdowania rozwigzan. Owo przekonanie
badanych, ze potrafig zainicjowac dzialanie i zrealizowa¢ zalozony plan, koreluje
dodatnio ze wszystkimi podskalami zadowolenia z ptacy, czyli z zadowoleniem
z poziomu placy (r = 0,357; p = 0,000), bonuséw (r = 0,281; p = 0,000); podwyzek
(r = 0,293; p = 0,000), administracji i struktury (r = 0,300; p = 0,000) oraz z jej
wymiarem sumarycznym (r = 0,366; p = 0,000). Przekonanie o sile sprawczej
zwigzanej z wlasnym dzialaniem zapewnia zatem uzyskanie zadowolenia z pta-
cy, wynegocjowanej w trakcie rozmow. Jest to wiec czynnik bardzo znaczacy
w poszukiwaniu pracy i wazny element osobowosci przyczyniajacy si¢ do zado-
wolenia. Natomiast umiejetnos$¢ znajdowania rozwigzan jest przeswiadczeniem
o wlasnej zaradnosci i mozliwos$ci generowania jednego lub wigkszej liczby spo-
sobow wyjscia z trudnej sytuacji. W procesie szukania pracy i powigzanych z nim
negocjacji ptacowych przekonanie o wlasnej wiedzy i kompetencji intelektualnej,
umozliwiajacej osiagniecie celu koreluje dodatnio z zadowoleniem z podwyzek
(r = 0,162; p = 0,031), z administracji i struktury placy (r = 0,181; p = 0,016) oraz
z sumarycznym stopniem zadowolenia (r = 0,164; p = 0,029). Wykazanie powyz-
szych zwigzkéw pomiedzy zadowoleniem z ptacy a cechami kandydatéw pozwala
przyjac hipoteze zakladajacg zwigzek pomiedzy cechami i potrzebami kandydatow
a zadowoleniem z placy [H5].
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Rysunek 25. Zadowolenie z placy a cechy kandydatow do pracy

Zrédlo: badania wlasne.

Kolejne pytanie badawcze dotyczylo istnienia zwigzku pomiedzy umiejetno-
$ciami kandydatéw a poziomem zadowolenia z placy. W tym przypadku hipoteza
badawcza brzmiala:

[H6] - Istnieje zwigzek pomiedzy umiejetnosciami kandydatéw a zadowoleniem
z placy.

262



Wirdd analizowanych umiejetnosci znalazla sie zdolno$¢ do radzenia sobie
w negocjacjach. W jej przypadku nie wykazano jednak zwigzku z zadowoleniem
z placy - ani w wymiarze czastkowym, ani calo§ciowym. Pomiedzy poziomem
inteligencji emocjonalnej a zadowoleniem z bonuséw odnotowano statystycznie
istotng korelacje (r = 0,148; p = 0,049), ktéra wskazuje, Ze im lepsze umiejetnosci
odczytywania i kierowania emocjami wlasnymi i cudzymi, tym zadowolenie z bo-
nus6éw wieksze. Kolejng zmienng niezalezng poddang analizie byta umiejetnos¢
radzenia sobie ze stresem w sytuacji poszukiwania pracy. Jak wynika z analizy
danych, wystepuje w tym przypadku zwigzek pomigdzy sposobem skupiania sie
na zadaniach a poziomem zadowolenia z bonuséw (r = 0,161; p = 0,032). Oznacza
to, ze osoby, ktore maja tendencje do podejmowania wysitkéw zmierzajacych do
rozwigzania problemu przez przeksztalcenia poznawcze lub zmiang sytuacji, sa
bardziej zadowolone z bonuséw, jakie niesie ptaca. Mozna przypuszczaé, ze ich
dzialania wlasnie w tym obszarze przynosza zadowalajace rezultaty. Natomiast
kandydaci skoncentrowani na emocjach, majacy tendencje do przezywania nega-
tywnych emociji, takich jak zto$¢, poczucie winy, napiecie oraz myslenie zyczeniowe
i fantazjowanie, s3 mniej zadowoleni z benefitow (r = 0,157, p = 0,037), z podwyzek
(r=-0,239, p = 0,001), z administrowania i struktury placy (r = -0,188; p = 0,012)
oraz sumarycznego zadowoleniem z placy (r = -0,206; p = 0,006). Zatem ta strategia
radzenia sobie z trudna sytuacja zwigzang z poszukiwaniem nowej pracy nie sprzyja
budowaniu poczucia zadowolenia z placy, a fantazjowanie i myslenie Zyczeniowe
kreuje nierealng rzeczywisto$¢, ktérej trudno sprostac. Ponadto negatywne emocje
dzialajg za pomocg efektu kuli $niegowej, potegujac nieprzychylny odbiér sytua-
cji zwigzanej z poszukiwaniem pracy. Rdwnoczesnie nie wykazano statystycznie
istotnego zwigzku pomiedzy stylem skoncentrowanym na unikaniu a zadowoleniem
z placy. Powyzsza analiza pozwala jednak na przyjecie hipotezy zakladajacej zwiazek
pomiedzy umiejetnosciami kandydatéw a poziomem zadowolenia z placy [H6].

Nastepne zmienne niezalezne opisuja stosunek do pracy, prawa pracy oraz rynku
pracy (postawa wobec pracy), przy czym w tym miejscu eksplorowany jest ich zwia-
zek z zadowoleniem z placy, w celu zbadania ktorego postawiono ponizszg hipoteze.
[H7] = Istnieje zwigzek pomigdzy postawa wobec pracy a zadowoleniem z placy.

Pierwszym analizowanym elementem jest poczucie umiejscowienia kontroli w sy-
tuacji pracy, oznaczajace stopien, w jakim jednostka jest przeswiadczona o wltasnym
sprawstwie i posiada umiejetnos¢ stawiania oraz osiggania celéw w pracy. W tym
przypadku odnotowano statystycznie istotne korelacje pomiedzy wszystkimi czyn-
nikami skladajacymi si¢ na zadowolenie z placy oraz jej wymiarem sumarycznym.
Oznacza to, ze osoby wewnatrzsterowne w wigkszym stopniu odczuwajg zadowolenie
z poziomu wynagrodzenia (r = 0,273; p = 0,000), uzyskanych bonuséw (r = 0,153;
p = 0,042), podwyzek (r = 0,210; p = 0,005), administrowania i struktury ptacy
(r=0,241; p = 0,005) oraz z sumarycznego zadowolenia z placy (r = 0,262; p = 0,000).
Oznacza to, ze przekonanie o wplywie, jaki si¢ ma na prace i jej przebieg, zdolnos¢
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do kontrolowania sytuacji bez odwotywania si¢ do czynnikéw losowych i wladzy
innych pomaga osiagnac¢ zadowolenie z placy, ktora jest wymiernym efektem nego-
cjacji, a dodatkowo czynnikiem skutecznie wptywajacym na motywacje pracownikow.

inteligencja emocjonalna

radzenie sobie ze stresem
przez skupianie si¢ na

zadaniach podczas
poszukiwania pracy (SSZ)

radzenie sobie ze stresem
przez skupianie si¢ na

emocjach podczas

poszukiwania pracy (SSE)

r=0,148* zad'owoleme
z poziomu placy
zadowolenie
z bonusow
r=0,161* zadowolenie
z podwyzek
zadowolenie
z administracji
r=-0,157*
=-0,239** .
r zadowolenie
r=-0188* sumaryczne
r = -0206** placy

** wynik istotny statystycznie na poziomie 0,01

* wynik istotny statystycznie na poziomie 0,05

Rysunek 26. Umiejetnosci kandydatow a zadowolenie z placy

Zrédto: badania wlasne.

Kolejnym czynnikiem nalezacym do tej kategorii jest nastawienie do pracy — me-
rytokratyczne badz etatystyczne. Z badan wynika, ze osoby nastawione bardziej eta-
tystycznie sg rownocze$nie mniej zadowolone z poziomu wynagrodzen (r = -0,154;
p =0,041), co wydaje si¢ zgodne z ich nie zawsze uswiadamiang decyzja, ze rezygnuja
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z wiekszych zarobkow na rzecz bezpieczenstwa pracy. Rownoczesnie rozgorycza
ich by¢ moze to, ze inni zarabiaja wiecej, ale nie biorg pod uwage kosztow (energii,
czasu, zaangazowania), jakie tamci ponosza. Ich niezadowolenie moze wynika¢
z tego, ze pragna wiecej zarabia¢, zachowujac réwnoczesnie przywileje wynikajace
z posiadania pewnego etatu.
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1100
]!
etatystycznos¢ versus | r=-015¢ i : | | zadowolenie
merytokratyczno$¢ I I z bonuséw
i— == >
| | |
| | |
— * ! !
2 R N
| | >
rynek pracy - aspekt poznawczy : : zadowolenie
' ' z podwyzek
| [ —-—>
———————— = [~ [1=
i i
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_______________ j——1- 11
r=-0,163* i ! : i
T T T | .
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| _r=-0216™ | Ll
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L
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* ! i | -
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postrzeganie prawa pracy L.—.»| sumaryczne
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** wynik istotny statystycznie na poziomie 0,01

* wynik istotny statystycznie na poziomie 0,05

Rysunek 27. Zadowolenie z placy a postrzeganie pracy

Zrédlo: badania wlasne.
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Natomiast percepcja rynku pracy w jej aspekcie poznawczym koreluje z zado-
woleniem z poziomu wynagrodzen (r = -0,251, p = 0,001) oraz z sumarycznym
zadowoleniem z placy (r = -0,151, p = 0,045). Oznacza to, ze im bardziej poglady
i przekonania na temat rynku pracy sa negatywne, a mechanizmy jego dziatania
odbierane jako bezduszne, tym zadowolenie z wysokos$ci wynagrodzenia i placy
jako calosci jest mniejsze. Drugim aspektem percepcji rynku pracy jest komponent
emocjonalny. W jego przypadku korelacj¢ zauwazono prawie we wszystkich skalach
zadowolenia z placy. Istnieje zwigzek pomiedzy emocjami wzbudzanymi przez rynek
pracy a zadowoleniem z poziomu placy (r = -0,242; p = 0,003), zadowoleniem z bo-
nusow (r = -0,163; p = 0,030), zadowoleniem z otrzymanych podwyzek (r = -0,215,
p =0,004) oraz sumarycznym zadowoleniem z placy (r = -0,216; p = 0,004). Oznacza
to, ze im bardziej emocje generowane przez rynek pracy sg pozytywne, tym zado-
wolenie wzrasta. Potwierdza to regule, zgodnie z ktérg zadowoleniu towarzysza
pozytywne emocje, a nawet mozna przypuszczac, ze emocje takie przyczyniajg si¢
do wzrostu zadowolenia. Brak obaw o przyszios¢ na rynku pracy, spokoj i rados¢
wigzacy sie z funkcjonowaniem na nim, sprzyja zadowoleniu z placy, ktdre czesto
rozstrzyga o decyzji pozostania przy obecnym pracodawcy lub o szukaniu nowego
zatrudnienia oraz silnie motywuje do wysitku.

Dodatkowo nalezy zauwazy¢, ze w przypadku poziomu znajomosci prawa pracy
nie wykazano statystycznie istotnego zwigzku z zadng ze skal zadowolenia z ptacy,
natomiast postrzeganie prawa pracy jest skorelowane ze skalg administrowania
i strukturg placy (r = 0,151; p = 0,045), czyli im silniejsze jest przekonanie o zna-
czeniu prawa pracy i jego sprawiedliwosci oraz gwarancji ochrony, jaka daje, tym
pozytywniej kandydaci do pracy postrzegaja aspekty zwigzane z zarzagdzaniem
placa i jej sprawiedliwoscig. W zwigzku z przeprowadzong analiza mozna przyjac
hipoteze [H7], zakladajaca wystepowanie zwigzku pomiedzy zadowoleniem z ptacy
a postawg wobec pracy.

7.2.3. Zadowolenie z pracy

Kolejng zmienng zalezng, ktéra swiadczy o wyniku prowadzonych rozmow, jest
zadowolenie z aktualnej pracy. W tym przypadku zalozono, ze bedzie ono warunko-
wane wieloma czynnikami, ktore ujawniajg si¢ podczas procesu poszukiwania nowej
pracy. Punktem wyjscia dla poczucia satysfakeji z pracy jest umiejetne wybranie
pracodawcy, pomyslne przejscie procesu rekrutacji i selekcji oraz prawidiowa akli-
matyzacja w nowym miejscu zatrudnienia. Osoby, ktore wycofaly sie z negocjacji,
takze moga okresli¢ poziom swego zadowolenia z dotychczasowej pracy, gdyz nie
zmienily jej, przewidujgc brak zadowalajacych korzysci z pracy u nowego pracodaw-
cy w stosunku do obecnego zatrudnienia (decyzja kandydata) badz nie otrzymujac
propozycji od pracodawcy (decyzja pracodawcy).
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Analizujac efekt negocjacji mierzony satysfakcja z pracy, poczatkowo sprawdzano
nastepujacg hipoteze badawcza:

[H8] - Istnieje zwigzek pomiedzy cechami kandydatéw do pracy a zadowoleniem
Z pracy.

W pierwszej kolejnosci dokonano analizy korelacji Pearsona pomiedzy pozio-
mem zadowolenia z pracy a czynnikami sktadajacymi si¢ na model Wielkiej Pigtki.
Metoda ta wykazata zwigzek pomiedzy skala neurotyzmu (r = -0,204; p = 0,008) oraz
ekstrawersji (r = 0,173; p = 0,026). Oznacza to, ze im wigksza labilno$¢ emocjonalna,
poczucie niepokoju, mniejsza odpornos¢ na stres, tym zadowolenie z pracy mniejsze
oraz im wigksza ilo$¢ i jako$¢ kontaktow spotecznych, sktonno$¢ do przezywania
pozytywnych emocji, tym zadowolenie z pracy wigksze. Ponadto moze si¢ okazac, ze
przyjecie propozycji pracy bedzie prowadzi¢ do spadku poziomu satysfakeji u neu-
rotykow, ktdrzy swoja decyzje beda uznawali za nietrafng i bedg im towarzyszyly
zwatpienie i niepokdj. Dobijajac targu z neurotykiem, trzeba mie¢ §wiadomos¢, ze
moze on z powodu swej konstrukeji psychicznej odczuwac nizszg satysfakcje niz
osoba stabilna emocjonalnie, efekt negocjacji bedzie zatem w ich przypadku gorszy.
Natomiast ekstrawertyk, ktorego cechuje pozytywne nastawienie do pracy i zycia,
bedzie ocenial wyzej satysfakcje z pracy, czyli efekt negocjacji bedzie przez nich
spostrzegany jako bardziej zadowalajacy. W obu przypadkach jest to w pewnym
stopniu zwigzane z mozliwo$ciami otwarcia si¢ na druga strone w negocjacjach,
sktonnoscig do skrywania badz ujawniania siebie i swoich potrzeb, stad tez wigksza
satysfakcja z pracy tych, ktorzy nawiazuja lepszy kontakt i s3 pozytywnie nastawieni
do rozméwcy, w pordwnaniu z tymi, ktérzy chowaja si¢ za swoje kompleksy i gorzej
radza sobie ze stresem selekcyjnym. Ponadto gorzej prezentujacy sie w kontakcie
neurotyk moze odpas¢ wczesniej z rywalizacji o prace, co spowoduje jeszcze wieksze
rozgoryczenie, niepokdj i brak satysfakeji z pracy.

Na drugim etapie analizy dokonano podzialu wynikéw uzyskanych na skali
sumienno$ci, tworzac grupe o niskim poziomie wynikéw (25%), poziomie $rednim
(50%) oraz wysokim (25%). Nastepnie jednoczynnikowa analiza wariancji Anova
wykazala statystycznie istotne réznice pomiedzy grupami (F = 6,804; p = 0,001;
df =1,163), a testy post hoc Bonferroniego wskazaty, ze w sposéb istotny (p = 0,05)
réznig si¢ $rednie grup o wynikach wysokich i niskich. Oznacza to, ze osoby o wyz-
szym poziomie zadowolenia z pracy sg bardziej sumienne, wyznaczaja sobie cele i s3
bardziej konsekwentne w dazeniu do nich niz osoby o nizszym poziomie. Sumienny
kandydat wie, co jest dla niego istotne, i potrafi to przedstawi¢ podczas rozmowy
kwalifikacyjnej, ma osiggniecia — zawodowe badz akademickie — ktérymi moze si¢
pochwali¢, i aplikuje o ambitng posade, ktéra pozwoli mu si¢ realizowac¢. Dysponuje
wigc tymi atrybutami, ktére czynig z niego poszukiwanego kandydata, jego atrakcyj-
no$¢ sprawia, ze moze zadac wiecej, a ten, kto w negocjacjach mierzy wysoko, duzo
zyskuje, podwyzszajac réwnoczes$nie swoje zadowolenie z pracy. W pozostatych
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skalach tworzacych model Wielkiej Pigtki nie odnotowano statystycznie istotnych
zwigzkow z poziomem zadowolenia z pracy.

Zadowolenie z pracy jest wymiernym efektem negocjacji i ma znaczenie dla
obu stron biorgcych w nich udzial. Pozyskaniu zadowolonego pracownika moga
sprzyjac takie jego cechy jak stabilno$¢ emocjonalna, ekstrawersja i sumiennosc,
ktore w trakcie negocjacji moga by¢ waznym atutem w dochodzeniu do porozu-
mienia - w rezultacie mogg prowadzi¢ do lojalnosci i przywigzania organizacyjnego.

$rednia - zadowolenie z pracy
70,00

68,00 —
66,00 —
64,00 —
62,00 —

60,00

T T T
poziom niski poziom $redni poziom wysoki

sumienno$¢
Rysunek 28. Sumiennos¢ a poziom zadowolenia z pracy

Zrédlo: badania wlasne.

By zweryfikowa¢ postawiong wyzej hipotezg, przeanalizowano takze korelacje
pomiedzy skalami potrzeb wyodrebnionymi w tescie ACL a poziomem zadowolenia
z pracy. W kilku przypadkach zwigzek okazal si¢ statystycznie istotny, a zalicza sie
do nich: skala liczby wybranych przymiotnikéw negatywnych (r = -0,176; p = 0,023),
zmiany (r = -0,160; p = 0,040), gotowosci na porade i pomoc innych (r = -0,167;
p = 0,032). Przy czym we wszystkich przypadkach wspdtczynniki korelacji byly
ujemne, co oznacza, ze osoby w wiekszym stopniu zadowolone z pracy sa podczas
prowadzenia rozmoéw o prace mniej osadzajace i obrazajace si¢, majg mniejsza
skltonnos$¢ do watpienia w siebie i odrzucenia siebie, co czyni je bardziej taktow-
nymi, ponadto majg wieksza sktonnos¢ do poszukiwania stabilnosci i ciaglosci
w $rodowisku, unikajac sytuacji ryzykownych. Dodatkowo mezczyzni s3 mniej
zahamowani, bardziej przedsiebiorczy i z wigkszym zaufaniem do swoich zdolno-
$ci osiggania celow i uzyskiwania zadowolenia, natomiast kobiety sg sklonne do
bycia delikatnymi i podporzadkowanymi opiekunkami oraz towarzyszkami zycia.
Czyli zar6wno kobiety, jak i mezczyzni przyjmujg stereotypowe zachowania zgodne
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z oczekiwaniami spotecznymi dotyczacymi pelnienia rél zwigzanych z plcia. Za-
dowolenie z pracy bedace efektem dobrze poprowadzonych negocjacji w sprawie
pracy jest wobec tego polaczone z zachowaniem zachowawczym stronigcym od
ekstrawagancji, famania norm i ponoszenia ryzyka. Ponadto wspoéiczynniki korelacji
Pearsona pomiedzy badanymi czynnikami pozwolily stwierdzi¢, ze statystycznie
istotna wielko$¢ wystepuje pomiedzy poziomem zadowolenia z pracy a skalg mo-
wigcg o sile woli (r = 0,360; p = 0,000) tworzacg czynnik nadziei na sukces. Oznacza
to, ze osoby bardziej zadowolone z pracy potrafiag wyznaczy¢ sobie cel i wytrwaé
w jego realizacji pomimo pojawiajacych si¢ przeszkod, a energie wynikajaca z wiary
we wlasne sily umiejg dobrze spozytkowaé. W zwiazku z przeprowadzong analizg
mozna zatem przyja¢ hipoteze zakladajacg istnienie zwigzku pomiedzy cechami
kandydatéw a zadowoleniem z pracy [H8].

Kolejnym zamierzeniem badawczym byto zweryfikowanie, czy takie umiejetno-
$ci, jak radzenie sobie w negocjacjach, inteligencja emocjonalna, radzenie sobie ze
stresem, s3 powigzane z poziomem wynegocjowanego zadowolenia z pracy. W tym
celu sformulowano ponizszg hipoteze badawcza:

[H9] - Istnieje zwigzek pomiedzy umiejetnos$ciami pracobiorcéw a poziomem
zadowolenia z pracy.

Poczatkowo okreslono wspotczynniki korelacji Pearsona pomiedzy badanymi
czynnikami, co pozwolilo stwierdzi¢, ze statystycznie istotna ujemna wielkos¢
wystepuje pomiedzy stylem radzenia sobie ze stresem w zakresie koncentracji na
emocjach (r = -0,167; p = 0,031) a zadowoleniem z pracy. Czyli jednostki bardziej
zadowolone pod omawianym wzgledem sa podczas negocjacji w sprawie pracy
mniej skoncentrowane na wlasnych emocjach, takich jak zlo$¢, poczucie winy,
napiecie. S3 mniej skfonne mysle¢ zZyczeniowo i fantazjowa¢, w mniejszym stopniu
stosujg obnizanie napigcia emocjonalnego w radzeniu sobie ze stresem wynikajacym
z poszukiwania pracy. Ponadto zadowolenie z pracy koreluje istotnie ze sposobem
radzenia sobie ze stresem poprzez koncentracje na zadaniach (r = 0,152; p = 0,05),
co oznacza, ze takie osoby czynnie poszukujg rozwigzan zaradczych podczas re-
krutacji i selekcji. Wykazano tez istotny statystycznie zwigzek pomiedzy poziomem
inteligencji emocjonalnej a poziomem zadowolenia z pracy (r = 0,152; p = 0,05). Im
osoba inteligentniejsza emocjonalnie, potrafigca odczytywac i kontrolowaé emocje
swoje i innych, tym bardziej jest zadowolona z pracy. Umiejetnosci wykorzystywa-
ne podczas negocjacji w sprawie pracy sprzyjaja ich pozytywnym efektom. Osoby
potrafigce konstruktywnie radzi¢ sobie ze stresem oraz swoimi emocjami majg
wigksze szanse na wynegocjowanie takich umow, ktére spowoduja, ze poziom ich
satysfakcji z pracy wzrosnie. Dokonana analiza pozwolila przyja¢ hipoteze mowiaca
o0 zwigzku pomigdzy umiejetnosciami kandydatéw a zadowoleniem z pracy [H9]

Kolejne pytanie badawcze brzmiato: Czy istnieje zwiazek pomiedzy wynegocjo-
wanym zadowoleniem z pracy a stosunkiem do pracy, prawa pracy, rynku pracy
(nazwane postawa wobec pracy)?
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W tym przypadku postawiono hipoteze:

[H10] - Istnieje zwigzek pomiedzy postawa wobec pracy a zadowoleniem z pracy.

Przeprowadzajac analiz¢ korelacji Pearsona, zauwazono, ze zadowolenie z pra-
cy koreluje dodatnio z wewnatrzsterownoscig kandydatéw do pracy (r = 0,272;
p = 0,000) oraz pozytywnym postrzeganiem prawa pracy (r = 0,207; p = 0,008),
natomiast ujemnie ze skalg emocji wzbudzanych przez rynek pracy (r = -0,241;
p =0,002). Oznacza to, ze im wigksze zadowolenie z pracy, tym kandydat jest bar-
dziej przekonany o swoim wplywie na efekty pracy i swa kariere, tym pozytywniej
postrzega prawo pracy jako skutecznie chroniace go narzedzie i tym bardziej po-
zytywne emocje wzbudza w nim rynek pracy, jego mechanizmy i prawidtowosci
dziatania. Pewno$¢ wlasnej sily oraz pozytywne emocjonalne nastawienie do rynku
pracy i wiary w skuteczno$¢ prawa pracy powoduje, ze kandydat wierzy w swoja
role w odnoszeniu sukceséw w wykonywanym zawodzie, a na rynku pracy, pomimo
konkurencji, czuje sie dobrze. Czynniki te umozliwiaja mu przekazanie swego pro-
fesjonalnego wizerunku - osoby znajacej swa warto$¢ i odnajdujacej si¢ na rynku
pracy, ktora nie niesie ze sobg zagrozen generujacych negatywne emocje. Moze
ona tym samym lepiej si¢ wyceni¢ i przekazuje komunikat §wiadczacy o jej dopa-
sowaniu jednostka—praca i rynek pracy, przez co staje sie bardziej poszukiwanym
kandydatem, ktéremu pracodawca zaproponuje wigcej korzysci, co podwyzszy jego
poziom satysfakcji z pracy.

Nie zostal wykazany zwigzek pomiedzy zadowoleniem z pracy a nastawieniem
merytokratycznym versus etatystycznym, co oznacza, ze zadowoleni z pracy moga
by¢ zaréwno ci, ktérzy cenig kompetencje, jak i ci, ktérzy na pierwszy miejscu
stawiajg bezpieczenstwo pracy i posiadanie stalego zrédta dochodu. Wynika¢
to moze z posiadania preferowanego zatrudnienia przez jednych i drugich, za-
spokajajacego ich odmienne potrzeby. Wazna wigc staje si¢ rola autocenzury
i znajomosci siebie, powodujaca aplikowanie na stanowiska w organizacjach
zapewniajacych realizacje silnie odczuwanych potrzeb indywidualnych. Ponadto
wystapit brak zwigzku pomiedzy przekonaniami i pogladami na temat rynku pracy
oraz znajomoscig prawa pracy. Reasumujac otrzymane wyniki, mozna jednak
przyjac hipoteze zakladajaca istnienie zwigzku pomiedzy postawa wobec pracy
a zadowoleniem z niej [H10].

Rozpatrujac problematyke satysfakeji z pracy, warto zastanowic sie nad pytaniem,
czy istnieje rdznica w jej poziomie uzalezniona od natury czynnikéw naktaniajacych
pracobiorcéw do zmiany zatrudnienia. Czynniki owe podzielono na dwie kategorie:
wewnetrzne (rozwoj osobisty, mozliwos$¢ awansu, poszukiwanie satysfakcji z pracy,
poczucie stagnacji) oraz zewnetrzne (wyzsze zarobki, lepsze fizyczne warunki pracy,
obawa przed derekrutacja, lepsza atmosfera w pracy, podjecie pierwszej pracy).
W wyniku dokonanej analizy nie wykryto statystycznie istotnych zwigzkéw pomie-
dzy czynnikami wewnetrznymi (r-Pearsona = -0,075; p = 0,338) oraz zewnetrznymi
(r-Pearsona = —0,034; p= 0,666) a poziomem osiggnietego zadowolenia. Oznacza
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to, ze niezaleznie od natury czynnikéw motywujacych badanych do poszukiwania
nowego pracodawcy moga oni osiggna¢ satysfakcje. Dzieje si¢ tak, gdyz kazda
z 0sOb moze odczuwac satysfakcje z pracy, kierujac si¢ odmiennymi przestankami,
i w zwigzku z tym poszukiwac¢ dla siebie takiego stanowiska i organizacji oraz tak
prowadzi¢ negocjacje, by zaspokoi¢ swoje potrzeby.
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. y F =6,804**
sumienno$¢

podczas rozméw:
zadowolenie, takt, mniejsze r=-0,176* r = -0,160%; r = —0,167*
osadzanie, unikanie ryzyka,
zachowanie zgodne ze stereotypa-
mi plci i standardami
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radzenie sobie ze stresem poprzez
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3 K K
- r=0272%*
wewnatrzsterowno$¢ (I-E w pracy)
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** wynik istotny statystycznie na poziomie 0,01

* wynik istotny statystycznie na poziomie 0,05
Rysunek 29. Zadowolenie z pracy a charakterystyka kandydata do pracy

Zrédlo: badania wlasne.
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7.2.4. Zadowolenie z zycia

Satysfakcja z zycia, mierzona kwestionariuszem SWLS, wyraza si¢ w poczuciu za-
dowolenia z wlasnych osiagnie¢ i warunkéw egzystencjalnych. Wyniki uzyskane
w tej skali koreluja dodatnio z poczuciem wtasnej wartosci, skutecznoscia i dyspo-
zycyjnym optymizmem, natomiast ujemnie z postrzeganiem stresu oraz kontrola
gniewu, depresji i leku®.

W zalozeniach badawczych satysfakcja z zycia jest zmienng zalezng osiagana
w pewnym stopniu dzieki spelnianiu sie w roli zawodowej, ktérg mozna realizowac
poprzez kontrakt wynegocjowany w procesie poszukiwania pracy. Oczywiscie sa-
tysfakcja z zycia jest osiggana takze za sprawa innych wartosci, niemniej praca jest
na czwartym miejscu pod wzgledem znaczenia dla Polakéw. Dlatego zatozono, ze
jest ona efektem prowadzonych poszukiwan pracy. Im proces poszukiwan pracy
i negocjacje sprawniejsze, tym osiggniecie rownowagi praca-zycie jest pelniejsze,
a zadowolenie z zycia osigga wyzszy pulap.

Postawiono wiec pierwszg hipoteze dotyczaca zadowolenia z zycia:
[H11] - Istnieje zwigzek pomiedzy cechami kandydatéw do pracy a zadowoleniem
z zycia.

$rednia - catkowity wynik SWLS

22,00 —

20,00 —

T T T
poziom niski poziom sredni poziom wysoki

neurotyzm
Rysunek 30. Zalezno$¢ neurotyzm-satysfakcja z zycia

Zrédto: badania wlasne.

Analizowano zwigzek pomigdzy poziomem zadowolenia z pracy a wymiarami
osobowosci zgodnie z modelem Wielkiej Pigtki. Otrzymano statystycznie istotne

2 Z.Juczynski, Narzedzia, ss. 134-138.
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wspoltczynniki korelacji pomiedzy skalg neurotyzmu (r = -0,356; p = 0,000), eks-
trawersji (r = 0,203; p = 0,007), sumiennosci (r = 0,313; p = 0,000). Oznacza to, ze
im bardziej kandydat do pracy jest zréwnowazony emocjonalnie, lepiej radzi sobie
ze stresem, przezywa mniej negatywnych uczu¢, ma wigksza ilos¢ i lepszg jakosc¢
kontaktow spotecznych, ma tendencje do optymizmu i dodatkowo umie wyznacza¢
sobie cele i konsekwentnie do nich dazy, jest punktualny i rzetelny, odnosi sukcesy
zawodowe, tym jego poziom zadowolenia z zycia wzrasta.

Cechy te, podobnie jak w opisanym wyzej zadowoleniu z pracy, powoduja lepsze
relacje podczas negocjowania porozumienia oraz sprawiajg, ze kandydat staje si¢
bardziej atrakcyjnym potencjalnym pracownikiem. W zwiazku z tym organizacja,
by go pozyskaé, moze i$¢ na wieksze ustepstwa, umozliwiajagc mu realizowanie si¢
takze w rolach pozazawodowych. Sprzyja to osiagnieciu wyzej wspomnianej row-
nowagi praca-zycie i wzrostowi zadowolenia z zycia.

Z kolei dalsza analiza danych zostala przeprowadzona za pomoca jednoczyn-
nikowej analizy wariancji. Jej podstawg byto podzielenie grupy na trzy podgrupy:
osiagajace wyniki niskie w skali neurotyzmu (25%), wyniki srednie (50%) i wysokie
(25%) oraz obliczenie statystycznie istotnych réznic miedzy grupami (F = 7,510;
p = 0,001; df = 1,174). Przeprowadzony nastepnie test post hoc Bonferroniego wy-
kazal statystycznie istotne réznice miedzy grupami o wynikach niskich i wysokich
w skali neurotyzmu a posiadang satysfakcja z zycia (p = 0,043). Neurotycy sg, jak juz
wczesniej wspomniano, osobami o wysokim stopniu niepokoju i niepewnosci oraz
stabo znosza stres. Powoduje to ich gorsze funkcjonowanie w sytuacjach trudnych,
do ktorych zalicza si¢ poszukiwanie pracy. Staja si¢ wiec mniej atrakcyjnymi kandy-
datami, ktérym proponowane sg gorsze warunki, co uniemozliwia im zaspokojenie
réwnowagi praca-zycie i osiggniecie zadowolenia z zycia.

Nastepnie zabieg trychotomizacji zmiennej przeprowadzono na skali ekstra-
wersji, a jednoczynnikowa analiza wariancji wykazala istotng réznice pomiedzy
utworzonymi grupami a poziomem zadowolenia z zycia (F = 3,914; p = 0,022; df =
2,174). Dalej za pomocg testow post hoc Bonferroniego stwierdzono, ze w sposéb
istotny statystycznie (p = 0,018) r6znia si¢ pomiedzy sobg pod wzgledem zadowo-
lenia z zZycia osoby o niskim i wysokim poziomie ekstrawersji. Przy czym te drugie
sa bardziej z niego zadowolone, co oznacza, Ze ekstrawersja sprzyja wynegocjowa-
niu bardziej satysfakcjonujacych warunkéw zycia. Ekstrawersja sprzyja réwniez
atrakcyjnosci interpersonalnej oraz wigkszej liczbie kontaktéw w pracy i poza nia.
Takie osoby nie boja sie upominac o swoje korzysci, sa postrzegane jako kandydaci
mogacy tatwo dostosowac si¢ do zespolu. Dzigki swym kontaktom spotecznym
mog3 takze znalez¢ poparcie dla swej kandydatury. Podczas negocjacji w sprawie
pracy maja mniej oporédw do zglaszania swych oczekiwan, mogacych przyczynic
sie do wypracowania korzystnej dla nich réwnowagi praca-zycie.
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18,50
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poziom niski poziom $redni poziom wysoki
ekstrawersja

Rysunek 31. Zalezno$¢ ekstrawersja-zadowolenie z zycia

Zrédlo: badanie wlasne.

Kolejng skala, na ktorej za pomoca jednoczynnikowej analizy wariancji wykazano
réznice pomiedzy poziomem cechy a zadowoleniem z zycia, jest sumiennos¢ (F =
13,003; p = 0,000, df = 2;174). Przeprowadzone testy post hoc Bonferroniego wyka-
zaly, ze roznig si¢ pomigdzy sobg grupy z poziomem niskim i Srednim sumiennosci
(p = 0,000) oraz poziomem niskim i wysokim (p = 0,000). Przy czym im wyzszy
poziom sumiennosci, tym zadowolenie z zycia wigksze, a biorac pod uwage, ze
sumienno$¢ przyczynia si¢ do osiaggnie¢ zawodowych i akademickich, mozna te
zalezno$¢ wytlumaczy¢ prawidlowoscia: lepsze wyniki w pracy i poza nig — wyzsze
zadowolenie z zycia.

W celu weryfikacji wyzej postawionej hipotezy badano takze zwigzek pomiedzy
potrzebami kandydatéw powiazanymi z sytuacjg szukania pracy a zadowoleniem
z zycia. Statystycznie istotne wspolczynniki korelacji otrzymano pomiedzy licz-
ba wybranych przymiotnikéw negatywnych a zadowoleniem z zycia (r = -0,262;
p =0,000), co oznacza, ze im wyzsze zadowolenie z zycia, tym osoba jest bardziej
taktowna, mniej osadzajaca i mniej skfonna do obrazania si¢. Kolejny zwigzek od-
notowano pomie¢dzy skalg autonomii a zadowoleniem z zycia (r = -0,180; p = 0,016).
Im kandydaci do pracy sa bardziej zadowoleni z zycia, tym mniejsza majg skfon-
no$¢ do bycia niezaleznymi i autonomicznymi i postepuja zgodnie z wymaganiami
i normami spotecznymi. Nastepny zwigzek odnotowano pomiedzy skalg ponizania
sie a zadowoleniem z zycia (r = -0,151; p = 0,045), przy czym zadowoleniu z Zycia
sprzyja zachowanie podczas poszukiwania pracy polegajace na pewnosci siebie,
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szybkich reakcjach, upartym domaganiu si¢ tego, co w przekonaniu kandydatow
im sie nalezy. Gdy badani prezentuja si¢ podczas poszukiwania pracy jako osoby
o duzej efektywnosci w kontaktach miedzyludzkich i umiejetnosci realizacji celow,
a w odbiorze spolecznym s3 przystosowani, to w efekcie sprzyja to zadowoleniu
z zycia (r = 0,181; p = 0,016) (skala idealnego obrazu siebie). Oznacza¢ to moze, ze
pozytywny obraz siebie kreowany podczas rozmowy kwalifikacyjnej jest elementem
sprzyjajacym osiagnieciu zadowolenia z zycia.

Na dalszym etapie dociekan szukano takze zwigzkéw pomiedzy nadziejg na
sukces a zadowoleniem z zycia. Tym razem wykazano statystycznie istotny zwigzek
pomiedzy przekonaniem o silnej woli a badanym czynnikiem (r = 0,374; p = 0,000)
oraz umiejetnos$cia znajdowania rozwigzan (r = 0,187; p = 0,012) a zadowoleniem
z zycia. Cechy te pozwalajg realizowa¢ cele pomimo trudnosci, w obliczu zwatpie-
nia i zmeczenia, a towarzyszy temu przekonanie o posiadaniu cennej kompeten-
cji intelektualnej, ktéra pozwala na realizacje zamierzonego zadania. Wytrwalos¢
w procesie poszukiwania pracy moze zatem zaowocowac zadowoleniem z Zycia.

$rednia - calkowity wynik SWLS

22,50 —

20,00

17,50 —

T
poziom niski poziom $redni poziom wysoki

sumiennos$¢

Rysunek 32. Zalezno$¢ sumiennos¢-zadowolenie z Zycia

Zrédlo: badania wlasne.

Przedstawiona powyzej analiza pozwala przyja¢ hipoteze [H11] méwiaca o wy-
stepowaniu zaleznosci pomiedzy cechami kandydatéw a zadowoleniem z zycia.

Na kolejnym etapie analiz zadano pytanie o zwigzek pomiedzy zadowoleniem
z zycia a umiejetnosciami aplikantéw, co pozwolito na sformutowanie nastepnej
hipotezy.
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[H12] - Istnieje zwigzek pomiedzy umiejetnosciami kandydatéow a zadowoleniem
Z Zycia.

Przeprowadzona analiza korelacji wykazala, ze istnieje statystycznie istotny
zwigzek pomiedzy poziomem radzenia sobie w negocjacjach a zadowoleniem z zycia
(r = 0,184; p = 0,014). Oznacza to, ze zadowolenie z zycia mozna osiaggna¢, nego-
cjujac rdzne sprawy, a sprawno$¢ owych negocjacji rzutuje na ogélng jakos$¢ zycia.
Im wyzsze umiejetnosci negocjacyjne, tym latwiej na drodze wzajemnych uzgod-
nien doprowadzi¢ do wypracowania satysfakcjonujacych relacji w pracy i poza nia.
Umozliwia to osiggnigcie réwnowagi praca-zycie budujacej poziom satysfakeji
z zycia. Ponadto wykazano statystycznie istotny ujemny zwigzek pomiedzy stylem
radzenia sobie ze stresem poprzez koncentracje na emocjach a zadowoleniem z zycia
(r=-0,227; p = 0,002), powodujacy, ze osoby radzace sobie podczas poszukiwania
pracy poprzez skupienie si¢ na emocjach i redukcje ich negatywnego znaku sg
w konsekwencji mniej zadowolone z zycia. Swiadczy to o tym, ze nie jest to styl
efektywny w radzeniu sobie z tg trudna sytuacja.

Natomiast w przypadku pozostalych badanych parametréw nie stwierdzono
statystycznie istotnych zwigzkéw pomiedzy nimi a zadowoleniem z zycia. Otrzyma-
ne wyniki pozwalajg jednak na przyjecie hipotezy zakladajacej zwiagzek pomiedzy
umiejetno$ciami kandydatéw do pracy a zadowoleniem z Zycia w ograniczonym
zakresie [H12].

Kolejna testowana hipoteza dotyczyla weryfikacji zwigzku pomiedzy postawa
wobec pracy a zadowoleniem z zycia.

[H13] - Istnieje zwigzek pomiedzy postawa kandydatow wobec pracy a ich
zadowoleniem z Zycia.

Aby sprawdzi¢ powyzej zamieszczong hipoteze, wykazano, ze wystepuje zna-
czaca statystycznie korelacja pomigdzy wewnatrzsterowno$cig w sytuacji pracy
a zadowoleniem z zycia (r = 0,268; p = 0,000), co oznacza, ze postrzeganie siebie
przez kandydata jako osoby majacej wptyw na wyniki swojej pracy oraz na sytuacje
ksztaltujace srodowisko pracy sprzyja zadowoleniu z zycia. Wewnatrzsterownos¢
wigze si¢ z wiarg w siebie i swoje kompetencje oraz sprawstwo w dzialaniu, zatem
negocjacje w sprawie pracy sg takze traktowane jako sytuacja wyzwania, na ktéra
ma si¢ wplyw i ktérej wynik zalezy od wlasnej postawy i zaangazowania. Takie
podejscie bedzie sprzyjac lepszym efektom umozliwiajacym zapewnienie wiekszej
satysfakeji z Zycia, poprzez wynegocjowanie takich warunkow, ktére umozliwiajg
godzenie i spelnienie si¢ w wielu rolach.

Ponadto wykazano, ze percepcja rynku pracy w wymiarze poznawczym
(r=-0,208; p = 0,006) oraz emocjonalnym (r = -0,186; p = 0,013) koreluje z pozio-
mem zadowolenia z Zycia. Przy czym im obraz rynku pracy jest bardziej przychylny,
a emocje, ktére wzbudza, pozytywniejsze, tym zadowolenie z zycia wieksze. Rynek
pracy postrzegany jako wyzwanie, a nie zagrozenie, powoduje, ze uruchomione
programy dzialania bedg przynosi¢ pozytywne efekty, miedzy innymi zachecajac

276



poszukujacych pracy kandydatow do $miatych plandw i ambitnych celéw. To z kolei
przelozy sie na pomyslne efekty w postaci uzyskania wiekszych korzysci i wzrost
zadowolenia z zycia. Nie wykazano natomiast zwiagzku pomiedzy nastawieniem
merytokratycznym i etatystycznym oraz znajomoscia i postrzeganiem prawa pracy
a zadowoleniem z zycia. Uzyskane wyniki pozwalajg jednak na przyjecie hipotezy
mowiacej o istnieniu zwigzku pomiedzy postawa wobec pracy a zadowoleniem
z zycia kandydatow [H13].
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Rysunek 33. Zadowolenie z zycia a charakterystyka kandydatow do pracy

Zrédlo: badania wlasne.
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Wynegocjowaniu zadowolenia z zycia sprzyjaja wymienione wyzej parametry
kandydatow, ktdre po czesci mozna rozwijaé. Stopien atrakcyjnosci kandydata jest
ksztaltowany przez sposob jego zachowania oraz cechy charakteru, ktére rekruter
moze dostrzec. Jezeli jego profil bedzie zgodny z pozadanym wyobrazeniem pracow-
nika, to otrzyma on wiecej korzysci, a pracodawca bedzie sklonny péjs¢ na wigksze
ustepstwa, by go pozyska¢, a przy dodatkowej znajomosci siebie i swoich celow
zyciowych kandydat podczas negocjowania warunkéw moze stworzy¢ fundament
umozliwiajacy mu zapewnienie zadowolenia z zycia.

7.3. Analiza zakresu negocjacji w sprawie pracy

Zakres rozmoéw w sprawie pracy jest kolejnym elementem poddanym badaniu, a wy-
magajacym szczeg6lnej atencji ze wzgledu na swa wage dla problematyki negocjacji
na rynku pracy. To, jakie elementy wspdlpracy sa poruszane podczas rozmow, zalezy
od wielu czynnikéw, migdzy innymi od umiejetnosci negocjacyjnych kandydata,
specyfiki organizacji, rozktadu sit i barier psychologicznych utrudniajacych podjecie
swiadomej decyzji o przystapieniu do dyskusji.

Tabela 44. Problemy poruszane i negocjowane oraz ich wagi dla pracobiorcow

Problemy poruszane i negocjowane Poruszane % |Negocjowane % Waga
TAK | NIE TAK | NIE
1. Placa zasadnicza 91 7,3 | 531 | 367 4,38
2. Ptace ruchome (na przykltad premie, nagrody, prowizje,| 59,9 | 38,4 19,9 42,4 387
dodatki, deputaty)
bodzce dtugookresowe
3. Dodatkowe ubezpieczenia (emerytalne, na zycie, zdrowotne) | 13,0 84,7 5,1 7,3 3,89
4. Otrzymywanie prawa wlasnosci (akgje, opcje) 2,3 | 97,2 1,2 L1 2,30
5. Otrzymywanie udzialu w zyskach 51 94,4 0,6 4,5 2,60
6. Udzial w programach oszczedno$ciowych 1,1 98,3 0,6 0,6 2,32
bonusy
7.Uzytkowanie stuzbowego samochodu 32,8 66,7 14,1 18,1 3,27
8. Uzytkowanie telefonu komérkowego 41,2 58,2 16,9 23,7 3,49
9. Uzytkowanie stuzbowego laptopa poza praca 22,6 | 76,8 | 164 5,6 3,17
10. Mozliwosci rozwoju osobistego 75,1 24,3 40,1 30,5 4,66
11. Mozliwo$¢ zaciagniecia pozyczki w firmie 15,3 83,1 7,9 7,9 2,61
12. Prawo do zakupu udziatéw w firmie 2,8 | 955 1,7 L1 2,08
13. Dofinansowywanie urlopéw 19,8 78,5 2,3 16,4 3,47
14. Dofinansowywanie zaje¢ rekreacyjnych 17,5 80,2 4,5 13,0 333
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cd. tabeli 44

Poruszane % |Negocjowane %
Problemy poruszane i negocjowane Waga
TAK | NIE TAK | NIE
15. Dofinansowywanie positkéw 10,7 | 88,1 2,3 85 | 2,58
16. Szkolenia 746 | 243 | 28,8 | 43,5 4,48
17. Doradztwo zawodowe 85 | 90,4 5,1 2,8 3,18
18. Bony 19,8 79,1 1,7 17,5 3,38
19. Wymiar urlopu korzystniejszy, niz przewiduje kodeks pracy | 46,3 | 53,1 | 21,5 | 24,9 4,22
zasady wspolpracy

20. Kwestie lojalnosci (zakaz konkurencji) 46,3 53,1 10,2 35,0 3,55
21. Dyspozycyjnosé 83,6 | 158 54,2 | 27,1 3,99
22. Czas pracy 85,3 | 13,6 37,9 | 452 4,37
23. Fizyczne warunki pracy (pomieszczenie) 28,8 | 70,6 85 | 19,2 4,11
24. Odpowiedzialno$¢ 734 | 260 | 266 | 441 4,41
25. Status w firmie 40,1 | 59,3 13,6 26,0 3,85
26. Miejsce pracy (terytorialne — geograficzne) 46,3 | 52,0 | 17,5 | 27,7 4,19
27. Obowigzki 92,1 6,8 36,2 52,5 4,43
28. Rodzaj umowy o prace 84,2 15,3 40,1 40,7 4,66
29. Mozliwo$ci awansu 40,1 59,3 11,9 26,6 4,38
30. Wymagania dotyczace ubioru i wygladu 24,9 73,4 8,5 16,4 3,55
31. Warunki odprawy (odejécia z pracy) 7,3 90,4 1,1 6,2 3,58
32. Plany rodzinne 31,1 68,4 18,6 11,3 4,20
33. Termin podjecia pracy 90,4 9,0 76,8 10,2 4,04

Zrédlo: badania wlasne.

Tabela 44 obrazuje, na ile poszczegdlne problemy przez badanych byty poru-
szane w trakcie negocjacji, przy czym jezeli zostaly poruszone, to czy podlegaty
negocjowaniu rozumianemu jako wzajemna prezentacja pogladow i dochodzenie
do wspolnego stanowiska, oraz na ile sg dla nich wazne (w skali od 1 - ,,calkowicie
niewazne” do 5 - ,bardzo wazne”). W tym miejscu zalozono hipotez¢ [H14] mo-
wigcg o zréznicowanym stopniu poruszania i negocjowania zagadnien oraz ich wag

w trakcie ubiegania si¢ o prace.

Z powyzszego zestawienia wynika, ze poruszane bywaly na ogél nastepujace

zagadnienia:

— zakres obowigzkdéw,

— wysokos¢ placy zasadniczej,
— termin podjecia pracy,

— czas pracy,

— rodzaj umowy o prace,

— dyspozycyjnos¢.
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Réwnoczes$nie negocjowane w najwiekszym stopniu byty nastepujace problemy:

— termin podjecia pracy,

— dyspozycyjnos¢,

— wysokos¢ placy zasadniczej,

— rodzaj umowy o prace,

— mozliwosci rozwoju zawodowego,
— czas pracy.

W znaczgco wigkszej grupie przypadkéw problemy byty poruszane w stosunku
do odsetka negocjowanych zagadnien.

Do nieomawianych punktéw nalezy grupa bodzcow dlugookresowych, ktére
s3 formami wynagrodzen elastycznych, co §wiadczy badz o niekorzystaniu przez
przedsigbiorstwa z tej mozliwosci urozmaicania i wzbogacania placy, badz wynika
to ze specyfiki stanowisk, na ktdre aplikowali badani.

Do najczgsciej niepodlegajacych negocjowaniu zagadnien, a réwnocze$nie po-
ruszanych podczas rozméw nalezg:

— zakres obowigzkdw,

— czas pracy,

— odpowiedzialnos¢,

— szkolenia,

— place ruchome (na przyklad premia, nagrody, prowizje, dodatki, deputaty),
— rodzaj umowy o prace.

Niektére z probleméw mozna znalez¢ zardwno w grupie najczesciej, jak i naj-
rzadziej negocjowanych, co wynika z tego, ze w okoto potowie przypadkéw po ich
poruszeniu mozna bylo negocjowac ustalenia, a w drugiej potowie niestety nie (na
przyklad rodzaj umowy o prace). Wazng kwestig staje si¢ odpowiedz na pytanie, czy
nieporuszanie zagadnien jest kluczem do zadowolenia pracownika i pracodawcy
oraz droga do uzyskania oferty zatrudnienia. Czy przyjecie bez dyskusji propozycji
zatrudniajgcego jest dobrze odbierane przez niego? Czy woli on pracownika, kto-
ry przytakuje, czy takiego, ktéry ma watpliwosci i dazy do polemiki? Odpowiedz
nie wydaje si¢ prosta i bedzie zalezala od kultury organizacyjnej oraz od samego
rekrutera prowadzacego rozmowy kwalifikacyjne. Problem ten zostal czesciowo
wyjasniony w badaniach jakos$ciowych zaprezentowanych w dalszej czesci tego
rozdzialu oraz w badaniach przedstawicieli pracodawcéw, ktérym poswigcono
kolejny rozdziat tej monografii.

Ponadto respondenci przykfadali rézna wage do zagadnien, ktére mogty by¢
poruszane i negocjowane w trakcie rozmoéw kwalifikacyjnych. Do tych najbardziej
istotnych naleza:

— rodzaj umowy o prace,

— mozliwo$¢ rozwoju osobistego,
— udzial w szkoleniach,

— odpowiedzialno$¢,
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— zakres obowigzkdw,

— mozliwo$é awansu,

— placa zasadnicza,

— czas pracy,

— wymiar urlopu korzystniejszy, niz przewiduje kodeks pracy,
— plany rodzinne.

Duza czg$¢ sukcesu i poczucia zadowolenia z pracy wigze si¢ z otwartym komu-
nikowaniem o swoich potrzebach i oczekiwaniach przez obie strony uktadu oraz
znajdowanie takiego rozwigzania, ktére bedzie korzystne zaréwno dla jednych, jak
i drugich. Przy tym wiekszos¢ waznych dla kandydatéw aspektow wspdtpracy byta
poruszana, ale juz w znacznie mniejszym stopniu podlegaly one negocjowaniu.
Moze to wynika¢ z kultury narodowej i organizacyjnej utrudniajacej negocjacje
z przedstawicielami pracodawcéw. Nalezy zwroci¢ uwage na to, ze w ocenie ba-
danych placa pod wzgledem wagi znalazla si¢ dopiero na siddmym miejscu, a na
czoto wysunal sie rodzaj uméw o prace, ktory jest istotnym elementem dajacym
poczucie bezpieczenstwa. Nastepnie plasuja sie te czynniki, ktére zaspokajaja po-
trzeby wyzszego rzedu z piramidy potrzeb A.H. Maslowa. Liste 10 najwazniejszych
koncza czynniki powigzane z zaspokajaniem potrzeb fizjologicznych. Daje to obraz
kondycji psychicznej pracobiorcéw na polskim rynku pracy, potwierdzajac réwno-
cze$nie hipoteze sformutowang powyzej [H14].

Warto takze podkresli¢, ze tendencje na rynku pracy powinny skloni¢ obie
strony do wigkszej elastycznosci, ktéra niejako z definicji zaktada proces wzajem-
nych uzgodnien. Duza czgs¢ sukcesu i poczucia zadowolenia z pracy wiaze si¢
z otwartym komunikowaniem o swoich potrzebach i oczekiwaniach przez obie
strony ukladu oraz ze znalezieniem takiego rozwigzania, ktére bedzie korzystne
dla obu stron.

W kolejnym kroku zastanawiano si¢, czy mozna wykaza¢, ze poruszanie i nego-
cjowanie poszczegolnych kwestii oraz ich wagi korelujg z poziomem radzenia sobie
w negocjacjach. W tym celu sformulowano ponizsze hipotezy.

[H15] - Istnieje zwiazek pomiedzy poruszaniem i negocjowaniem kwestii oraz ich
wagga a radzeniem sobie w negocjacjach.

Analizujac statystycznie dane, wykazano, ze istniejg statystycznie istotne zwigzki
pomiedzy waga placy zasadniczej i ruchomej (r = 0,211; p = 0,005), waga bodzcow
dlugookresowych (r = 0,238; p = 0,002), poruszanymi i negocjowanymi bonusami
(r=10,306; p = 0,000), waga bonuséw (r = 0,348; p = 0,000), waga zasad wspdtpracy
(r =0,216; p = 0,004) oraz waga wszelkich poruszanych zagadnien (r = 0,354; p =
0,000) a poziomem radzenia sobie w negocjacjach. Im wyzszy poziom radzenia
sobie w negocjacjach, tym wigcej zagadnien zwigzanych z bonusami byto poru-
szanych i negocjowanych oraz tym bardziej istotne byly poszczegélne zagadnienia
oraz ich wagi. Reasumujac otrzymane wyniki, mozna stwierdzi¢, ze umiejetnos¢
prowadzenia negocjacji wiaze si¢ z przekonaniem, iz zagadnienia, ktére mozna
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poruszy¢ z pracodawcs, sg istotne, co rownoczesnie czyniono czesciej. Mozna zatem
przyjac hipoteze [HI5]

Czynnikiem, ktory sprzyja negocjowaniu i satysfakcji z ich efektu, sg aspiracje
placowe, dlatego sformulowano kolejng hipoteze badawcza:

[H16] - Istnieje zwigzek pomiedzy aspiracjami ptacowymi a iloscig problemow
negocjowanych i poruszanych.

Korelacja Pearsona wykazata statystycznie istotne powigzania pomiedzy suma
problemoéw negocjowanych a wysoko$cia aspiracji ptacowych (r = 0,145; p = 0,035).
Im wigksze oczekiwania kandydata, tym wieksza gotowo$¢ do negocjowania. Ozna-
cza to, ze negocjowaniu sprzyja wysokie postawienie poprzeczki, natomiast osoby;,
ktdre stawiaja ja nizej, maja mniejsze szanse na osiggniecie zadowalajgcych efektow,
gdyz w mniejszym stopniu podejmuja probe uzgodnienia stanowisk. Przyjeto tym
samym powyzszg hipoteze [H16].

Dodatkowo postawiono pytanie, czy zakres prowadzonych podczas negocjacji
rozmow koreluje z zadowoleniem z placy.

[H17] - Istnieje zwigzek pomiedzy zakresem rozmoéw i ich wagg a zadowoleniem
z placy.

Mozna zauwazy¢, ze poruszanie i negocjowanie problemu placy zasadniczej i ru-
chomej koreluje z satysfakcja z podwyzek (r = 0,164; p = 0,031), administracja ptacy
(r=0,167; p = 0,028) oraz calkowitym zadowoleniem z placy (r = 0,172; p = 0,023).
Rozmowa o bodzcach dlugookresowych koreluje z satysfakcja z bonuséw (r = 0,202;
p=0,007), arozmowa o bonusach koreluje z zadowoleniem z poziomu placy (r = 0,256;
p =0,001), zadowoleniem z bonuséw (r = 0,331; p = 0,000), zadowoleniem z podwyzek
(r=0,219; p = 0,030), zadowoleniem z administrowania i struktury ptacy (r = 0,166;
p =0,030) oraz calkowitym zadowoleniem z ptacy (r = 0,284; p = 0,000). Z umieszczo-
nych powyzej zwigzkdw wynika, ze sumaryczne oraz czastkowe zadowolenie z placy
koreluje z zakresem poruszanych i negocjowanych zagadnien, natomiast nie kore-
luje z wagg tychze dla kandydatéw. Oznacza to, ze im wigcej porusza si¢ i negocjuje
zagadnien, tym zadowolenie z placy jest wigksze. Brak korelacji pomiedzy wagami
spraw a zadowoleniem z placy $wiadczy¢ moze o tym, ze badani w niewystarczaja-
cym stopniu poruszaja kwestie najwiekszej wagi dla nich. Moze by¢ to spowodowane
tym, ze o zakresie poruszanych rozméw w wigkszym stopniu decyduje pracodawca,
a jego propozycje spraw do omdwienia nie sg zbiezne z zagadnieniami, ktére dla
pracobiorcéw maja najwieksze znaczenie. Niewatpliwie warto omawiac jak najsze-
rzej warunki wspotpracy, stanowi to gwarancje dluzszego zwigzania si¢ kandydata
z pracodawca, gdyz wypracowanie satysfakcjonujacej umowy jest na tyle cenne, ze
juz zatrudniony kandydat bedzie dotkliwie odczuwal jej ewentualng strate. Biorac
pod uwaga powyzszg analiz¢, mozna przyjac hipoteze zakladajaca zwigzek pomiedzy
zakresem rozmow i ich wagg a zadowoleniem z placy [H17].

Interesujgcym pytaniem badawczym jest takze zastanowienie si¢ nad zwigzkiem
pomiedzy skutecznoscia i nieskutecznoscig badanych a sklonnoscia do poruszania
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i negocjowania zagadnien oraz sumg powyzszych wskaznikéw. Postawiono zatem
nastepujacg hipoteze badawcza:

[H18] - Istnieje zwigzek pomigdzy sklonnos$cig do poruszania i negocjowania
zagadnien a skutecznoscig kandydatéw do pracy.

Za pomoca testow t rownosci srednich potwierdzono statystycznie istotny zwia-
zek pomiedzy liczbg poruszanych problemoéw a skutecznoscig badanych (t = 2,107;
df =175, p = 0,037), iloécig negocjowanych problemdéw a skuteczno$cig badanych
(t = 2,172; df = 175; p = 0,037). W kazdej z powyzszych sytuacji osoby skuteczne
omawialy i negocjowaly wigcej problemoéw niz osoby nieskuteczne. Na tej podsta-
wie mozna wnioskowac, ze aktywna postawa podczas rozmdw sprzyja sukcesowi
negocjacyjnemu, przybliza kandydata do pracy, z ktdrej dodatkowo jest zadowolony.
Pozwala to tym samym przyja¢ takze hipoteze [H18].

7.4. Analiza dopelniajaca gloéwny kierunek badan

7.4.1. Zaleznosci pomiedzy wskaznikami ksztaltujacymi postawy wo-
bec pracy

Ponizej przedstawiona analiza jest uzupelnieniem gléwnego nurtu badawczego.
Pozwala ona na glebsze zrozumienie zalezno$ci rzadzacych postepowaniem kan-
dydatéw do pracy.

Posréd zmiennych opisujacych perspektywe zwigzang z postawa wobec pracy
wyodrebniono czynnik wewnatrzsterownos$ci w sytuacji pracy, stosunek do pracy
polegajacy badz na przyjmowaniu podejscia merytokratycznego badz etatystycznego,
percepcje rynku pracy w kontekscie poznawczym oraz emocjonalnym. Dodatkowo
proszono o oszacowanie czasu niezbednego do znalezienia nowej pracy, zadeklaro-
wanie dochodéw oraz aspiracji ptacowych, na podstawie ktérych obliczono procent
zrealizowanych aspiracji.

Tabela 45. Zalezno$ci pomiedzy zmiennymi opisujacymi postawy wobec pracy

v B 2 o Be bl Be B

g g g g 2y | T |SEE8|BEEE

Badane wymiary g & o0 S ol S 5 afd o El adas

o «© N o =S B o © Oswmusm'g

N=177 T 2 5= g 5 28 |5285§/52873

SE | g5 | ° g |=ETESETE

Znajomos¢ r-Pearsona 1 r=0,008 | r=0,106 | r=-0,083 | r=-0,055 | r=-0,083
prawa pracy | p - istotno$¢ p=0918 | p=0,161| p=0,270 | p=0,469 | p=0,274
Postrzeganie | r-Pearsona r=0,008 1 r=20,084 | r=-0,042 | r=-0,026 | r=-0,016
prawa pracy |p - istotnos¢ | p=0,918 p=0265| p=0,582| p=0,730 | p=0,835
Skala I-E r-Pearsona r=0,106 | r=0,084 1 r=-0,510 | r=-0,413 | r=-0,336
W pracy p —istotnos¢ | p=0,161 | p=0,265 p=0,000 | p=0,000 | p=0,000
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cd. tabeli 45

25 | BT | w. | 8 |=Tz5leTsi
o & s T o > <
Badane wymiary g & 8 & — 8 é;{ §E§§ ga B s
N=177 g g =g s & 25 |E25E/52¢87Q
g8 2 8 % E g SEZSFEZ S
N g, £ & 3 =Y
Stosunek do | r-Pearsona |r=-0,083 | r=-0,042 | r=-0,510 ) r=0,391 | r=0,474
pracy p —istotnos¢ | p=0,270 | p=0,582 | p=10,000 p=0,000 | p=0,000
Percepcja
rynku pracy | r-Pearsona | r=-0055 |r=-0,026 | r=-0,413 | r=0,391 1 r=0,429
- konspekt | p —istotno$¢ | p=0,496 | p=0,730 | p=0,000 | p=0,000 p=0,000
poznawczy
Percepcja
rynku pracy | r-Pearsona |r=-0,083 |r=-0,016 |r=-0,336 | r=0,474 | r=0,429 1
- konspekt | p —istotnoé¢ | p=0,274 | p=0,835| p=0,000 | p=0,000 | p=0,000
emocjonalny

Zrédlo: badania wlasne.

Uzyskane wyniki pokazujg, ze im wyzszy poziom wewnatrzsterownosci u kan-
dydata, tym jego stosunek do pracy jest bardziej merytokratyczny, czyli cenigcy
kompetencje i akceptujacy wyzszy poziom ryzyka, a postrzeganie rynku pracy
bardziej przychylne zaréwno w kwestii pogladéw i przekonan na temat jego
dzialania, jak i wzbudzajace bardziej pozytywne emocje. Ponadto nastawienie
etatystyczne sprzyja negatywnemu postrzeganiu rynku pracy oraz wzbudzaniu
przez niego negatywnych emocji w kandydatach, dodatkowo im poglady na te-
mat rynku pracy sg pozytywniejsze, tym silniej sprzyja to generowaniu bardziej
pozytywnych emocji. Na uwage zastuguje to, ze ani znajomo$¢ prawa pracy, ani
jego postrzeganie nie koreluje z takimi czynnikami, jak wewnatrzsterownos¢,
nastawienie etatystyczne versus merytokratyczne czy postrzeganie rynku pracy
w perspektywie poznawczej i emocjonalnej. Co wiecej znajomos¢ prawa pracy
nie wigze si¢ z jego postrzeganiem. Nalezy zaznaczy¢, ze $redni wynik bada-
nych w tescie wiedzy o prawie pracy wynosit 28,2938 na 40 punkty mozliwe do
uzyskania, odchylenie standardowe wynosilo sd = 4,4573. Wiedza nie jest wiec
czynnikiem wplywajagcym modyfikujaco na prezentowany przez badanych sto-
sunek do prawa pracy.

Kolejng interesujaca kwestig jest zwigzek osiaganych dochodéw, aspiracji pta-
cowych i stopnia ich zaspokojenia ze zmiennymi charakteryzujacymi rynek pracy.

Jak wynika z danych z tabeli 46, znajomos¢ prawa pracy koreluje dodatnio
z osiaganymi dochodami pracobiorcéw, co oznacza, ze wyzszy poziom wiedzy,
czesto powiazany z posiadanymi kwalifikacjami, owocuje otrzymywaniem bardziej
sowitego wynagrodzenia, natomiast takiego zwigzku nie wykazano pomiedzy wy-
sokoscig aspiracji ptacowych i procentem ich realizacji. Postrzeganie prawa pracy
z kolei nie koreluje z Zadng z analizowanych wielkosci.
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Tabela 46. Zwiazek wynagrodzen z wymiarem pracy

Badane wymiar Wskazniki | Moje obecnedo- | Chcialbym zara- | Procent zrealizo-
vy ¥ statystyczne | chody N =168 bia¢ N =168 wany N = 167
Znajomo$¢ prawa pracy | r-Pearsona,p | r=0,187;p=0,015 r=0,054; p = 0,486|r = -0,004; p = 0,958

Postrzeganie prawa pracy

r-Pearsona; p

r=-0,101; p = 0,195

r=-0,135; p = 0,082

r=-0,064; p = 0,412

Skala I-E w pracy

r-Pearsona; p

r=0,284; p = 0,000

r=0,285; p = 0,000

r=0,075; p = 0,333

Stosunek do pracy

r-Pearsona; p

r=-0,358; p = 0,000

r=-0,261; p = 0,001

r=-0,016; p = 0,833

Percepcja rynku pracy -

r-Pearsona; p

r=-0,386; p = 0,000

r=-0,224; p = 0,003

r=-0,212; p = 0,006

konspekt poznawczy

Percepcja rynku pracy -

konspekt emocjonalny r-Pearsona; p

r=-0,364; p = 0,000| r = —0,184; p = 0,017 r = 0,144; p = 0,063

Zrédlo: badania wlasne.

Wewnatrzsterowno$¢ jest powigzana zaréwno z wysokoscia dochodéw, jak i aspi-
racjami ptacowymi, co oznacza, ze przekonanie o wltasnym wplywie na sytuacje
i mozliwosci kontroli otoczenia w pracy przeklada si¢ na wynegocjowana place
oraz oczekiwania wobec niej. Ponadto im kandydat jest bardziej nastawiony me-
rytokratycznie, ceni kompetencje i toleruje w wiekszym stopniu niepewnos¢, za
ktorg oczekuje godziwej rekompensaty, tym jego dochody i aspiracje ptacowe sa
wieksze. Dodatkowo pozytywne poglady na temat rynku pracy korelujg z wigksza
placa, aspiracjami i stopniem ich zaspokojenia. Wreszcie im emocje wzbudzane
przez rynek pracy sa bardziej pozytywne, tym dochody i aspiracje ptacowe wigksze.
Czyli pozytywne postrzeganie rynku pracy powigzane jest ze $mielszymi zagdaniami
dotyczacymi wynagrodzenia, ktore to z kolei moga generowac¢ pozytywna percepcje
otoczenia, w jakim pracobiorca funkcjonuje.

Za pomoca przeprowadzonej analizy uzyskano charakterystyke perspektywy
opisujacej postawy wobec pracy, ktora ukazuje relacje pomiedzy poszczegdlnymi
elementami, faczac je ze sobg.

7.4.2. Zaleznosci pomiedzy zadowoleniem z zycia, pracy i placy oraz
skutecznoscia na rynku pracy

W mysl zalozenia badawczego analizowano wplyw zmiennych niezaleznych na
zadowolenie pracownikow traktowane jako efekt negocjacji. W tym miejscu war-
to wspomnie¢ o wzajemnych zwigzkach pomiedzy zmiennymi zaleznymi. Otdz
zadowolenie z pracy jest taczone z zadowoleniem z zycia, poziomem zadowolenia
z placy, zadowoleniem z benefitéw, zadowoleniem z podwyzek, zadowoleniem
z administrowania struktury placy oraz catkowitym zadowoleniem z placy. Na-
tomiast zadowolenie z zycia koreluje z zadowoleniem z poziomu placy, benefitéw,
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podwyzek, administrowania i struktury placy oraz z calkowitym zadowoleniem
z placy.

Z powyzszej analizy wynika, Ze poszczegdlne rodzaje zadowolenia s3 ze soba
powigzane i mozna ich zalezno$¢ przedstawi¢ w formie graficznej od najbardziej
szczegdtowej do najbardziej uogélnione;.

Dodatkowo kandydaci skuteczni sg znaczaco bardziej zadowoleni z pracy niz
nieskuteczni. Sg oni takze znaczaco bardziej zadowoleni z poziomu placy, z bonuséw
z administrowania i struktury placy oraz z catkowitej ptacy.

Tabela 47. Zaleznosci pomi¢dzy zmiennymi mierzacymi efekty negocjacji

Skuteczno$¢ versus Zadowolenie z Zvcia Zadowolenie
nieskuteczno$¢ ¥ z pracy (N = 166)
Skutecznos¢ versus nieskuteczno$é t=0,574; t=4,607;
df=175; df=164;
p=0,567 p=0,000
Zadowolenie z zycia (SWLS) t=0,574; r=0,392;
df=175; p = 0,000
p=0,567
Zadowolenie z pracy t=4,607; r=0,392;
df=164; p=0,000
p=0,000
Zadowolenie z placy - poziom t=10,895; r=0,274; r=0,585;
df=152; p=0,000 p=0,000;
p=0,004
Zadowolenie z placy — bonuséw t=3,557; r=0,263; r=0,507;
df=152; p=0,000 p=0,000
p=0,000
Zadowolenie z placy - podwyzki t=1,619; r=0,271; r=0,474;
df=152; p=0,000 p=0,000
p=0,107
Zadowolenie z ptacy — administracja t=4,034; r=0,245; r=10,565;
df=152; p=0,000 p=0,000
p=0,000
Zadowolenie z placy - suma PSQ t=3,747; r=0,312; r=0,641;
df=152; p=0,000 p=0,000
p =0,000

Zrédlo: badania wlasne.

Na marginesie gléwnego nurtu badan dowiedziono zwigzku pomiedzy trzema
rodzajami satysfakeji oraz skutecznos$cia, co moze stanowi¢ wktad i wskazéwki
dla dalszej eksploracji zagadnienia — na przyktad dla poszukiwan odpowiedzi na
pytanie: Czy czltowiek niezadowolony z wynegocjowanej ptacy moze by¢ generalnie
zadowolony z zycia?

Ponadto wykazane zalezno$ci dowodzg tezy, Ze praca jest waznym elementem
zycia i ksztaltuje tozsamos¢ jednostki rowniez w wymiarze pozazawodowym.
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Rysunek 34. Wzajemne relacje pomiedzy zmiennymi zaleznymi

Zrédlo: opracowanie wlasne.

7.5. Analiza wywiadéw i dyskusji grupowych z pracobiorcami

Uzupelnieniem analizy ilo§ciowe] zaprezentowanej powyzej byto przeprowadzenie
badan jakosciowych z pracobiorcami, obejmujace wywiady ustrukturalizowane oraz
dyskusje problemowe. Ich podsumowanie zostanie przestawione w tym fragmencie
rozdziatu.

Prezentacje otrzymanych wynikéw warto rozpocza¢ od przeanalizowania spo-
sobu rozumienia sukcesu negocjacyjnego (wywiady) przez kandydatéw do pracy.
W ich opiniach bywa on utozsamiany z otrzymaniem pracy na satysfakcjonujacych
warunkach (tj. zadowoleniem z pracy), wynegocjowaniem maksymalnego badz
zadowalajacego wynagrodzenia (tj. zadowoleniem z placy), spelnieniem wszystkich
oczekiwan przez pracodawce, otrzymaniem pozadanego stanowiska (skutecznoscia).
Jest tez definiowany bardziej minimalistycznie jako uzyskanie odpowiedzi na apli-
kacje i zaproszenie na dalsze etapy rekrutacji, podjecie pracy przynajmniej na czesci
oczekiwanych warunkdéw, co umozliwia renegocjacje w p6zZniejszym terminie oraz
daje szanse na diuga wspolprace, w ktérej mozna sie realizowac, zdobycie zaufania
pracodawcy. Sukcesem, zdaniem badanych, jest tez kazde doswiadczenie negocja-
cyjne (rekrutacyjne), ktore wzbogaca wiedze o sobie i wplywa na samoswiadomosc¢,
pozwala si¢ doskonali¢. Ci, ktorzy okreslaja sukces, stawiajac wysoko poprzeczke,
moga czu¢ sie czesciej niezadowoleni, ale tez wysokie aspiracje sprzyjaja lepszym
wynikom. Natomiast kandydaci majacy skromniejsze oczekiwania fatwiej uznaja,
ze sukces jest osiggniety, ale tez konkretne zyski, w postaci wynagrodzen czy wa-
runkow pracy, moga by¢ mniejsze.
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Do czynnikow pomagajacych osiagnac sukces (wywiady) w negocjacjach
rozmoéwcy zaliczyli doswiadczenie zawodowe, wyksztalcenie, znajomos¢ jezykow
obcych. Wymieniali tez takie cechy osobowe, jak pewnos¢ siebie, zdecydowanie,
otwarto$¢, elastycznos¢, wiara w sukces, pozytywne nastawienie, komunikatywnosc,
odwaga, entuzjazm, pogoda ducha, ambicja, umiejetnosci spoleczne, charyzma i sita
przebicia. Pomocne sg jasno sformulowane cele, czasem szczescie, mlodos¢ oraz
praktyka nabyta podczas poprzednich rekrutacji, przygotowanie do nich, zadbany
wyglad zewnetrzny, brak presji czasu.

Do ufatwien, ktore szczegdlnie sprzyjaja negocjowaniu (wywiady), naleza wyzej
wymienione cechy kandydata oraz mata konkurencja ze strony innych aplikantow,
a takze przekonanie, Ze nie jest to gra o wszystko, ktéra moze doprowadzi¢ do
zachowan desperackich, poczucia, ze druga strona jest przymuszona do szybkiego
zatrudnienia pracownika (ma slabg BATNE). Po stronie rekrutera znajduja sie
natomiast: nawigzanie kontaktu, uwazne stuchanie i zainteresowanie. Stworzeniu
milej, przyjaznej atmosfery sprzyja takze wlasciwe zaaranzowanie miejsca rozmowy.

Na pytanie, kto i co szczegdlnie pomaga w prowadzeniu negocjacji (wywiady)
i uzyskaniu pracy (dyskusje grupowe), badani wskazywali wlasne doswiadczenie
zawodowe, referencje z poprzednich miejsc pracy, wlasne przeswiadczenie o dopa-
sowaniu do stanowiska pracy, wsparcie spoteczne innych oséb. Pomocna jest takze
wiedza praktyczna i teoretyczna oraz doswiadczenie z zakresu rekrutacji i negocjacji,
odgrywanie symulacji rozmowy kwalifikacyjnej, pozyskane informacje na temat
oczekiwan pracodawcy oraz znajomos¢ wlasnych oczekiwan i mozliwosci. Zna-
mienne jest, ze czynniki te znajduja si¢ po stronie kandydata i w duzej mierze zaleza
od niego, kilkakrotnie jako faktory pomocne wskazywano pozytywne nastawienie
rekrutera i jego kompetencije.

Dodatkowo dyskutujacy podkreslali znaczenie takich czynnikéw, jak znajomosé
wymagan stawianych przez pracodawce, wiedza na temat branzy i rynku pracy.

Warto tez ich zdaniem inwestowac w siebie, biorgc udzial w kursach i szkoleniach,
bo przy braku doswiadczenia zawodowego moga sie one okaza¢ atutami w rozmowie
negocjacyjnej z pracodawcya. W poszukiwaniu pracy szczegélnie przydaje si¢ Inter-
net (a w nim oficjalne strony pracodawcoéw, fora dyskusyjne i portale posredniczace
w oferowaniu pracy), ogloszenia prasowe, broszury, uczestniczenie w targach pracy,
korzystanie ze znajomosci oraz poczty pantoflowej, mozna tez zwraca¢ uwage na
informacje rozprzestrzeniane wewnatrz organizacji, a dotyczace naboru. Mniej
pomocne s3, zdaniem badanych, urzedy pracy i firmy konsultingowe, poniewaz
skutecznos¢ tych pierwszych jest niewielka, a procedury w tych drugich sa bardzo
skomplikowane i dlugotrwate. Nalezy tez dobrze przygotowac oryginalne CV i list
motywacyjny, aby pokona¢ pierwsza bariere i zosta¢ wytypowanym do dalszej se-
lekcji. W trakcie spotkania rekrutacyjnego trzeba by¢ przygotowanym i zrobi¢ dobre
pierwsze wrazenie. Ponadto nie warto, zdaniem badanych, przyjmowac pierwszej
lepszej pracy, ale dluzej szuka¢ odpowiedniej, dajacej satysfakcje.
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Obok sukcesu kandydaci moga tez dozna¢ porazki w negocjacjach w sprawie
pracy (wywiady), ktéra wyznacza efekt rozméw polegajacy na: braku uzyskania
pozadanego stanowiska; braku propozycji zatrudnienia w sytuacji, gdy zlozona
oferta okazala sie atrakcyjna; braku wiazacej (zaréwno pozytywnej, jak i negatyw-
nej) odpowiedzi pracodawcy; braku satysfakcjonujacego obie strony porozumienia;
zerwaniu kontaktu z potencjalnym pracodawcg; koniecznosci przekwalifikowania
sie; braku jakiejkolwiek pracy i braku kompromisu. Ponadto porazka moze wigzaé
sie z przebiegiem negocjacji i polega¢ na nieumiejetnosci odpowiedzi na zadane
przez rekrutera pytania, lekcewazacym stosunku pracodawcy do kandydata, niena-
wigzaniu kontaktu i odmiennosci pogladéw obu stron, niestuchaniu argumentow,
wycofaniu si¢ z uzgodnien przez pracodawce badz braku zaproszenia na kolejne
etapy rekrutacji.

Do powyzszych sytuacji szczegdlnie moga przyczynic sie (wywiad) cechy oso-
bowe stron: niekompetencja (kandydata badz rekrutera), brak kwalifikacji oraz
dos$wiadczenia zawodowego, nieradzenie sobie ze stresem, gorszy nastroj, brak
umiejetnosci interpersonalnych. Ponadto czynnikami zwigzanymi z przebiegiem
negocjacji sa: brak dos§wiadczenia negocjacyjnego, brak przygotowania do negocjacji,
zafalszowane CV i list motywacyjny, zamknieta badZ agresywna postawa i zbytnia
pewnos¢ siebie kandydata, twarda gra negocjacyjna i dazenie do zaspokojenia
tylko swoich potrzeb, wypowiadanie sie zle o bylym pracodawcy, pojawienie si¢
niedozwolonych pytan (o stan cywilny, liczbe dzieci), duzy dystans i nieréwnowaga
pomiedzy stronami, réznice pogladéw w sprawie wynagrodzenia przy zgodzie w in-
nych kwestiach, nadmierna ulegto$¢ kandydata i rezygnacja z oczekiwan. Natomiast
czynnikiem kontekstowym przyczyniajacym si¢ do porazki moze by¢ liczna i silna
konkurencja, ktorej nie uda si¢ zdystansowac.

W prowadzeniu negocjacji moga pojawic si¢ trudnosci (wywiad), ktérymi zda-
niem respondentdw sg stres, konieczno$¢ panowania nad emocjami, niepewnosc¢,
brak doswiadczen w negocjowaniu zatrudnienia, nieréwnowaga sit oraz niezna-
jomos$¢ terenu i zaskoczenie, z ktérego trudno wybrnaé, oraz niepewnos¢ co do
prawidtowosci udzielonej odpowiedzi, przy czym jako szczegdlnie trudne oceniano
pytania psychologiczne. Niewdzieczne tez jest poruszanie kwestii wynagrodze-
nia, ustalenie ,,swojej ceny” i rozmowa o niej. Utrudnia¢ negocjacje moze takze
nieznajomos¢ siebie, swoich oczekiwan oraz firmy i wymogdéw stanowiska pracy.
Problemem jest tez zrobienie dobrego pierwszego wrazenia, nawigzanie kontaktu
z pracodawcg oraz przyciggniecie uwagi, tak by zosta¢ zapamietanym i wyrdznic sie
z ttumu kandydatow. Pojawita si¢ rowniez odpowiedz moéwigca o trudnosci wyni-
kajacej z ,koniecznosci rozpracowania wroga” — pracodawcy. Przy takim zalozeniu
dojscie do zadowalajacych uzgodnien jest watpliwe.

W negocjowaniu wystepuja czynniki, ktére szczegolnie przeszkadzaja (wywiad)
w ich przebiegu. Rozmdéwcy wskazywali te, ktore zaleza od rekrutera, takie jak
brak zainteresowania i rozpraszanie kandydata, lekcewazacy stosunek wyrazany
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poprzez wykonywanie podczas rozmowy innych czynnosci, brak profesjonalizmu
i demonstrowanie wyzszo$ci, prowadzenie rozmowy z osobami o nieodpowiednim
statusie, brak przygotowanego i odizolowanego miejsca, w ktérym przeprowadzano
rozmowy. Ponadto wymieniano nieznajomos$¢ technik negocjacyjnych.

Pokusg dla kandydatéw, a takze wspomniang wczesniej przyczyna niepowodze-
nia moze by¢ che¢ zafalszowania swojego CV (dyskusje grupowe). Dlatego proszo-
no dyskutujacych o odniesienie si¢ do takich zachowan. Pokazanie si¢ w lepszym
$wietle uznawali oni za naturalne, ale zbytnie zafalszowania, zwlaszcza kwestii, ktore
mozna fatwo zweryfikowa¢, uznawali za nierozsadne i prowadzace do negatywnych
sankeji polegajacych na skresleniu kandydata badz nieprzedtuzeniu z nim umowy
po okresie probnym, a w najlepszym wypadku nieprzyznanie premii, w takim
postepowaniu widzieli takze zrdédlo niepotrzebnego stresu. Natomiast atrakcyjne
zareklamowanie siebie i przemyslany dobor stéw oraz dopasowanie CV do profilu
wymagan jest zabiegiem wskazanym i sprzyja skutecznosci w negocjacjach na rynku
pracy. Ponadto podkreslali oni, ze w negocjacjach koloryzuja obie strony - zaréwno
przedstawiciel pracodawcy, jak i kandydat, zdarzajg si¢ tez zawyzone wymagania,
a oczekiwane przez rekrutujacych kompetencje nigdy w pracy nie beda wykorzy-
stane. Zdaniem badanych trudne do weryfikacji sa cechy charakterologiczne i tutaj
mozna najbardziej odbiec od prawdy, twierdzac, ze jest si¢ sumiennym, asertywnym,
zorganizowanym. Dlatego rekrutujacy powinni zastanowi¢ si¢ nad mozliwoscia
weryfikacji skladanych deklaracji, na przyktad poprzez zastosowanie analizy psycho-
logicznego profilu kandydata badz konstruowanie pytan-zadan skoncentrowanych
na zachowaniach.

Badanych zapytano o ich sposéb przygotowania si¢ do negocjacji w sprawie
pracy (wywiady). Najwazniejsze ich zdaniem jest zdobycie informacji o firmie, do
ktorej wyslalo sie aplikacje, stanowisku pracy, wymaganiach pracodawcy, zwycza-
jach i specyfice sektora (w tym o specjalistycznym jezyku) oraz trening na szkole-
niach, przed lustrem albo przy pomocy przyjaznych osdb, ktdre przekaza krytyczne
uwagi. Informacje na temat organizacji mozna czerpac od znajomych, z doniesien
medialnych, a zwlaszcza ze stron internetowych i foréw dyskusyjnych. Wazne jest
tez skupienie uwagi pracodawcy na swojej aplikacji, co mozna osiggna¢ poprzez
profesjonalne i oryginalne przygotowanie CV i listu motywacyjnego, na przykiad
w formie nagrania krétkiego filmu czy wykupienia duzej powierzchni reklamowe;j.
Do samej rozmowy badani przygotowywali si¢, przewidujac mozliwe pytania, kto-
re moga by¢ im zadane i ktére oni powinni zada¢, zastanawiajac si¢ nad swoimi
mocnymi i stabymi stronami, a takze okreslajac wlasne oczekiwania w stosunku do
pracy, dbajac o odpowiedni wyglad zewnetrzny, co ich zadaniem jest przejawem
szacunku do pracodawcy.

Badani mieli tez kilka sposobéw na zainteresowanie soba pracodawcy (dysku-
sje grupowe). Jako pierwszy wymienili oryginalne i profesjonalnie przygotowane
dokumenty, w ktérym warto obok kwestii kluczowych zawiera¢ niecodzienne za-
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interesowania, nietypowe osiagniecia, ciekawe szkolenia, ktére moga rekompen-
sowa¢ bark doswiadczenia - tak by wyrézni¢ sie z ttumu i zosta¢ zaproszonym
do dalszych etapow selekcji, podczas ktorych owocuje naturalno$é, urok osobisty,
tatwos¢ nawigzywania kontaktow, komunikatywnos¢, opanowanie emocji, pewnos$¢
siebie, elastyczno$¢ i odpowiedni wyglad zewnetrzny. Wazne jest takze oméwione
WyZzej przygotowanie.

W negocjowaniu kwestig kluczowsg, stanowiaca o sile negocjatora, jest dostep do
informacji. Kandydaci do Zrédel informacji (dyskusje grupowe), z ktérych mozna
czerpac wiedze o firmie, zaliczyli Internet, znajomych, dane gospodarcze, katalogi,
broszury, ulotki, czasopisma branzowe. Podkreslano réwnoczesnie rézny stopien
wiarygodnosci informacji, gdyz cze$¢ z nich moze by¢ zdeformowana spostrzeze-
niowo i silnie nacechowana subiektywizmem.

Kolejna kwestig poddang dyskusji byta mozliwos¢ stosowania manipulacyjnych
technik negocjacyjnych (dyskusje grupowe) podczas rozméw rekrutacyjnych. Tym
razem badani uzalezniali zastosowanie ich od kilku czynnikdéw:

— stanowiska, na ktore sie aplikuje,

— etapu kariery i pozycji zawodowe;j,

— umiejetnodci i wprawy w negocjowaniu,

— sytuacji podczas rozmowy,

— nastawienia rekrutera,

— stopnia zainteresowania organizacji kandydatem.

Stosowanie technik manipulacyjnych pozwala zaprezentowac siebie jako osobe
aktywna, kompetentng, znajaca swoja warto$¢, posiadajaca wymagania. Natomiast
argumentami przeciwko takiemu zachowaniu sg zagrozenie sankcjami ze strony
rekrutera oraz zyskanie etykiety osoby o wygérowanych ambicjach i nieetyczne;j.
Ponadto zwrdcono uwage na to, ze manipulacja jest skuteczna wtedy, gdy druga
strona jej nie odkryje, w innym przypadku efekt jest mizerny albo wrecz prze-
ciwny do zamierzonego - budzi gniew i nieche¢. Zdaniem niektérych negocjacje
sq gra, w ktora dobrze si¢ wlaczy¢ w przypadku zainicjowania jej przez rekrutera.
Otrzymany obraz spojnie koresponduje z wynikami analiz ilo§ciowych przeprowa-
dzonych wsrdéd przedstawicieli organizacji, a dotyczacych wykorzystania technik
negocjacyjnych przez kandydatéw. Zostaly one opisane w rozdziale 8 pos§wigconym
analizie perspektywy pracodawcy.

Podstawa negocjacji jest komunikacja, dlatego poproszono badanych, by wyrazili
swoje zdanie na temat gotowosci rekruteréw do prowadzenia dyskusji (dyskusje
grupowe). Tutaj takze uzalezniali to od stanowiska, nastawienia rekrutera, rodzaju
organizacji pociagajacym za soba stopient sformalizowania procedur. Im wigksza
formalizacja, tym mniej miejsca na swobodng rozmowe. Ponadto podkreslano, ze
powinna ona by¢ prowadzona bez agresji i zaprzeczania, gdyz to pracodawca ma
pozycje dominujacg i w interesie kandydata lezy podporzadkowanie si¢ mu. Gene-
ralnie jednak ich zdaniem cenione s3 osoby, ktére maja swoje zdanie i potrafig je
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wyrazad, ale czasami istnieje niebezpieczenstwo odrzucenia dynamicznego aplikanta,
ktory zagraza utartym sposobom zachowan w firmie.

W negocjacjach w sprawie pracy czesto konkurujg ze sobg kandydaci z zewnetrz-
nego i wewnetrznego rynku pracy (dyskusje grupowe). Warto wigc zastanowic¢
sie nad ich atutami w wyscigu do stanowiska. To, ktéry z kandydatéw ma wigksze
szanse, w duzej mierze zalezy od realizowanej polityki zarzadzania zasobami ludz-
kimi oraz od wielkosci organizacji, gdyz te wigksze, korporacyjne preferuja kan-
dydatéw zewnetrznych. Zdaniem dyskutujacych w firmach stawiajacych na rozwdj
kariery zatrudnionych pracownikéw na uprzywilejowanie pozycji w ubieganiu
sie o stanowiska wyzszego rzedu s3 osoby z wewnetrznego rynku pracy. Ponadto
jezeli aktualnie zatrudnieni w organizacji pracownicy ubiegajacy sie o awans s3
kompetentni i sprawdzeni, to ryzyko dla pracodawcy zwigzane z ich zatrudnieniem
jest mniejsze. Kandydaci wewnetrzni znajg charakter, kulture firmy oraz, na ogét,
osoby, z ktérymi negocjuja — te czynniki im sprzyjaja. Potrafig fatwiej w zwiazku
z tym dostosowac strategie negocjacyjna do oczekiwan rekrutujacego go przetozo-
nego. Na ich niekorzys¢ moze przemawia¢ nie najlepsza opinia, ograniczenia, ktore
sami sobie stawiaja, chcac dopasowac si¢ do regul obowiazujacych w organizacji,
czego efektem sg czgsto mniejsze uzyskane profity. W organizacjach stawiajacych
na czesta wymiang zatrudnionej kadry wigksze szanse maja osoby z zewngtrznego
rynku pracy. Na ich korzy$¢ przemawia nowe spojrzenie na problemy firmy, a cze-
sto kwalifikacje niewymagajace doszkolenia. Osoby takie w negocjacjach nie maja
oporéw w skfadaniu wysokich zadan, stad mogg uzyskaé w nich wiecej, co zreszta
bywa powodem konfliktéw pomiedzy pracownikami. Prowadzona dyskusja pod-
kreslita, Ze zaréwno jedni, jak i drudzy kandydaci maja atuty oraz obciazenia przy
siadaniu do negocjacyjnego stotu.

Nastepnym problemem poddanym pod dyskusje byly przejawy dyskryminacji
(dyskusje grupowe) podczas negocjowania w sprawie pracy. Spotkata sie z nimi czes¢
sposrdd badanych, ktérzy wymienili takie jej podloze, jak wiek, ple¢, stan cywilny,
plany rodzinne, pochodzenie. Podczas rozméw kwalifikacyjnych padaty bowiem
pytania niedozwolone przez prawo, bedace przestanka do podjecia niekorzystnej
dla kandydatéw decyzji selekcyjnej. Zwrocono uwage, ze praktyki dyskryminacyj-
ne czesto s3 powigzane z brakiem umiejetnosci obrony swych praw, wyznaczania
granic zwlaszcza przez kobiety, ktére szczegdlnie sg dyskryminowane na rynku
pracy. Wyniki te koresponduja z badaniem, ktérym zostali objeci przedstawiciele
pracodawcdw, a ujawniajagcym pewien stopien praktyk dyskryminacyjnych.

Podczas negocjowania zasad wspotpracy z pracodawca wazna jest znajomo$é
biezacych trendéw na rynku pracy, by mie¢ punkt odniesienia i aktualne argumenty.
Dlatego zapytano badane osoby o to, czy monitoruja rynek pracy (dyskusje grupo-
we), nawet gdy sg aktualnie zatrudnieni. Zdecydowana wiekszo$¢ z nich wykazata
aktywnos$¢ w tym wzgledzie, polegajaca na przegladaniu ogloszen, analizowaniu
wysokosci dochodéw w sektorze, wysylaniu CV, odpowiadaniu na zaproszenia
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fowcow glow, a czasem na chodzeniu, treningowo, na rozmowy kwalifikacyjne. Przy
tym obszar poszukiwan wychodzi nawet poza najblizsze miejsce ich aktualnego
zamieszkania. Do monitoringu rynku pracy sktaniajg ich: niezadowolenie z pracy
badz placy, che¢ rozwoju oraz wykorzystania lepszej pozycji przetargowej osoby
aktualnie posiadajacej prace w negocjacjach. Ci, ktérzy tego nie robig, kieruja sie
kilkoma powodami: sg usatysfakcjonowani pracg, sytuacje pracodawcy oceniajg jako
stabilng, sytuacje na rynku pracy oceniajg niekorzystnie badz niedawno ukonczyli
meczacy proces poszukiwania pracy, podejmujac zatrudnienie.

Kolejnym analizowanym problemem byta kwestia lojalnosci (dyskusje grupowe)
wobec pracodawcy, ktora jest jedna z czgsciej poruszanych, ze wzgledu na swa wage
dla pracodawcy, kwestii podczas rozmowy kwalifikacyjnej. Wiekszo$¢ z dyskutu-
jacych podkreslata jej transakcyjny charakter, czyli obowiazujaca zasade wymiany
korzysci. Jezeli pracownik jest fair wobec pracodawcy, to ten takze powinien si¢
odplaca¢ odwzajemniong postawa, do ktdrej badani zaliczyli wywigzywanie si¢ ze
wzajemnie podjetych ustalen negocjacyjnych, dbalos¢ o motywacje, informowanie
o planowanych zmianach organizacyjnych, sprzyjanie rownowadze praca-zycie.
Pracownik moze si¢ natomiast rewanzowa¢ dotrzymywaniem obietnic ztozonych
podczas negocjowania warunkow zatrudnienia, informowaniem o planach dotycza-
cych zmiany pracy, rzetelnym wykonywanie obowigzkéw i zaangazowaniem w nie.
Samg zmiane pracy réznie postrzegano — zaréwno jako przejaw nielojalnosci, jak
i jako zachowanie niepowigzane z nig. Zauwazono tez, ze w duzych organizacjach,
gdzie pracodawca jest anonimowy, a nawet abstrakcyjny, brak jest trwalszych wiezi,
co moze wplywa¢ ujemnie na zachowania lojalnosciowe.

Kazda z 0s6b ubiegajacych si¢ o prace ma jakie$ oczekiwania dotyczace zacho-
wania rekruteréw (wywiady), ktére w przypadku badanych obejmowaly aktywne
stuchanie, zaangazowanie w rozmowe, spok(')j, niewywieranie presji, szczerosc,
uczciwo$¢, profesjonalizm, pozytywne nastawienie. Przez pracobiorcéw cenione
jest jasne i precyzyjne przedstawienie wymagan organizacji i sposobu oceny kan-
dydatoéw, rozmowa na temat firmy, stanowiska, obowigzkow. Ceni si¢ takze dazenie
do wyréwnanej pozycji i zadawanie pytan wprost, ale niekoniecznie o wysokos¢
wynagrodzenia. Pracodawcy powinni cechowac si¢ checig wystuchania argumen-
tow i powstrzymywaniem si¢ od ocen, szukaniem rozwigzania korzystnego dla
obu stron, brakiem kasliwych uwag i zachowaniem spokoju, nawet gdy na jaw
wyjdzie zafalszowanie faktow dotyczacych kandydata. Niektorzy z aplikantow
oczekujg poswiecenia im tyle czasu, by mogli sie zaprezentowac jako dobrzy
pracownicy i ciekawi ludzie, inni natomiast szybkiego i powigzanego jedynie
z pracg wywiadu. Z powyzej przytoczonych pozadanych zachowan rekruterzy
mogliby wyciagna¢ praktyczne wnioski i nierzadko zmodyfikowac swoja posta-
we. Nie wydaje si¢ bowiem, Ze oczekiwania kandydatow sg wygdérowane i przy
dobrej woli oraz zrozumieniu nielatwego potozenia drugiej strony rekruterzy
moga sprawi¢, ze korzysci z rekrutacji beda wigksze, wizerunek firmy si¢ poprawi,
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a kandydat moze zyskac cenne informacje zwrotne i nabedzie doswiadczenia, co

zaprocentuje w przysztosci.

Kazdy z rozméwcow mial pewne doswiadczenia w negocjacjach w sprawie pracy,
dlatego poproszono ich o sformulowanie rad dla innych oséb ubiegajacych sie
0 pracg (wywiady). Sa one nastepujace:

starac sie o prace interesujaca i w okresie dobrej koniunktury;

— prezentowac cechy: szczero$¢, stanowczo$¢, punktualnosé, naturalnosé, ela-
stycznos¢, pozytywne nastawienie, opanowanie, pewnos¢ siebie i swojej wiedzy,
dobrg autoprezentacje;

— przygotowac si¢ do negocjacji: analiza siebie, stanowiska, firmy, branzy, napisanie
dobrego CV i listu motywacyjnego, odpowiedni wyglad zewnetrzny, rozpoznaé
konkurencje do stanowiska (wtasng BATNE), gdy BATNA jest silna, zadac wigcej;

— podczas negocjacji: by¢ otwartym na propozycje, nie rezygnowac tatwo ze swoich
aspiracji, jasno wyrazac swoje argumenty i by¢ otwartym na argumenty drugiej
strony, formulowac wysokie oczekiwania (z ktorych ewentualnie mozna czescio-
wo zrezygnowa¢ w ramach sygnalu gotowosci do wspdtpracy), nie postrzega¢
negocjacji w kategoriach sytuacji ,,teraz albo nigdy”;

— komunikacja: usmiech, nawigzanie kontaktu, uwazne stuchanie, duze tempo
i sprawno$¢ wypowiedzi, uzywanie sfownictwa specjalistycznego, przestrzeganie
zasad grzeczno$ciowych w konwersacji, znalezienie odpowiedzi na kazde pytanie,
nieuzywanie zwrotéw ,,nie dam rady’, ,,nie umiem’, ,,nie moge”.

Z kolei do bledow (wywiady), jakie moze popelnié, pracobiorcy podczas ne-
gocjacji zaliczyli zachowania polegajace na: braku akcentowania zysku, jaki firma
moze osiagna¢, zatrudniajac kandydata, a uwypuklanie wlasnych korzysci z pracy,
skupianie sie na sobie; nadmiernej pewnosci siebie; agresywnej badz uleglej posta-
wie; braku zdecydowania; braku profesjonalizmu. Za nie mniej wazne uznali: brak
przygotowania; oszukiwanie podczas rozmowy kwalifikacyjnej i zafalszowanie
CV; brak wykazania checi dojscia do porozumienia; nierealne badz niesprecyzo-
wane oczekiwania; brak elastycznosci i dostosowania zachowania do napotkanych
w trakcie rozmowy warunkéw, nieprawidtowa komunikacje — nieuwazne stuchanie,
nieodpowiedni dobor stéw; zbytnie zdenerwowanie; niedostosowanie si¢ do ocze-
kiwan pracodawcy; sktadanie nieprawdziwych obietnic.

Podsumowujac przeprowadzone badania, nalezy zwrdci¢ uwage na duza $wia-
domos¢ badanych dotyczaca poszukiwania pracy i zwigzanych z nim negocja-
cji. Wiedza jest jednym z kluczowych elementéw kompetencji, ktéry musi zosta¢
wzbogacony o ich praktyczny komponent. Pomimo ze, jak stwierdzili badani, nie-
codziennie zmienia si¢ prace, tempo rozwoju i przemiany na rynku gospodarczym
wskazuja na coraz czestszg koniecznos¢ prowadzenia negocjacji w sprawie pracy.
Im bogatsze doswiadczenie, tym rezultaty i korzysci dla obu stron wigksze. Na
podstawie dokonanej analizy mozna stwierdzi¢, ze w badanych tkwi duzy potencjat
zostania skutecznymi negocjatorami na rynku pracy.
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Podsumowanie

W badaniach mierzono efekty negocjacji za pomoca kilku wskaznikéw, ktére jednak
nie byly wzgledem siebie niezalezne. Niemniej ukazujg one problem z innych per-
spektyw i nawzajem sie uzupelniaja. Kazda ze zmiennych zaleznych jest tworzona
przez odmienne elementy i kolejne z nich sg niejako zbudowane z wigkszego kregu
czynnikow, co umozliwia pelniejszy oglad sytuacji.

Ponadto w przeprowadzonych badaniach pozyskano do grupy badawczej osoby
doksztalcajace si¢ na réznych poziomach edukacji i aplikujace na stanowiska pracy
w zawodach ekonomicznych. Uniemozliwia to odniesienie uzyskanych wynikéw
badan do calej populacji 0s6b poszukujacych pracy, jednakze zamystem badawczym
bylo pozyskanie grupy jednorodnej pod wymienionymi wzgledami (miedzy innymi
wykonywanego zawodu), tak by jej zbytnia réznorodno$¢ nie miata charakteru za-
kt6cajacego. Umozliwilo to dokonanie analizy zmiennych zaleznych, wskazanych
w hipotezach jako gtéwne czynniki warunkujace efekty procesu negocjacji na rynku
pracy. Liczebnos¢ grupy (177 osob) oraz zasieg terytorialny (gléwnie wojewddztwo
wielkopolskie) uniemozliwiajg jednak odniesienia uzyskanych danych do calej
populacji 0s6b ubiegajacych sie¢ w Polsce o prace.

Analiza danych empirycznych dowodzi, ze zaréwno cechy, jak i umiejetnosci
oraz postawy wobec pracy ksztaltujg efekty negocjacji w sprawie pracy, mierzone
w zrdznicowany sposob. Reasumujac dotychczasowe rozwazania, mozna stwierdzic,
ze na efekty negocjacji na rynku pracy wplynie pozytywnie niski poziom neurotyzmu,
wyzszy wskaznik ekstrawersji i sumienno$ci. Ponadto sprzyja¢ im bedzie zachowanie
spojne z oczekiwaniami wobec rél zwiazanych z plcig, mniejsza autonomia i wieksza
zalezno$¢, ale rownoczesnie zdolnos¢ do reagowania w sposob zdecydowany oraz
umiejetnos$¢ walki o swoje interesy. Kandydatom do pracy przyda sie¢ takze wysoki
poziom nadziei na sukces. W radzeniu sobie ze stresem wynikajacym z poszuki-
wania nowej pracy wskazana bedzie strategia koncentracji na zadaniach, mniejsza
koncentracja na emocjach i ograniczone szukanie aktywnosci zastgpczych. Kobiety
inteligentne emocjonalnie mogg liczy¢ na sukces na rynku pracy, natomiast mez-
czyzni mniej inteligentni emocjonalnie okazuja si¢ bardziej skuteczni, dodatkowo
inteligencja emocjonalna koreluje z zadowoleniem z bonuséw ptacowych oraz zado-
woleniem z pracy. Radzenie sobie w negocjacjach buduje satysfakcje Zyciowa, jedna
z miar efektéw negocjacji w sprawie pracy. Nadto postrzeganie efektéw pracy jako
bardziej zaleznych od jednostki, pozytywne poglady i emocje na temat rynku pracy,
nastawienie cenigce kompetencje okazujg si¢ istotne dla réznie mierzonych efektow
negocjacji. Na uwage zastuguje to, ze lepsza znajomos¢ prawa pracy utrudnia podjecie
nowej pracy, ale jego pozytywniejsze postrzeganie owocuje zadowoleniem z admini-
stracji i struktury ptacy. W zwigzku z tym mozna przyjac zamieszczong na poczatku
rozdzialu hipoteze gtéwna tej czesci pracy [H1], mowiaca, ze istnieja zwigzki pomiedzy
efektami negocjacji a posiadanymi przez kandydatéw cechami i umiej¢tnosciami,
postawa wobec pracy oraz zakresem rozmow.
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Rozdzial 8

NEGOCJACJE W SPRAWIE PRACY Z PERSPEKTYWY
PRACODAWCY

Wprowadzenie

Pracodawca bedacy strong w negocjacjach na rynku pracy jest, z jednej stro-
ny, na pozycji uprzywilejowanej, bo dominuje w relacji z kandydatem do pracy,
a z drugiej - to na nim cigzy znaczna odpowiedzialnos¢ za przebieg rozméw, ich
charakter i atmosfere. Im wigkszg przedstawiciel pracodawcy ma $wiadomos¢
zaréwno swojej rangi, jak i uwarunkowan i mechanizméw prowadzenia negocja-
¢ji z kandydatami, tym rezultat bedzie bardziej satysfakcjonujacy dla obu stron.
Warto zatem poznaé zaréwno uwarunkowania, jak i przebieg procesu negocjacji
z perspektywy pracodawcy.

8.1. Zalozenia badawcze

Niniejszy rozdzial zawiera prezentacj¢ badan empirycznych przeprowadzonych
wsrdd przedstawicieli organizacji pracodawcéw. Starano si¢ w nich ukaza¢ role
uwarunkowan, istotne elementy procesu negocjacyjnego oraz cechy organizacji
wplywajace na negocjowanie warunkéw pracy z kandydatami do pracy. Sformuto-
wano w zwigzku z tym gltéwny cel badawczy tego etapu poszukiwan empirycznych,
ktory polegal na identyfikacji uwarunkowan, cech i istotnych elementéw procesu
negocjacji z perspektywy organizacyjne;j.

Hipoteza gtéwna [H1] tej czesci badan empirycznych brzmi: Istnieje zréznico-
wanie kontekstu i przebiegu negocjacji w sprawie pracy zalezne od cech organizacji
(wielkosci, sektora, formy prawnej, liczby kandydatéw i przyje¢ do pracy) oraz
wystepuja zwiazki pomiedzy wybranymi elementami charakteryzujacymi kontekst
i przebieg negocjacji w sprawie pracy.

Pomocne w weryfikacji hipotezy gléwnej tego rozdziatu beda hipotezy szczego-
fowe, ktore zaprezentowano w tabeli 48.

Tabela 48. Zbiorcze zestawienie hipotez szczegétowych testowanych w rozdziale 8

Nr

hipotezy Tre$¢ hipotez

[H2] | W przebiegu rekrutacji i selekeji czestotliwos¢ wystepowania poszczegélnych elementéw tego
procesu jest zréznicowana i zalezy od cech organizacji
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cd. tabeli 48

hiplzfezy Tre$¢ hipotez

[H3] | Firmy stosuja zréznicowane formy radzenia sobie z niedoborem kadrowym

[H4] | Istnieje zwiazek pomiedzy wielko$ci firmy a stosowanymi rozwigzaniami zastepczymi dla negocjacji

[H5] | Istnieje statystycznie istotny zwigzek pomigdzy forma wlasnosci a stosowanymi rozwigzaniami
zastepczymi dla negocjacji

[H6] | Istnieje zwigzek pomiedzy PKD a stosowanymi rozwiazaniami zastepczymi dla negocjacji

[H7] | Pracodawcy wykorzystuja zréznicowane formy pozyskiwania pracownikéw

[H8] |Istnieje zalezno$¢ pomiedzy wielkoscig organizacji a stosowanymi metodami pozyskania kan-
dydatéw do pracy

[H9] | Istnieje zwigzek pomiedzy PKD a stosowanymi metodami pozyskiwania kandydatow

[H10] | Istnieje zwigzek pomiedzy liczbg aplikacji a uzyciem metody poszukiwania kandydatéw

[H11] | Stopien zwigkszenia zatrudnienia pociaga za soba korzystanie z konkretnych sposobéw rekru-
tacyjnych

[H12] |Istnieje zréznicowanie oddziatywania czynnikéw (makro, mezo, mikro) na negocjacje na ze-
wnetrznym rynku pracy

[H13] | W trakcie negocjacji wystepuja przejawy dyskryminacji kandydatow

[H14] | W organizacjach istnieje zréznicowanie pod wzgledem czestosci delegowania 0sob z roznych
pozioméw hierarchii organizacyjnej oraz sity ich glosu w podejmowaniu decyzji negocjacyjnych

[H15] |Istnieje zwigzek pomiedzy liczebnoscig zespotu rekrutujacego a znaczeniem czynnikéw warun-
kujacych negocjacje w sprawie pracy

[H16] | Istnieje zwigzek pomigdzy statusem osoby majacej wplyw na decyzje negocjacyjng a postrzeganiem
znaczenia wybranych czynnikéw warunkujacych negocjacje w sprawie pracy

[H17] | Opinie na temat negocjacji w sprawie pracy sg istotnym i zréznicowanym elementem w funk-
cjonowaniu firmy

[H18] | Firmy deklarujg poruszanie i negocjowanie poszczegélnych zagadnien w zréznicowanym stopniu

[H19] | Deklaracje pracodawcéw i kandydatow réznig si¢ miedzy soba

[H20] |Istnieje zwiazek pomiedzy sumg probleméw poruszanych w trakcie negocjacji a wybranymi
elementami doboru kadr w organizacji

[H21] | Istnieje zwigzek pomigdzy suma probleméw negocjowanych a wybranymi elementami doboru kadr

[H22] | Istnieje zwigzek pomiedzy suma i zakresem zagadnieni poruszanych a opiniami na temat nego-
cjacji w organizacji

[H23] |Istnieje zwigzek pomiedzy sumg i zakresem zagadnien negocjowanych a opiniami na temat
negocjacji w organizacji

[H24] |Istnieje zwigzek pomiedzy suma probleméw poruszanych w trakcie negocjacji a wybranymi
czynnikami warunkujgcymi wynik negocjacji

[H25] | Istnieje zwigzek pomiedzy sumg probleméw negocjowanych a wybranymi czynnikami warun-

kujgcymi wynik negocjacji
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cd. tabeli 48

Nr
hipotezy

Tres¢ hipotez

[H26] | Istnieje zwiazek pomiedzy czestotliwoscia poruszania probleméw podczas negocjacji w sprawie
pracy a sektorem dziatalnoéci organizacji

[H27] | Kandydaci stosujg wybrane techniki negocjacyjne

[H28] | Sklonno$¢ do negocjowania (mierzona $rednig tendencja w deklaracjach dotyczacych iloci pro-
blemow podlegajacych, zdaniem rekruteréw, negocjacjom) koreluje z technikami negocjacyjnymi
uzywanymi przez negocjatoréw

[H29] | Istnieje zwigzek pomiedzy poszczegdlnymi opiniami na temat negocjacji podzielanymi w organi-
zacji a wybranymi technikami negocjacyjnymi stosowanymi przez kandydatéw

[H30] | Opcje zapasowe, z ktérych moze skorzysta¢ organizacja, modyfikujg stosowanie technik negocja-
cyjnych przez kandydatéw ubiegajacych sie o prace na zewnetrznym rynku pracy

[H31] | Ple¢iwiek respondentéw wplywa na obraz skutecznego kandydata

[H32] | Istnieje zréznicowanie profilu skutecznego negocjatora w zaleznoéci od zajmowanego przez re-
spondentow stanowiska w organizacji

[H33] | Istnieje zwigzek pomiedzy wielkoscig firmy a obrazem skutecznego negocjatora

[H34] | Istnieje zréznicowanie pomiedzy obrazem skutecznego negocjatora z perspektywy organizacji
i samoopisem kandydata

Zrédlo: badania wlasne.

W badaniach przyjeto kryterium funkcjonalne, zaktadajac, ze negocjacje w spra-
wie pracy towarzyszg nierozerwalnie rekrutacji i selekcji kandydatéw, a jej narzedzia
i metody sa wykorzystywane w trakcie rokowan, dajac stronom do reki argumenty
i stanowigc o ich pozycji przetargowe;j.

Na rysunku 35 przedstawiono ideowo, jakie istotne dla procesu negocjacji kwe-
stie oraz powigzania pomiedzy nimi poddano badaniu. Do kontekstu negocjacji
zaliczono: elementy doboru kadr, rozwigzania zastepcze dla prowadzenia negocjacji
w sprawie pracy, zrddla poszukiwania kandydatéw, wybrane czynniki ksztattujace
poziomy (makro, mezo i makro) negocjacji. Natomiast przebieg procesu negocjacji
opisuja: status uczestnikdw negocjacji z ramienia organizacji, opinie o negocjacjach
w organizacji, problemy poruszane i negocjowane, techniki negocjacyjne stoso-
wane przez kandydatéw, psychologiczny profil skutecznego kandydata. Zaréwno
czynniki kontekstu, jak i elementy przebiegu negocjacji wplywaja na siebie w ob-
rebie wyodrebnionych kategorii i pomiedzy nimi. Ponadto modyfikowane sg one
przez cechy organizacji, takie jak wielko$¢, sektor, forma prawna, liczba przyjec
do pracy. Zagadnienia zostang omdéwione w kolejnosci od probleméw ogdlnych,
stanowigcych niejako tlo dla negocjowania relacji, do bardziej szczegétowych,
wedlug sekwencji wskazanej na rysunku 35. Badania ilosciowe zostaly tez wzbo-
gacone o wywiady z pracodawcami, z ktérych wnioski przedstawiono w konicowej
czedci tego rozdziatu.
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relacje pomiedzy wybranymi elementami

A

12
2. Rozwigzania zastepcze dla negocjacji

negocjacji w sprawie pracy

organizacji
kandydatow

4.Wybrane czynniki ksztattujace poziomy
kandydata

6. Opinie o negocjacjach w organizacji
8. Techniki negocjacyjne uzywane przez

3. Zrédta poszukiwania kandydatéw
7. Problemy poruszane i negocjowane

AL Elementy doboru kadr
/ 5. Uczestnicy negocjacji z ramienia
\\ 9. Psychologiczny profil skutecznego

J
Y g
kontekst przebieg negocjacji
negocjacji

charakterystyka organizacji pracodawcy (wielkos¢, sektor,
forma prawna, liczba kandydatéw i przyje¢ do pracy)

Rysunek 35. Plan badan empirycznych organizacji pracodawcow

Zrédlo: opracowanie wiasne.

8.2. Kontekst prowadzenia negocjacji w sprawie pracy

8.2.1. Elementy doboru kadr wystepujace w badanych organizacjach

Proces doboru kadr, jak zaprezentowano w rozdziale 3 czgsci teoretycznej pra-
cy, przebiega przez wiele etapow i sklada sie na niego wiele elementéw. Czesto
powodzenie jest uwarunkowane kompleksowoscig postepowania rekrutacyjnego
i selekcyjnego, ktdre jest kontekstem dla negocjowania warunkéw pracy. Co wigcej
negocjacje towarzyszg rekrutacji i selekcji, wykorzystujac jej metody do budowy ich
specyfiki, planowania ich przebiegu oraz opracowywania argumentacji i strategii
postepowania negocjacyjnego. Zastanawiajac si¢ nad negocjacjami w sprawie pracy,
warto zadac sobie pytanie, na ile poszczegdlne skfadniki doboru kadr pojawily sie
w badanych organizacjach. Tabela 49 zawiera statystyki opisowe prezentujace te
zagadnienia. Natomiast hipoteza badawcza dotyczaca analizowanego zagadnienia
jest nastepujaca:

[H2] - W przebiegu rekrutacji i selekcji czestotliwos¢ wystepowania poszczegolnych
elementéw tego procesu jest zréznicowana i zalezy od cech organizacji.
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Tabela 49. Elementy procesu rekrutacji i selekcji wystepujace w badanych firmach

. . Rodzaj - O
Elementy procesu rekrutacji i selekcji odpowiedzi Czestosci % waznych
Planowanie naboru kadr tak 119 74,8
nie 40 25,2
ogbltem 159 100,0
Ogloszenie informacji o naborze kandydatow tak 154 92,8
do pracy nie 12 7.2
ogdtem 167 100,0
Analiza nadestanych przez kandydatéw doku- tak 162 97,6
mentow nie 4 2.4
ogbltem 166 100,0
Prowadzenie testow predyspozycji i zadan tak 72 45,9
sprawdzajacych przydatno$¢ kandydatéw na nie 85 541
stanowisko ’
ogbtem 157 100,0
Analiza referencji kandydatéw tak 114 72,2
nie 44 27,8
ogdtem 158 100,0
Rozmowa kwalifikacyjna (okreslanie motywéw, tak 161 96,4
potrzeb, wyjasnianie watpliwosci z CV itp.) nie 6 36
ogbtem 167 100,0
Rozmowa dotyczaca warunkéw pracy (na przy- tak 163 97,6
ktad miejsce, czas, obowiazki, dyspozycyjnoé¢, .
. A nie 4 2,4
termin podjgcia pracy)
ogbltem 167 100,0
Rozmowa dotyczaca wynagrodzenia tak 156 93,4
nie 11 6,6
ogbtem 167 100,0
Badania lekarskie tak 145 89,0
nie 18 11,0
ogbtem 163 100,0
Ostateczne podpisanie umowy o prace tak 159 97,5
nie 4 2,5
ogbltem 163 100,0
Caly proces jest doktadnie opisany i podlega tak 74 47,1
$cistym procedurom nie 83 529
ogotem 157 100,0

Zrédlo: badania wlasne.
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Na uwage zastuguje to, ze przeszto potowa firm nie posiada opisanych procedur
doboru i rekrutacji, co moze by¢ powodowane rézng wielkoscia organizacji biora-
cych udzial w badaniu. Jak wykazano w czesci teoretycznej ksigzki, najbardziej po-
pularnymi metodami selekcji, rowniez w badanych firmach, s analiza dokumentéw
kandydata oraz rozmowa kwalifikacyjna poruszajaca motywy, potrzeby kandydatow,
rozmowa dotyczaca warunkow, w jakich przyjdzie aplikantom pracowac, oraz wy-
magan stanowiska pracy i wreszcie rozmowa dotyczaca wynagrodzen. Rzadziej, bo
w niespelna polowie przypadkoéw, pracodawcy przeprowadzaja réznego typu testy
oraz, co jest zastanawiajace ze wzgledu na niska wiarygodnos¢ metody, az 72,2%
respondentow sprawdza referencje. Uzyskane dane potwierdzaja inne liczne wyniki
badan dotyczace popularnosci wybranych metod selekcji.

Warto jeszcze zwrdci¢ uwage na to, ze okoto 75% respondentéw planuje nabor
kadr, natomiast % robi to w sposdb niezaplanowany, co moze by¢ spowodowane
zarowno wielko$cia, jak i obszarem dziatalnosci organizacji. By zweryfikowac to
przypuszczenie, zbadano rozklad odpowiedzi w zaleznosci od wielkosci firmy.

Tabela 50. Wielkos¢ firmy a formalizacja procesu rekrutacji i selekcji

Odpowiedzi Tak Nie Ogolem

Firma N % N % N %

Mikro 4 23,5 13 76,5 16 100,0
Mata 16 37,2 27 62,8 43 100,0
Srednia 17 40,5 25 59,9 42 100,0
Duza 18 69,2 8 30,8 26 100,0
Bardzo duza 9 69,2 4 30,8 13 100,0
Ogotem 64 45,4 77 54,6 141 100,0

Zrédlo: badania wlasne.

Z dokonanej analizy (V Cramera = 0,313; p = 0,008) wynika, Ze wraz ze wzrostem
firmy wzrasta stopien formalizacji procesu rekrutacji i selekcji. Taka zalezno$¢ nie
dziwi i ttumaczy¢ ja mozna konieczno$cig wiekszego uporzagdkowania procesow
zarzadczych w organizacjach zatrudniajacych wigcej oséb.

Kolejna interesujaca kwestig jest istnienie zwigzku pomiedzy stopniem opisania
procedur a formg wlasnosci firmy. Uzyskane zaleznosci przedstawia tabela 51.

Tabela 51. Forma wlasnosci a stopien formalizacji rekrutacji i selekcji

Odpowiedzi Tak Nie Ogolem
Forma wlasno$ci N % N % N %
Przedsiebiorstwo paristwowe 11 61,1 7 38,9 18 100,0
Przedsigbiorstwo spotdzielcze 1 25,0 3 75,0 4 100,0
Spotka jawna 1 12,5 7 87,5 8 100,0
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cd. tabeli 51

Forma wlasno$ci Odpowiedst Tak Nie Ogdlem

Spotka komandytowa 1 50,0 1 50,0 2 100,0
Spotka paneuropejska 1 50,0 1 50,0 2 100,0
Spotka z 0.0./SA z kapitatem polskim 17 37,8 28 62,2 45 100,0
Spotka z 0.0./SA z kapitatem zagranicznym 21 70,0 9 30,0 30 100,0
Spotka cywilna/przedsigbiorstwo prywatne 8 25,8 23 74,2 31 100,0
Inne 11 78,6 3 21,4 14 100,0
Ogotem 72 46,8 82 532 | 154 100,0

Zrédto: badania wlasne.

Dalsza analiza wykazala, ze istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ pomiedzy
forma wlasnosci przedsigbiorstwa a formalizacjg procesu rekrutacji (V Crame-
ra = 0,404; p = 0,001). Opisany proces doboru w najwiekszym stopniu wystepuje
w spotkach z 0.0./SA z kapitalem zagranicznym i przedsiebiorstwach panstwowych
oraz zakwalifikowanych do kategorii ,,inne”. Natomiast najrzadziej mozna si¢ z nim
spotka¢ w spotkach cywilnych i przedsigbiorstwach prywatnych oraz spotkach
z 0.0./SA z kapitalem polskim. Nie istnieje statystycznie istotny zwigzek pomiedzy
formalizacja procesu a liczbg zgloszen kandydatéw. Moze to nieco dziwié, gdyz
opisanie procesu przy duzej liczbie kandydatow porzadkowatoby przebieg rekrutacji
i selekcji, czyniloby go bardziej przejrzystym i sprawiedliwym. Daloby tez wskazéwki
postepowania zaréwno negocjujacym rekruterom, jak i kandydatom, co ogranicza-
toby stres i dawato wieksza pewno$¢ wyboru najbardziej odpowiedniego zachowania.

Na koniec nalezy podkresli¢, ze ponadto 7,2% pracodawcdw nie oglasza infor-
macji o naborze, co moze $§wiadczy¢ o poszukiwaniu kandydatéw do pracy przez
sie¢ znajomych badz we wlasnym banku danych. W wyniku przeprowadzonej wyzej
analizy mozna przyja¢ hipoteze zaktadajaca, ze w przebiegu rekrutacji i selekeji
czestotliwo$¢ wystepowania poszczegélnych elementéw tego procesu jest zrézni-
cowana i zalezy od cech organizacji [H2].

8.2.2. Rozwiazania zastepcze dla negocjacji

Nie zawsze zarzad organizacji podejmuje decyzje o naborze nowego kandydata.
Zanim to nastapi, czesto bierze si¢ pod uwage inne rozwigzania - takie, ktore
zapewnig realizacje celéw organizacji i prawidlowe funkcjonowanie firmy przy
mniejszych kosztach niz poszukiwanie i zatrudnienie nowego pracownika. Po-
nadto dysponowanie opcjami zastepczymi umacnia BATNE pracodawcy podczas
negocjacji z przysztym pracownikiem, ktéry nie czujac presji zatrudnienia kolejnej
osoby, moze zglasza¢ bardziej wygérowane zadania. Na tym etapie badan starano
sie rozstrzygnad, jakie sposoby radzenia sobie z niedoborem w zatrudnieniu badz
z nadmiarem pracy stosuja badane organizacje. Postawiona hipoteza zaklada, ze:
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[H3] - Firmy stosuja zréznicowane formy radzenia sobie z niedoborem kadrowym.

Tabela 52. Rozwiazania zastepcze dla negocjacji w sprawie pracy

- . . R N % wainych
Alternatywa dla negocjacji w sprawie pracy z nowymi pracownikami jest: wainych | tak | nie
Rozszerzenie pracy, zakresu obowigzkéw 0s6b juz zatrudnionych 162 74,7 | 25,3
Nabor wewnetrzny (obsadzanie stanowiska przez osoby juz pracujace w firmie) 167 76,0 | 24,0
Nadgodziny 163 46,6 | 53,4
Leasing pracowniczy 164 9,8 1 90,2
Przekazywanie obowigzkéw wyspecjalizowanym firmom zewngtrznym, na 165 50,9 | 49,1
przyklad ksiggowo$¢, sprzatanie, transport
IN0NE, JAKIE?...oovvrervereeertieererecieceeerienisecrienieersserese s eeseniseees 9 222 | 77,8

Zrédto: badania wlasne.

Jak wida¢ na podstawie danych w tabeli 52, rozszerzenie pracy, zakresu obo-
wigzkéw 0sob juz zatrudnionych oraz poszukiwanie kandydatow wewnatrz firmy
sg bardzo popularnymi rozwigzaniami branymi pod uwage przez pracodawcéw. Sa
one na ogo6! mniej kosztowne dla firmy, a znajomos$¢ mozliwosci 0oséb juz pracuja-
cych w organizacji jest niewatpliwym ich atutem. Nastepnie popularnoscia cieszy
sie outsourcing oraz praca w nadgodzinach. Najmniejszg popularnoscia cieszy sie
leasing pracowniczy, niespetna 10% firmy wskazato na korzystanie z tego rozwiaza-
nia. W wyniku powyzszych ustalen mozna zatem przyjaé powyzsza hipoteze [H3].

W dalszej analizie starano si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, czy wielkos¢ firmy wply-
wa na stosowane w niej rozwigzania, stawiajac nastepujaca hipoteze badawcza:
[H4] - Istnieje zwigzek pomiedzy wielko$cia firmy a stosowanymi rozwigzaniami
zastepczymi dla negocjacji.

Przeprowadzone badania ukazuja, Ze pomiedzy naborem wewnetrznym a wiel-
koscig firmy istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ (x> Pearsona = 32,620; df = 4;
p =0,000), a rozklad odpowiedzi obrazuje tabela 53.

Tabela 53. Nabor wewnetrzny a wielko$¢ organizacji

Odpowiedzi Nabor wewnetrzny
- Ogoétem
tak nie
Wielko$¢ firmy N % N % N %
Mikro 6 333 12 66,7 18 100,0
Mata 30 63,8 17 36,2 47 100,0
Srednia 42 89,4 5 10,6 47 100,0
Duza 24 88,9 3 11,1 27 100,0
Bardzo duza 13 100,0 0 0,0 13 100,0
Ogotem 115 75,7 37 24,3 152 100,0

Zrédto: badania wlasne.
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Dane zawarte w tabeli 53 uwidaczniajg wptyw liczby zatrudnionych pracownikéw
na korzystanie z opcji naboru wewnetrznego. Im jest ich wigcej, tym mozliwos¢
poszukiwania kandydata we wlasnych szeregach wigksza i tym czeéciej korzysta sie
z takiego rozwigzania. Natomiast pomiedzy pozostalymi rozwigzaniami a wielko-
$cig firmy nie wykryto statystycznie istotnych zwigzkéw, co potwierdza postawiong
wyzej hipoteze [H4] w ograniczonym zakresie.

Kolejnym zagadnieniem poruszonym w badaniu bylo zweryfikowanie hipotez
o istnieniu zwigzku pomiedzy forma wlasnosci firmy a stosowanymi rozwigzaniami
zastepczymi, przy czym postawiona hipoteza brzmiata:

[H5] - Istnieje statystycznie istotny zwigzek pomiedzy forma wlasnosci a stosowa-
nymi rozwigzaniami zastepczymi dla negocjacji.

W tym przypadku badany zwigzek wystapil takze pomiedzy naborem wewnetrz-
nym a forma wlasnosci (y* Pearsona = 20,750; df = 8; p = 0,008). Rozklad odpowiedzi
w grupie badanych przedstawia tabela 54.

Tabela 54. Nabor wewnetrzny a forma wlasnosci organizacji

Odpowiedzi Nabor wewnetrzny
Ogoétem
tak nie
Forma wlasno$ci N % N % N %
Przedsiebiorstwo panstwowe 15 78,9 4 21,1 19 100,0
Przedsiebiorstwo spétdzielcze 6 100,0 0 0,0 6 100,0
Spotka jawna 6 75,0 2 25,0 8 100,0
Spoétka komandytowa 2 100,0 0 0,0 2 100,0
Spotka paneuropejska 0 0,0 2 100,0 2 100,0
Spoika z 0.0./SA z kapitatem polskim 36 75,0 12 25,0 48 100,0
Spotka z 0.0./SA z kapitatem zagranicznym 27 90,0 3 10,0 30 100,0
Spotka cywilna/przedsigbiorstwo prywatne 21 58,3 15 41,7 36 100,0
Inne 13 92,9 1 7,1 14 100,0
Ogoétem 126 76,4 39 23,6 165 100,0

Zrédlo: badania wlasne.

Przytoczone dane obrazuja, ze nabor wewnetrzny jest szczegoélnie popularnym
rozwigzaniem stosowanym przez spoiki z kapitalem zagranicznym, przedsiebiorstwa
spoldzielcze oraz spotki komandytowe. Tak wiec osoby, ktore chca rozwija¢ swoja
kariere poprzez awans w obrebie jednej organizacji, powinny szczegolnie poszukiwac
pracodawcéw o takich formach prawnych. Stosowanie przez poszczegélne z grup
organizacji naboru wewnetrznego moze by¢ podyktowane réznymi przestankami.
Spotki z kapitatem zagranicznym moga by¢ duzymi organizacjami, ktére poszukuja
i inwestuja w pracownikéw z réznych stron $wiata, natomiast przedsiebiorstwa
spoldzielcze moga ograniczaé przyjmowanie nowych pracownikéw i starac sie
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wykorzystywac posiadane kadry, chronigc je przy tym przed derekrutacjg. Wsrod
pozostatych rozwigzan zastepczych dla negocjacji nie odnotowano statystycznie
istotnych zwigzkéw pomiedzy nimi a formami wlasnosci, tak wigc i tym razem
potwierdzenie sprawdzanej hipotezy [H5] nastgpito w ograniczonym zakresie.

Ze wzgledu na duze rozproszenie wynikdow, aby zweryfikowac istnienie zwigzku
pomiedzy PKD a zastepujacymi negocjacje formami rozwigzan organizacji pracy,
pogrupowano przedsigbiorstwa, pozostawiajac 6 najliczniejszych sektoréw, oraz
utworzono grupe ,,pozostate”. Zabieg ten pomogt w testowaniu nastepnej hipotezy:
[H6] - Istnieje zwigzek pomigdzy PKD a stosowanymi rozwigzaniami zastepczymi
dla negocjacji.

W wyniku przeprowadzonej analizy nie stwierdzono statystycznie istotnych
zwigzkow pomiedzy PKD a stosowanymi rozwigzaniami organizacyjnymi zaste-
pujacymi negocjacje, dlatego tez hipoteze [H6] odrzucono.

Rozwiazania zastepcze dla negocjowania warunkéw pracy z nowymi pracow-
nikami mogg stanowi¢ o sile BATNY pracodawcy, ktdry na ogoét jest strong domi-
nujacy, a tym samym proponujaca forme wspodtpracy. Silna BATNA powoduje, ze
pozyskanie nowego pracownika zwigzanego z pracodawcg indywidualng umowa
nie jest kwestig pilng, dlatego rekruter moze woéwczas proponowac gorsze warunki
wspolpracy, majac na uwadze inne, mniej obcigzajace go rozwigzania. Réwniez
kandydat znajacy BATNE drugiej strony moze dostosowa¢ zgtaszane oczekiwania
do realnej sytuacji, uwzgledniajac nieprzymusowy charakter prowadzonej rekrutacji.

8.2.3. Zrédta poszukiwania kandydatéw przez pracodawcéw

Sposobdéw poszukiwania kandydatéw do pracy, a tym samym w dalszej perspektywie
do prowadzenia negocjacji, organizacja moze stosowac¢ wiele. Z przegladu litera-
tury wiadomo (patrz rozdzial 3), ze jest ich caty wachlarz, a z niego powinny by¢
wybrane najwlasciwsze. Istotne staje si¢ trafne okreslenie segmentu pracobiorcow
oraz zastosowanie odpowiedniej metody, co stanowi nierzadko o sukcesie calego
procesu. Czy jednak pracodawcy korzystaja z licznych mozliwosci, jakie zapewnia
wspolczesna teoria i praktyka zarzadzania? By odpowiedzie¢ na tak postawione
pytanie, sformufowano nastepujaca hipoteze:

[H7] - Pracodawcy wykorzystujg zréznicowane formy pozyskiwania pracownikow.

Tabela 55. Techniki poszukiwania kandydatéw do pracy

N | % waznych ., , N | % wainych
. Zrédla kandydatow .
wazne | tak nie wazne | tak nie

8. Urzad pracy

Zrédta kandydatéw

1. Wlasne ogloszenie (prasa,

radio, telewizja) 164 | 87,21 12,8

164 | 88,4 | 11,6

2. OdpowiedZ na ogloszenie
kandydata

9. Analiza przestanych CV

160 | 63,1 ] 36,9 z inicjatywy kandydata

157 | 21,7 | 78,3
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cd. tabeli 55

., , N | % waznych . ) N | % wainych
Zrédla kandydatow . - Zrédia kandydatéw . -
wazne | tak | nie wazne | tak | nie
3. Firmy konsultingowe 156 | 14,1 | 85,9 |10. Biura karier 157 | 21,7 | 78,3
4. Internetowe portale pracy 161 | 54,7 | 45,3 |11. Targipracy 156 | 37,2 62,8
5. Broszury/ulotki 154 | 19,5 | 80,5 |12. Tablice ogloszeniowe 159 (23,9 | 76,1
6. grzeszuklwame wlasnej bazy 161 | 665|335 13. Firmy po$rednictwa 143 | 748 252
anych pracy
7. Sie¢ znajomych 162 | 60,5 | 39,5 | 14. Inne 19 15,8 | 84,2

Zrédlo: badania wlasne.
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Rysunek 36. Techniki poszukiwan kandydatow do pracy

Zrédlo: badania wlasne, numeracja na osi poziomej odpowiada wyszczegélnieniu z tabeli 55.

Z zaprezentowanych w tabeli 55 danych wynika, ze najpopularniejszymi meto-
dami poszukiwania kandydatéw sa wlasne ogloszenie, pomoc urzedu pracy, ustu-
gi firm posrednictwa pracy, przeszukiwanie wlasnej bazy danych, odpowiedz na
ogloszenie kandydata oraz sie¢ znajomych. Mniejszg, chociaz stosowang przez
przeszto potowe badanych firm, popularnoscia cieszg si¢ portale internetowe, ktore
sa bogatym zrédlem wiedzy na temat osob gotowych podja¢ prace. Ponadto s dru-
gim, po odpowiedzi na ogloszenie pracodawcy, pod wzgledem wskazan sposobem
poszukiwania pracy przez kandydatéw do pracy objetych wczesniejszym badaniem
autorki'. Warto wiec lepiej wykorzysta¢ to medium w poszukiwaniu atrakcyjnych
pracobiorcéw. Natomiast do najrzadziej wykorzystywanych metod dotarcia do

! Badania kandydatéw do pracy zaprezentowane w niniejszej publikacji.
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potencjalnych kandydatéw nalezg firmy konsultingowe, broszury i ulotki, analiza
CV przestanych z inicjatywy kandydata, biura karier i tablice ogloszeniowe. Mozna
zatem przyjaé, ze powyzsza hipoteza [H7] zostata zweryfikowana pozytywnie.

W dalszych krokach analizy testowano zwiazek wielkosci organizacji pracodawcy
ze skfonnoscia do stosowania poszczegdlnych technik poszukiwan. Postawiona tu
hipoteza brzmiata:
[H8] - Istnieje zaleznos¢ pomiedzy wielko$cig organizacji a stosowanymi metodami
pozyskania kandydatéw do pracy.

Tabela 56. Wielko$¢ organizacji a Zrodla poszukiwan kandydatéw - dane statystycznie istotne

Mikro Male Srednie Duie B;rc'lzo Ogotem
uze
Firmy konsul- N|% | N|%|N|%|N|%|N|%|N|%
tingowe
tak 100,0 43 2 4,3 33,3 38,5| 18 88,2
nie 18 0,0( 45 | 95,7 45 | 957| 18 | 66,7 8 | 61,5/134 | 11,8
ogétem 18 |100,0| 47 (100,0{ 47 ({100,0| 27 |100,0| 13 |100,0|152 100
Internetowe tak 8 444 19 | 40,4| 21 44,7 18 66,7| 11 84,6| 77 50,7
portale pracy ;
nie 10 | 55,6| 28 | 59,6/ 26 | 553 9 | 33,3] 2 15,4 75 | 49,3
ogbtem 18 |100,0| 47 (100,0{ 47 ({100,0| 27 |100,0| 13 |100,0|152 |[100,0
Broszury, ulotki | tak 1 56 7 | 149 3 6,4 9 | 333] 5 | 385 25 | 16,4
nie 17 | 94,4| 40 85,1 44 93,6 18 66,7| 8 61,5[127 | 83,6
ogdtem 18 |100,0| 47 (100,0| 47 ({100,0| 27 |100,0| 13 |100,0|152 |[100,0
Przeszukiwanie | tak 7 | 38,91 26 | 55,3 32 68,1 19 | 70,4 12 | 92,3] 96 | 63,2
bazy danych -
nie 11 61,1 21 44,7] 15 31,91 8 29,6 1 7,71 56 | 36,8
ogotem 18 |100,0| 47 (100,0| 47 (100,0| 27 |100,0| 13 |100,0|152 (100,0
Analiza CV tak 3 16,7 3 6,4 7 | 149| 10 | 37,01 7 | 53,8| 30 19,7
nadesfanych )
z inicjatywy nie 15 83,3| 44 | 93,6| 40 85,1 17 | 63,0 6 | 46,2122 80,3
kandydata ogotem | 18 |100,0| 47 [100,0] 47 |100,0| 27 [100,0{ 13 |100,0{152 [100,0
Biura karier tak 1 56| 2 431 7 14,9| 11 40,7 7 | 53,8| 28 18,4
nie 17 | 94,4| 45 95,7 40 85,1 16 59,3| 6 | 46,2|124 | 81,6
ogotem 18 (100,0| 47 (100,0| 47 |100,0( 27 [100,0| 13 |[100,0{152 |100,0
Tablice ogloszen | tak 1 56| 8 17,0] 6 12,8 11 40,7 7 | 53,8| 33 21,7
nie 17 | 94,4 39 83,0| 41 87,2| 16 59,3| 6 | 46,2|119 78,3
ogotem 18 (100,0| 47 (100,0| 47 |100,0( 27 [100,0| 13 |[100,0{152 |100,0

Zrédlo: badania wlasne.
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Tabela 56 przedstawia procentowy rozklad wynikéw w zaleznosci od wielkosci
firmy i techniki poszukiwania kandydatéw, przy czym podano tylko te metody, dla
ktorych odnotowano zwiazek istotny statystycznie. Pierwsza z nich to korzystanie
z firm konsultingowych (y* Pearsona = 28,370; df = 4; p = 0,000) — w tym przypad-
ku zauwazono, ze im wieksza organizacja, tym czgsciej deklarowano stosowanie
porady konsultantéw. Kolejna statystycznie istotna réznica wystapita przy korzy-
staniu z internetowych portali pracy (x> Pearsona = 11,684; df = 4; p = 0,020). Tu
réwniez im wiekszy pracodawca, tym czesciej odwoluje si¢ do Internetu jako zrodta
kandydatéw. Podobne zaleznosci odnotowano takze przy metodzie odwolujacej
sie do broszur i ulotek (y* Pearsona = 15,287; df = 4; p = 0,004) oraz polegajacej na
przeszukiwaniu bazy danych (y* Pearsona = 11,639; df = 4; p = 0,020). Odnotowa-
no takze, ze im wigksza organizacja, tym czesciej analizuje nadestane z inicjatywy
kandydata CV, przy czym najrzadziej czynig to firmy male (y* Pearsona = 20,743;
df = 4; p = 0,000). Kolejng metoda jest korzystanie z biura karier, czego prawie nie
czynig organizacje mikro i male, natomiast bardzo duze wykorzystuja ten sposob
dotarcia do kandydatéw w przeszto 50% (x*> Pearsona = 28,454; df = 4; p = 0,000).
Réwniez wykorzystanie tablic ogloszeniowych wzrasta wraz z wielkoscig orga-
nizacji pracodawcy (y* Pearsona = 19,235; df = 4; p = 0,001). Z dokonanej analizy
statystycznej wynika, Ze wraz z wielko$cig firmy wzrastajg mozliwosci i sklonnos¢
do korzystania ze zréznicowanych metod poszukiwania potencjalnych pracobior-
cow. Jest to niewatpliwe zwigzane z funduszami, jakie pracodawcy przeznaczajg
na rekrutacje, ale tez zwigksza mozliwo$¢ dotarcia do lepszych kandydatéw. Mimo
ze koszty nie zawsze s3 duze, mniejsze organizacje nie przekonaly si¢ jeszcze na
przyklad do Internetu. Znaczaco rzadsze analizowanie CV nadestanych z inicjatywy
kandydata przez firmy mikro, mate i srednie moze tez §wiadczy¢, ze do tych orga-
nizacji kandydaci raczej nie wysylaja swych aplikacji. W przypadku braku zwiazku
pomiedzy wielkoscig organizacji a metoda prowadzenia poszukiwan mamy do
czynienia z réwnie czgstym stosowaniem metod przez mniejszych, jak i wiekszych
pracodawcéw. Do grupy tej zaliczy¢ mozna: wlasne ogloszenie, odpowiedz na oglo-
szenie pracobiorcy, sie¢ znajomych, urzedy pracy, targi pracy, firmy posrednictwa.
Poza kilkoma wyjatkami mozna stwierdzi¢, ze ich natura jest bardziej tradycyjna, do
ktorej pracodawcy juz sie przekonali. Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy
powiedzie¢, ze w wyniku dokonanej analizy przyjeto hipotez¢ méwiacg o istnieniu
zalezno$ci pomiedzy wielkoscig organizacji a stosowanymi metodami pozyskiwania
kandydatow do pracy [H8].

Kolejng analizowang kwestig byla zaleznos¢ uzytej metody dotarcia do praco-
biorcéw od sektora dziatalnoséci pracodawcy. Ze wzgledu na rozproszony charakter
wynikéw dokonano rekodowania danych zwigzanych z przynaleznoscia do PKD,
co obrazuje tabela 57. Sformutowana na tym etapie hipoteza brzmiala:

[H9] - Istnieje zwigzek pomiedzy PKD a stosowanymi metodami pozyskiwania
kandydatow.
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Tabela 57. Sektor dzialalnosci organizacji a sposob pozyskiwania pracownikéw

Sektor g 8 & § <
dziatalnosci E % E gg & .g E% g g = © o
2 = 2 53 |28s|g2e5| £§ £ g
9 2 g == Qwvz|8gdsld| 2o 2 2
£ E z SE |EB2|EJE| ES S %
9 g 3 <5 |E~F|ES=3| EF 8 &
Sk E ET |Eg |EEE| S & =
Sposéb A B A = A ; 88 <
pozyskania %
pracownika N|% |N|%|N|%|N|%|N[%|N|[%|N|%|N|%
Wiasne | tak 48 | 960] 14 93,3 18 [783| 7(700| 9 | 100 14 |82,.4] 33 |750] 143 85,1
Eigiosze' nie 2| 40| 1| 67| 5|21,7] 3(300] 0 | 00| 3[17.6] 11|250| 25149
ogétem | 50 [100,0| 15 | 100| 23 | 100{ 10 | 100 9 | 100| 17 | 100| 44 | 100 168| 100
Firmy | tak 15 [ 300 3 (200 o] 00l 1]100[ 0 | 00| o 00| 3| 68 22[131
konsul- ' - 35 | 70,0] 12 [80,0| 23 | 100] 9{90,0] 9 | 100| 17 | 100| 41 |93,2| 146|869
tingowe
ogotem | 50 | 100| 15 | 100| 23 | 100| 10 | 100 9 | 100| 17 | 100| 44 | 100| 168| 100
Przeszu- | tak 34 | 680 11733 15 |652] 6 ]60,0] 8 |889| 4 |325| 29 |659| 107]63,7
ll;;‘;';me nie 16 | 32,0 4267 8348 4[400] 1 | 11,1|13 |765] 15 |34,1| 61[363
danych | ogotem | 50 | 100| 15 | 100| 23 | 100| 10 | 100 9 | 100| 17 | 100| 44 | 100| 168 100
Urzad | tak 47| 940| 13 86,7 17 |739] 9 [90,0] 9 | 100] 9 [52,9| 41 |932| 145|863
Pracy 1 pie 3| 60| 2133 6261 1]100] 0 | 00| 8471 3| 68| 23137
ogotem | 50 | 100| 15 | 100| 23 | 100] 10 | 100 9 | 100| 17 | 100| 44 | 100| 168| 100
Analiza | tak 17 | 340| 2133 2| 87| 4|400] 4 |444| 1| 59 4| 91| 34202
przesta- ' . 30 | 66,0| 13 |86,7| 21 |91,3] 6 |60,0] 5 | 556| 16 |94,1] 40 [90,9| 134|79,8
nych CV
ogotem | 47| 100| 15 | 100| 23 | 100] 10 | 100 9 | 100| 17 | 100| 44 | 100| 168| 100
Tablice | tak 20 | 400 3200 2| 87| 4400 0 | 00| o 00| 9 |205 38 226
g%i?;:e nie 30 | 60,0| 12 |80,0] 21 |91,3| 6 [60,0] 9 | 100] 17 | 100| 35 |79,5 130|774
ogotem | 50 | 100| 15 | 100| 23 | 100| 10 | 100 9 | 100| 17 | 100| 44 | 100| 168| 100
Firmy | tak 37| 74,0] 13 | 86,7] 16 [69.6] 3 [300| 6 | 66,7 3 |17,6] 29 |659]| 107] 63,7
poéred- ' 13| 260 2 (133 7(304| 7|700] 3 |333|14 [824] 15 |341| 61|363
nictwa
ogotem | 50 | 100| 15 | 100| 23 | 100] 10 | 100 9 | 100| 17 | 100| 44 | 100| 168| 100

Zrédto: badanie wlasne.

Pierwszg z metod, ktdrej wykorzystanie zalezy od rodzaju PKD, jest formuto-
wanie wlasnego ogloszenia (y* Pearsona = 13,364; df = 6; p = 0,038). Nalezy zwro-
ci¢ uwage, ze takie sektory, jak dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa, handel
hurtowy i detaliczny oraz zawarte w kategorii ,,pozostale” korzystaja z tej techniki
rzadziej niz inne. Firmy konsultingowe moga sta¢ si¢ duza podpora w pozyskaniu
kompetentnych kandydatéw, ale nie wszyscy pracodawcy na réwni z nich korzystaja
(x> Pearsona = 22,175; df = 6; p = 0,001). Jednakze sa one szczegélnie popularne w ta-
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kich sektorach, jak przetworstwo przemystowe i budownictwo. Pozostale sektory wy-
korzystuja te metode w bardzo ograniczonym zakresie. Kolejnym sposobem dotarcia
do kandydatow jest przeszukiwanie wlasnych baz danych (y* Pearsona = 15,508;
df=6; p =0,017). Jest to szczego6lnie popularne w dziatalnosci profesjonalnej, nauko-
wej i technicznej oraz budownictwie. Nastepna zalezng od PKD metodg dotarcia do
potencjalnych pracobiorcéw jest korzystanie z pomocy urzedéw pracy (y* Pearsona
= 24,816; df = 6; p = 0,000). Szczegdlnie jest ona stosowana w sektorach przetwor-
stwa przemyslowego, dziatalnosci finansowej i ubezpieczeniowej oraz kategorii
»pozostale” Najrzadziej natomiast wykorzystuje ja administracja publiczna. Ana-
liza CV przestanych z inicjatywy pracownika jest takze wykorzystywana w sposob
zréznicowany (y* Pearsona = 19,451; df = 6; p = 0,003). Najczesciej odwoluja si¢ do
niej organizacje trudnigce sie dziatalno$cig profesjonalng, naukows i techniczna,
finansowg i ubezpieczeniowa oraz przetwoérstwem przemystowym. Z tablic oglo-
szeniowych takze korzysta si¢ z w sposob zréznicowany (x> Pearsona = 20,680;
df = 6; p = 0,002). Relatywnie duza popularnoscia ciesza si¢ one w przetworstwie
przemyslowym oraz dzialalnosci finansowej i ubezpieczeniowej. Ostatnig z metod,
ktorej stosowanie zalezy od sektora wedlug PKD, jest korzystanie z firm posred-
nictwa (y* Pearsona = 26,686; df = 6; p = 0,000). Najczesciej korzysta z nich sektor
budownictwa i przetworstwa przemystowego, natomiast najrzadziej administracja
publiczna oraz firmy prowadzace dzialalnos¢ finansowg i ubezpieczeniows. Powyz-
sze dane obrazujg zréznicowanie metod dotarcia do kandydatéw na rynku negocjacji
w sprawie pracy. Warto, by aplikanci byli §wiadomi, jakich metod prawdopodobnie
uzyje druga strona, wyszli jej naprzeciw w poszukiwaniu atrakcyjnych ofert pracy.
W wyniku dokonanej analizy mozna zatem przyja¢ hipoteze zakladajaca zwigzek
pomiedzy PKD a stosowanymi metodami pozyskiwania kandydatéw [H9].
Kolejnym poddanym analizie problemem bylo zweryfikowanie zwigzku pomie-
dzy liczba zgloszen naptywajacych do firmy a tendencja do korzystania z poszcze-
golnych metod. Hipoteza sformulowana na tym etapie badan brzmiata:
[H10] - Istnieje zwiazek pomiedzy liczbg aplikacji a uzyciem metody poszukiwania
kandydatow.

Tabela 58. Liczba aplikacji a metody poszukiwania kandydatow

Liczba zgloszen Do 4 zgloszen 0d4do 8 0d8do 2,0 Powyzej %O Ogolem
zgloszen zgloszen zgloszen

Sposoby

pozyskiwania N % N % N % N % N %

kandydatow

Firmy tak 4 8,3 1 4,5 4 8,9 13 24,5 22 13,1

lggvnviultm’ nie 44 | 9n7| 21 | 955| 41 | 9L1| 40 | 755| 146 | 869
ogdtem 48 100,0 | 22 100,0 | 44 100,0 | 53 100,0 | 168 100,0
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cd. tabeli 58

Liczba zgloszen Do 4 zgloszen 0d4do 8 0d8do 2,0 Powyzej %O Ogétem
zgloszen zgloszen zgloszen

Sposoby

pozyskiwania N % N % N % N % N %

kandydatow

Interneto- | tak 22 458| 8 364| 21 46,7 37 | 69.8| 88 52,4

weportale ;. 26 542| 14 63,6| 24 533| 16 30,2| 80 47,6

pracy oglem | 48 | 1000 22 | 100,0| 45 | 100,0| 53 | 100,0| 168 | 100,0

Broszury, | tak 6 125 3 136| 5 1,1) 16 302| 30 17,9

ulotki nie ) 87,5 19 86,4| 40 889| 37 | 698] 138 82,1
oglem | 48 | 1000 22 | 100,0| 45 | 100,0| 53 | 100,0| 168 | 100,0

Biura tak 7 146| 3 136| 5 1,1 19 358| 34 20,2

karier nie 41 854| 19 86,4| 40 88,9| 34 64,2| 134 79,8
oglem | 48 | 1000 22 | 100,0| 45 | 100,0| 53 | 100,0| 168 | 100,0

Firmy tak 37 771 9 40,9| 23 51,1 38 71,1 107 63,7

fv‘;jred“ic' nie 11 29| 13 59,1 22 489| 15 283| 6l 36,3
oglem | 48 | 1000 22 | 100,0| 45 | 100,0| 53 | 100,0| 168 | 100,0

Zrédlo: badania wlasne.

Przyjmujac liczbe zgloszen kandydatéw jako efekt strategii rekrutacyjnej, mozna
zalozy¢, ze niektore z nich szczegolnie przyczyniaja sie do duzej aktywnosci aplikan-
tow. Jezeli organizacji zalezy na szerokim wyborze sposréd wielu zgtoszonych oséb,
powinna ona zastosowac te metody, ktorych uzycie wiaze si¢ z duzg aktywnoscia
potencjalnych pracownikéw, co oznacza réwnocze$nie koniecznos¢ prowadzenia
wigkszej liczby rownoleglych negocjacji. Z przeprowadzonej analizy statystycznej
wynika, ze taka metoda jest skorzystanie z pomocy firm konsultingowych (y* Pear-
sona = 9,175; df = 3; p = 0,027), ponadto poszukiwanie za pomocg internetowych
portali pracy (y* Pearsona = 10,132; df = 3; p = 0,017), przy czym niewielka liczba
zgloszen takze powoduje wzrost odwolania si¢ do tej metody, lecz tym razem nalezy
to ttumaczy¢ reakcjg na stabe zainteresowanie ofertg i checia wzbogacenia wyboru
przez pracodawce. Zastosowanie broszur i ulotek réwniez prowadzi do wzrostu
liczby nadestanych aplikacji (y* Pearsona = 8,097; df = 3; p = 0,044). Kolejna metoda,
w ktorej zachodzi statystycznie istotny zwigzek z liczbg zgloszen kandydatdw, jest
korzystanie z biura karier (y* Pearsona = 11,869; df = 3; p = 0,008), co oznacza, ze
biura te dysponuja na ogoé! bogatymi listami absolwentéw poszukujacych zatrud-
nienia. Wreszcie firmy posrednictwa pracy takze sg zrédlem duzej liczby zgtoszen
aplikujacych o prace (x* Pearsona = 13,209; df = 3; p = 0,004). Gdy wiec pracodawca
pragnie mie¢ mozliwos¢ wyboru przyszlego pracownika z duzej liczby ubiegajacych
sie o prace, powinien skorzysta¢ zwlaszcza z metod wymienionych powyzej. Nale-
zy jednak zaznaczy¢, ze niekiedy duza liczba kandydatéw moze utrudniac proces
negocjacyjny poprzez angazowanie wielu osob i wydluzanie si¢ terminu dokonania
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wyboru. Opierajac si¢ na przytoczonej powyzej analizie, mozna przyja¢ hipoteze
moéwiacg o istnieniu zwigzku pomiedzy liczba nadestanych aplikacji a uzyciem
metody poszukiwania kandydatéw [H10].

Kolejng kwestig poddang analizie byto zbadanie zwigzku pomiedzy liczbg przy-
je¢ do pracy a korzystaniem z poszczegoélnych metod rekrutacyjnych. Tym razem
nalezaloby przyja¢ nastepujace zalozenie:

[H11] - Stopien zwigkszenia zatrudnienia pociaga za sobg korzystanie z konkretnych
sposobdéw rekrutacyjnych.

Wyniki, w ktérych zaznaczy! sig statystycznie istotny zwigzek, przedstawia ta-
bela 59.

Tabela 59. Liczba przyjec¢ do pracy a stosowane metody rekrutacji

Liczba . .| 0d3do10 | Od10do47 | Powyzej47 .
Metoda | pryyjes | DOIPIEVIEC | hppiec przyje¢ przyjec Ogélem
rekrutacji
N % N % N % N % N %

Wtasne tak 31 | 81,6 | 24 68,6 | 29 93,5 | 59 92,2 | 143 | 85,1
ogloszenie | ;o 7 | 184 11 314 | 2 6,5 5 78| 25 | 149

ogélem | 38 [100,0 | 35 |100,0 | 31 |100,0 | 64 |100,0 | 168 | 100,0
Firmy kon- | tak 1 2,6 2 5,7 1 32| 18 281 22 | 131
sultingowe | ;o 37 | 974 | 33 94,3 | 30 96,8 | 46 71,9 | 146 | 86,9

ogtem | 38 [100,0 | 35 |100,0| 31 |100,0 | 64 | 100,0 | 168 | 100,0
Interneto- | tak 14 | 36,8 9 257 | 18 581 | 47 | 734 | 88 | 524
weportale | ;o 24 | 632 | 25 743 | 13 419 | 17 266 | 80 | 47,6
pracy ogétem | 38 [100,0 | 35 |100,0| 31 |100,0 | 64 |100,0 | 168 | 100,0
Broszury, | tak 5 | 132 2 57| 4 129 | 19 297 | 30 | 17,9
ulotki nie 33 | 868 | 33 | 943| 27 | s71] 45 | 703 138 | s21

ogétem | 38 |100,0 | 35 [100,0 | 31 |100,0 | 64 | 100,0 | 168 | 100,0
Analiza tak 5 | 132 4 14| 3 9,7 | 22 344 | 34 | 202
przesta- nie 33 | 866 | 31 88,6 | 28 90,3 | 42 655 | 134 | 798
nych CV

ogtem | 38 [100,0 | 35 |100,0| 31 |100,0 | 64 | 100,0 | 168 | 100,0
Biura tak 4 | 105 2 57| 4 129 | 24 375| 34 | 202
karier nie 34 | 895 | 33 943 | 27 87,1 | 40 62,5 | 134 | 798

ogélem | 38 [100,0 | 35 |100,0| 31 |100,0 | 64 |100,0 | 168 | 100,0
Tablice tak 5 | 132 5 143 | 5 16,1 | 23 359 | 38 | 22,6
ogloszeri | e 33 | 868 | 30 857 | 26 83,9 | 41 64,1 | 130 | 774

ogétem | 38 |100,0 | 35 [100,0 | 31 |100,0 | 64 | 100,0 | 168 | 100,0
Inne tak 0 0,0 3 86| 0 0,0 0 0,0 3 1,8

nie 38 [100,0 | 32 91,4 | 31 |1000 | 64 |100,0 | 165 | 982

ogtem | 38 [100,0 | 35 |100,0| 31 |100,0 | 64 |100,0 | 168 | 100,0

Zrédlo: badania wlasne.
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Z przeprowadzonej analizy wynika, ze wzrastajaca liczba przyje¢ do pracy kore-
luje z wlasnym ogloszeniem (y* Pearsona = 12,206; df = 3; p = 0,007), korzystaniem
z ustug firm konsultingowych (y* Pearsona = 20,688; df = 3; p = 0,000), poszuki-
waniami za pomocg portali internetowych (y* Pearsona = 25,434; df = 3; p = 0,000),
wykorzystaniem broszur i ulotek (y* Pearsona = 10,716; df = 3; p = 0,013), analizg prze-
stanych z wlasnej inicjatywy kandydata CV (y* Pearsona =12,928; df = 3; p = 0,005),
odwotaniem si¢ do pomocy biur karier (y* Pearsona =19,641; df = 3; p = 0,000),
a takze wykorzystaniem tablic ogloszen (y* Pearsona =10,564; df = 3; p = 0,014). Na-
lezy podkresli¢, ze wykorzystanie wyzej wymienionych technik wzrasta, zwlaszcza
gdy przyjecia do pracy sa masowe (powyzej 47 osob w skali roku). Plany zwigzane
ze zwigkszeniem zatrudnienia w organizacji powodujg wigc korzystanie przez nig
ze specyficznych sposobdéw docierania do kandydatéw, czesto kosztownych, ale
wydatki te sie zwrdcg, biorgc pod uwage znaczenie trafnoéci decyzyjnej w kwestiach
personalnych, co potwierdza postawiong wyzej hipoteze [H11]. Pozostale metody
sg stosowane bez wzgledu na liczbe przyje¢ do pracy.

8.2.4. Wybrane czynniki wplywajace na przebieg negocjacji w sprawie
pracy

Czynniki wplywajace na przebieg negocjacji w sprawie pracy sg bardzo zréznicowa-
ne. Mozna wérdd nich wydzieli¢ czynniki w skali makronegocjacyjnej, powiagzane
z otoczeniem prawno-ekonomiczno-technologiczno-spotecznym, nastepnie w skali
mezonegocjacyjnej, czyli organizacyjnej, oraz w skali mikronegocjacyjnej, czyli
jednostkowej, zaleznej od kandydata. Sita ich wptywu moze by¢ rézna, a opinie
respondentdéw w tej kwestii przedstawia tabela 60, przy czym zalozono nastepujaca
hipotez¢ badawcza:

[H12] - Istnieje zréznicowanie oddzialywania czynnikéw (makro, mezo, mikro)
na negocjacje na zewnetrznym rynku pracy.

Tabela 60. Opinie na temat wplywu czynnikow na przebieg negocjacji w sprawie pracy

: X "
. . 1e . e o S=l¥s .
Stoplen‘,w ]akl.m wymienione = |E g E: ST(E2 2| Srednia,
w tabeli czynniki wplywajg na ZlzRa| 52 FE|E 22, dchylenie
S [ S=z9 88| 2|2 & =
Lp. prowadZ(')ne. wbadany.ch firmach 3 s, E 2l £5| 22235 §| standardo-
negocjacje w sprawie pracy 8= S| T |92 E
. . . Z = g N Q = ] we
Z nowo przyjmowanymi osobami: R g 3 S 2 IR E
=4
1 2 3 4 5 6 7 8 9
o 1. | Polityka panstwa/ustawodawstwo 163 | 16,6 31,3 32,5 19,6 (3,01 (1,231)
é 2. | Prawo pracy 167 437 42,5 9,0 4.8 3,41 (0,776)
g 3. | Placa minimalna 166 20,5 35,5 28,3 15,7 3,14 (1,096)
Sl a i‘;f:;kandydamw starajacych sie |\ co | 505 505 | 241 | 48 |331(0,804)
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cd. tabeli 60

1

2

3

Stopienn zainteresowania innych

sem przez kandydata

5. | przedsiebiorstw zatrudnieniem no-| 167 72 329 |335 26,3 12,86 (1,223)
wych pracownikéw
6. Sclff;“k“two Polskd w Unii Buropej-| o7 |\ 54 |65 431 | 387 |267(1,301)
E 7. | Stopa bezrobocia 167 4,8 38,9 34,1 22,2 2,93 (1,151)
g Alternatywne 7rédla dochodu dla
| & ! L e | 166 0,6 18,1 | 48,2 33,1 2,79 (1,366)
g udnoéci, na przyklad renty, zasitki
§ 9. | Sektor dziatalno$ci 165 20,0 40,6 23,6 15,8 3,07 (1,101)
10. | Rozwdj technologiczny 167 | 13,8 | 40,1 | 246 21,6 [2,93(1,138)
Poziom dostepnego dla firmy kapitatu
11. | ludzkiego (wyksztalcenie, kompeten-| 167 | 43,7 473 7,2 1,8 3,45 (0,665)
cje itp.)
Czynniki makro ogétem 17,6 35,8 28,0 18,6 3,05
12. | Zwigzki zawodowe 166 0,0 13,9 33,1 53,0 2,24 (1,404 )
3, | Strategia firmy dotyczaca zarzadza-ly o | 145 | 457 (259 | 142 |3,01(1,124)
nia KL
14. | Koszty pracy 167 43,7 43,7 9,0 3,6 3,43 (0,731)
§ 15. | System wynagrodzen 168 | 42,9 |48.2 6,0 3,0 |[3,43(0,653)
g 16. | Procedury rekrutacyjne firmy 166 | 21,1 49,4 22,9 6,6 3,27 (0,858)
51|17 Zalezno$¢ decyzyjna’ przedstawicieli 163 11,7 39.9 25,2 233 [2,82(1,227)
~ firmy od mocodawcéow
Umiejetnoéci i doswiadczenie pra-
18. | cownikéw w prowadzeniu selekeji [ 167 | 29,9 |47,9 |[16,8 54 |3,34(0,788)
oraz negocjacji
Czynniki mezo ogétem 234 41,2 19,8 15,6 |3,11
19. | Wiek kandydatéw 167 9,6 |455 34,1 10,8  [3,20(0,939)
20. | Ple¢ kandydatow 168 9,5 19,6 42,3 28,6 2,95 (1,291)
21. | Liczba dzieci kandydatow 166 1,8 6,6 33,1 57,8 2,18 (1,449)
22. | Renoma poprzedniego pracodawcy | 166 10,8 53,6 22,9 12,7 3,05 (0,972)
23. | Do$wiadczenie zawodowe kandydata | 167 | 62,9 31,7 42 1,2 3,63 (0,616)
o | 24. | Komunikatywno$¢ kandydata 168 | 59,5 |37,5 3,0 0,0 |3,63(0,486)
.% 25. | Dobra prezencja kandydata 168 | 28,0 44,6 232 3,6 |3,55(1,585)
g 2%. EOS{adane przez kandydata rekomen- 168 | 190 58,3 185 36 1335 (0,883)
B acje
o
v ir s . i
27. foPrawno“ i oryginalnos¢ CVooraz |y oo | 1o | 551 | 25 36 [3,32(0,712)
istu motywacyjnego
28. | Zdolnosci negocjacyjne kandydata | 167 27,5 51,5 18,0 3,0 3,38 (0,698)
2. Dlugo$¢ okresu pozostawania przez 167 9.0 25 395 84 |329(0903)
kandydata bez pracy
30 Umlethnosc radzenia sobie ze stre- 163 36,9 51,8 9,5 1.8 3,43 (0’595)
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cd. tabeli 60

1| 2 3 4 5 6 7 8 9
31. | Wiara w sukces kandydata 168 | 28,0 53,0 15,5 3,6 3,36 (0,669)
32. | Sumiennos¢ kandydata 168 | 65,5 32,1 1,2 1,2 3,64 (0,550)
Umiejetno$¢ nawigzywania dobrej
33. | jakodci i duzej liczby kontaktéw mie-| 167 | 41,3 443 12,6 1,8 3,48 (0,658)
o dzyludzkich przez kandydata
—
= Poszukiwanie nowych do$wiadczen
E | 34 ¥ 167 | 269 |509 |168 54 |3,31(0,781)
g przez kandydata,
o
§ 35, Zréwnowazenie emocjonalne kan- 167 | 437 |97 54 1,2 |3,45(0,626)
dydata
Znajomos¢ wlasnych emocji i umie-
36. | jetno$¢ rozpoznawania emocjiinnych | 165 | 26,7 |53,3 | 18,8 1,2 |3,37(0,722)
0s6b przez kandydata
Czynniki mikro ogétem 29,0 43,4 19,1 8,3 3,31
37. | Inny, jaKi?. ..o 8 | 50,0 25,0 12,5 12,5 0,16 (0,753)

Wartosci liczbowe przypisane odpowiedziom kategorialnym: 1 - zdecydowanie niewazne, 2 - raczej niewazne,
3 - raczej wazne, 4 - zdecydowanie wazne. Kodowanie zostalo wykorzystane do obliczenia $rednich wartoéci
odpowiedzi i odchylenia standardowego zamieszczonych w kolumnie 9 tabeli.

Zrédlo: badania wlasne.

Rozpatrujac procent skumulowany odpowiedzi, ktorego wartos¢ dwoch kategorii
(,zdecydowanie wazne” i ,,raczej wazne”) przekracza 75%, mozna zauwazyc¢, ze do
szczegolnie istotnych czynnikéw badani zaliczyli w obszarze makro prawo pracy
(86,2%) i poziom dostepu do kapitatu ludzkiego (91,0%). Na poziomie mezo: koszty
pracy (87,4%), system wynagrodzen (91,1%), umiejetnos¢ i doswiadczenie pracowni-
kéw w prowadzeniu selekeji oraz negocjacji (77,8%). Na poziomie mikro: doswiad-
czenie zawodowe kandydata (94,6%), komunikatywnos¢ kandydata (97%), posiadane
przez kandydata rekomendacje (77,4%), zdolnosci negocjacyjne kandydata (79,0%),
umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem (88,7%), wiare w sukces kandydata? (81%),
sumienno$¢ kandydata® (97,6%), umiejetnos¢ nawigzywania dobrej jakosci i duzej
liczby kontaktéw miedzyludzkich przez kandydata* (85,6%), poszukiwanie nowych
doswiadczen przez kandydata® (77,8%), zréwnowazenie emocjonalne kandydata®
(93,4%), znajomos¢ wlasnych emocji i umiejetnos¢ rozpoznawania emocji innych
0s6b przez kandydata’ (80,0%). Dodatkowo procent skumulowany odpowiedzi ,,zde-
cydowanie niewazne” i ,,raczej niewazne” na poziomie przekraczajagcym 75% wystapit
w przypadkach: czlonkostwo Polski w UE (81,8%), alternatywne zrédta dochodu
ludnosci (81,3%), zwiazki zawodowe (86,1%), liczba dzieci kandydatéw (90,9%).

2 Czyli nadzieje na sukces mierzono w grupie badanych pracobiorcéw za pomocg testu KNS.

* Jeden z czynnikéw Wielkiej Pigtki mierzony testem NEO-FFI w grupie pracobiorcow.

* W mysl koncepcji Wielkiej Pigtki — ekstrawersja.

> ‘W mys$l koncepcji Wielkiej Piatki — otwarto$¢ na do$wiadczenia.

¢ W mys$l koncepcji Wielkiej Pigtki — czynnik wskazuje na brak neurotyzmu.

7 Swiadczy o poziomie inteligencji emocjonalnej, badanej u pracobiorcéw za pomoca testu INTE.
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Poréwnujac otrzymane wyniki z czynnikami przyczyniajacymi sie¢ do skutecznosci
kandydatéw (rozdziat 7), mozna stwierdzi¢, ze zarysowane tendencje uwidocznione
w badaniach kandydatéw potwierdzaja w pewnym stopniu opinie pracodawcow,
a dotyczy to gléwnie cech osobowosci w mysl koncepcji Wielkiej Pigtki, poziomu
inteligencji emocjonalnej oraz rangi umiejetnosci konstruktywnego radzenia sobie
ze stresem w sytuacji negocjacji w sprawie pracy.

Do czynnikéw najmniej istotnych badani zaliczyli cztonkostwo Polski w Unii
Europejskiej, ignorujac niejako fakt, ze potencjalni pracobiorcy przeniesli si¢ na
unijny rynek pracy, czgsto sa to dobrzy fachowcy, ktérych w okresie poprzedzaja-
cym badanie wrecz zache¢cano do powrotu do Polski, a firmy dzialajace na polskim
rynku poszukiwaly kandydatéw do pracy wsréd mlodych, zdolnych, ambitnych
emigrantow.

Nie doceniano takze wplywu liczby dzieci kandydatéw na sukces negocjacyj-
ny, chociaz z badan wynika, jak trudno osiggna¢ sukces na rynku pracy mlodym
i obcigzonym dzie¢mi matkom. By¢ moze niedocenianie tego czynnika wynika
z poprawnosci politycznej i kontrolowania swych odpowiedzi, by byly zgodne
z oczekiwanym poprawnym wizerunkiem.

Gdy odpowiedzi kategorialne zamieniono na wartosci liczbowe, tak jak to
ukazano w tabeli 60, do czynnikéw uzyskujacych najwyzsza srednig (25% gornych
odpowiedzi w grupie) naleza: poziom dostepnego dla firmy kapitatu ludzkiego,
koszty pracy, system wynagrodzen oraz takie cechy kandydata, jak doswiadczenie
zawodowe, komunikatywno$¢, dobra prezencja, sumienno$¢, umiejetno$é nawig-
zywania dobrej jakosci i duzej liczby kontaktow miedzyludzkich oraz zréwnowa-
zenie emocjonalne. Przy czym w wigkszosci wymienionych elementéw odchyle-
nie standardowe mialo niska warto$¢, co $wiadczy o duzej zbieznosci pogladow
respondentéw. Wymienione czynniki naleza do poziomu mezonegocjacyjnego
oraz mikronegocjacyjnego, co oznacza, ze badani przypisuja dominujgce znacze-
nie stronom bezposrednio zaangazowanym w negocjacje, czyniac je najbardziej
odpowiedzialnymi za wynik rokowan. To, kto i z jakim zapleczem przychodzi do
stolu, jest elementem nie do przecenienia, gdy rozwaza sie¢ problematyke negocjacji
w sprawie pracy. Natomiast najnizsze warto$ci (25% najnizszych wynikéw w gru-
pie) otrzymaly takie faktory, jak konkurencja innych pracodawcéw o kandydata,
polityka panstwa, cztonkostwo Polski w UE, stopa bezrobocia, alternatywne zrédla
dochodu dla ludnosci, rozwoj technologiczny, zwigzki zawodowe, zalezno$¢ decy-
zyjna przedstawicieli firmy od mocodawcow, strategia ZZL, ple¢ kandydata, liczba
dzieci kandydata. W tym przypadku odchylenie standardowe przy odpowiedziach
byto stosunkowo duze, co sugeruje istnienie zréznicowanych pogladéw w tych
kwestiach. W tej grupie dominuja czynniki z poziomu makronegocjacyjnego, co
oznacza, ze respondenci patrza na negocjacje w sprawie pracy w sposob mniej
globalny.
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Rysunek 37. Czynniki wplywajace na przebieg negocjacji w sprawie pracy w opinii
pracodawcow

Zrédto: badania wlasne, numeracja na osi pionowej odpowiada wyszczegdlnieniu z tabeli 60.

317



Dodatkowo po obliczeniu $rednich wartosci odpowiedzi dla czynnikéw z po-
szczegolnych grup ustalono, ze najistotniejsze sa czynniki mikronegocjacyjne, gdyz
72,4% respondentow wyraza opinie, ze czynniki te sa zdecydowanie i raczej wazne,
a 27,4% badanych uwaza, ze s3 zdecydowanie badz raczej niewazne, $rednia dla
nich wynosi 3,31. Kolejne s3 czynniki natury mezonegocjacyjne; w ich przypadku
64,6% ankietowanych uznalo je za zdecydowanie i raczej wazne, 35,4% za zdecydo-
wanie i raczej niewazne, a $rednia wynosi 3,11. Ostatnia z grup to czynniki natury
makronegocjacyjnej, o najmniejszym zdaniem badanych znaczeniu dla przebiegu
negocjacji w sprawie pracy, tym razem przedstawiciele pracodawcéw uznali, ze
53,4% to czynniki zdecydowanie i raczej wazne, natomiast 46,4% spo$rod nich
ocenilo je jako zdecydowanie i raczej niewazne, ze srednig 3,01.

Podsumowujgc powyzsze analizy, mozna na ich podstawie przyjac¢ hipoteze
mowiaca o zréznicowanym oddzialywaniu czynnikéw (makro, mezo i mikro) na
negocjacje prowadzone na zewnetrznym rynku pracy [HI12].

Kolejna kwestia dodatkowo poruszona w ankiecie dotyczyla wptywu czynnika
plci podczas negocjowania pracy. By to zglebi¢, proszono o sformutowanie wypo-
wiedzi pisemnej, w ktdrej pracodawca informuje osobe¢ kandydata o przyjeciu do
pracy. Zamiarem badawczym bylo sprawdzenie, jakiej formy gramatycznej uzyja
respondenci - bedg sie zwracac do ,,pana’, ,pani” czy bezosobowo. Zabieg ten miat
wykry¢ przejawy dyskryminacyjne ze wzgledu na ple¢. Postawiona tu hipoteza
badawcza brzmiata:

[H13] - W trakcie negocjacji wystepuja przejawy dyskryminacji kandydatow.

Tabela 61. Ple¢ w procesie negocjacji w sprawie pracy

Forma Czestos¢ Procent waznych Procent skumulowany
Pan 20 12,1 12,1
Pani 9 5,5 17,6
Pan/pani 75 45,5 63,0
Inne 19 11,5 74,5
Brak danych 42 25,4 99,4
Ogotem 165 100,0 100,0

Zrédlo: badania wlasne.

Obie formy wystepowaly rownocze$nie w az 45,5% przypadkow, rownoczesnie
forma meska wystepowata dwa razy czesciej od zenskiej. Czy na tej podstawie mozna
stwierdzi¢, Ze mezczyzni sg preferowani na rynku pracy? Zapewne nie, ale kolejnym
krokiem byto sprawdzenie zwigzku pomiedzy wypowiedziami uzyskanymi w tym
zadaniu a strukturg odpowiedzi na pytanie wskazujace pte¢ kandydata jako czynnik
istotny w negocjacjach w sprawie pracy (tabela 62).
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Tabela 62. Znaczenie plci w negocjacjach w sprawie pracy

Forma Zdecydf)wanie Raczej waine Racz?j nie- Zde.cydoYvanie Ogétem
wazne waine niewaine
N % N % N % N % N %
Pan 2 13,3 6 18,8 7 10,0 5 10,4 20 12,1
Pani 2 13,3 4 12,5 2 2,9 1 2,1 9 55
Pan/pani 4 26,7 11 34,4 30 42,9 30 62,5 75 45,5
Inne 2 13,3 6 18,8 8 11,4 3 6,3 19 11,5
Brak danych 5 334 5 15,6 23 32,9 9 18,8 42 25,4
Ogotem 15 100,0 32 100,0 70 100,0 48 100,0 | 165 100,0

Zrédlo: badania wlasne.

Z dalszej analizy statystycznej wynika istotny zwigzek pomiedzy przekonaniem
respondentdw o znaczeniu plci w negocjacjach a stosowang forma wypowiedzi (V Cra-
mera = 0,244; N = 165; p = 0,014). Jezeli zdecydowanie badz raczej zgadzali si¢ oni
z wplywem tego czynnika, to czesciej swoje wypowiedzi kierowali do mezczyzn badz
kobiet i ograniczali te, ktére byly skierowane do obu plci réwnoczesnie. Natomiast
respondenci uwazajacy plec za czynnik nieistotny stanowczo czesciej uzywali rowno-
czesnie obu form. Swiadczy to o nieprzypadkowosci uzytych sformutowan i o wyste-
powaniu w przeszto 17% przypadkéw faworyzowania jednej z plci (czesciej meskiej).

Dodatkows ilustracjg tego problemu beda takze wyniki przeprowadzanych przez
autorke dyskusji grupowych?® 0séb aktywnych na rynku pracy. W trakcie rozmowy
pojawialy sie glosy, ktére méwily o dyskryminacji ze wzgledu na ple¢ i, czesciej,
wiek. Ten ostatni przejaw dyskryminacji byl dotkliwy zwlaszcza dla mlodych oséb,
ktore wziely udzial w badaniu.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna przyjac hipoteze zakladajaca istnie-
nie praktyk dyskryminacyjnych podczas negocjacji w sprawie pracy [H13].

8.3. Przebieg negocjacji w sprawie pracy

8.3.1. Uczestnicy organizacji z ramienia badanych pracodawcéow

Kolejng kwestig poddang eksploracji byla odpowiedz na pytanie, jakie osoby sa
delegowane na rozmowy z nowo zatrudnianymi pracownikami oraz jaki jest ich
wplyw na podjeta decyzje. Niestety na podstawie obserwacji praktyki gospodarczej
mozna mie¢ obawe, ze dobdr rekruterdw jest czesto przypadkowy, nierzadko prze-
Yozeni, zlecajac wspotpracownikom takie zadanie, kieruja sie subiektywnym prze-
konaniem, ze deleguja osoby komunikatywne badz akurat dostepne. Jest to jednak

8 Autorka prowadzita badania jako$ciowe polegajace na dyskusji grupowej oséb aktywnych
zawodowo, bedgcych réwnoczeénie studentami zaocznymi kierunkéw ekonomicznych.
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jeden z podstawowych bledéw pojawiajacych si¢ w negocjowaniu. Delegowanie
0s6b nieprzygotowanych, bez odpowiedniego statusu w firmie i bez okreslonych
kompetencji utrudnia i stawia pod znakiem zapytania skuteczno$¢ rokowan. Warto
bowiem, by w negocjacjach uczestniczyli ci, ktérzy majg realny wptyw na podej-
mowane decyzje. Problem ten przedstawiaja dane zawarte w tabeli 63, a hipoteza
postawiona w tym miejscu brzmi:

[H14] - W organizacjach istnieje zréznicowanie pod wzgledem czgstosci dele-
gowania 0s6b z roznych poziomdw hierarchii organizacyjnej oraz sity ich glosu
w podejmowaniu decyzji negocjacyjnych.

Tabela 63. Osoby uczestniczace w negocjacjach

Wplyw na wynik negocjacji
Tak
bda:g,o duzy $redni niski
Uczestnicy negoc.jacj.i.z ramienia - T = [ = = 1 =
organizacji 3 3 S| 3 S | 3 S | 3 S
S ° =] S S S =} (< =] S
gl = 25| 2|S5| 218|213
IS R = RN OB R = RN OB
1. Prezes/dyrektor generalny 90 | 53,6| 81 |835| 11 |11,3 1| 1,0 4| 41
2. Dyrektor pionu 73 | 43,5 29 | 38,7| 37 |493| 8 |10,7| 1| 13
3. Wlasciciel 60 | 357| 54 79,4 9 1132 1 1,5 4 5,9
4. Bezpos$redni przetozony (menedzer) 111 | 66,1| 53 | 47,3| 50 |44,6| 8 7,1 1| 09
5. Kierownik/dyrektor personalny 76 | 452 23 [29,5| 33 [42,3] 20 [256| 2| 26
6. Pracownik dziatu kadr 65 | 38,7 6| 87| 22 |31,9| 31 |449| 10 | 14,5
7. Przyszty wspétpracownik kandydata 31 | 185 4 |11,1| 13 |36,1| 14 [389| 5 |13,9
8. Przedstawiciel zwigzkéw zawodowych 1 06| 0 0 3 |37,5 11125 4 |50,0
9. Ekspert zewnetrzny 5 3,0 0 0 4 | 40,0 1 10 5 150,0
10. Inny 4| 24| 2 (286 3[429| 0| 00| 2 |286
Zrédlo: badania wlasne.
70
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Rysunek 38. Procentowy udzial uczestnikéw negocjacji z ramienia organizacji

Zrédlo: badania wlasne; numeracja na osi poziomej odpowiada pozycjom z tabeli 63.
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Jak wynika z zaprezentowanych danych empirycznych, do rozméw najczesciej jest
delegowany bezposredni przetozony (menedzer), réwnoczesnie jego wpltyw na wynik
negocjacji jest oceniany jako duzy badz bardzo duzy. W negocjacjach czesto uczest-
niczy takze prezes/dyrektor generalny, ale woéwczas jego sila glosu jest miazdzaca,
gdyz az 83,5% ankietowanych stwierdzita, Ze jest bardzo duza. Gdy w negocjacjach
bierze udzial dyrektor pionu, nie ma on juz tak duzego wptywu na podjeta decyzje.
W tym przypadku 38,7% badanych ocenila site jego glosu jako bardzo duzg (wigksza
jest sila bezposredniego przelozonego), a 49,3% jako duzg. Zdarza si¢ tez, chociaz
zdecydowanie rzadziej, ze uczestnikami rozmoéw sg dyrektor/kierownik personalny
(45,2%) oraz pracownik dziatu kadr (38,7%), przy czym pierwszy ma zdecydowanie
wigkszy wplyw niz drugi. W praktyce selekcyjnej zdarza sie, ze udzial w pertrakta-
cjach bierze przyszly wspotpracownik (18,5%), a jego wplyw na wynik jest czesto
okreslany jako duzy badz $redni. Zastanawia¢ moze struktura odpowiedzi przy
przedstawicielu zwigzkow zawodowych i ekspercie zewnetrznym. Uczestniczg oni
w negocjacjach dos¢ rzadko (0,6% i 3%), natomiast ich wplyw na wynik negocjacji
jest odnotowany w wigkszej liczbie przypadkéw (analogicznie 4,8% oraz 6,0% wska-
zan), co mozna ttumaczy¢ wptywem posrednim na przebieg negocjacji. Zwiazkowcy
moga okresla¢ swoje preferencje, przekazujac je negocjatorom, natomiast ekspert
zewnetrzny wskazuje osoby, z ktérymi w kolejnych krokach selekcyjnych prowadzi
sie rozmowy. Wplyw w obu kategoriach jest okreslany jako duzy badz niski.

By wzbogaci¢ obraz toczonych rozméw, nalezy uwzglednic¢ tez liczbe oséb bio-
racych udzial w negocjacjach w sprawie pracy, w tym przypadku wykazano, ze
$rednia liczba uczestnikéw wynosi 3,07, natomiast mediana 3. W kolejnym kroku
dokonano wnioskowania za pomoca analizy Anova w celu ustalenia zwigzku po-
miedzy wielkoscig firmy a $rednig liczba negocjatoréw wystepujacych z ramienia
organizacji. Otrzymane wyniki (F = 4,329; df = 4; p = 0,002) potwierdzily istnienie
powyzszych zaleznosci.

3,6
34
3,2
3,0
2,8
2,6
2,4
2,2

2,0 T T T |
mikro mata $rednia duza bardzo duza

$rednia liczba 0sob uczestniczaca w negocjacjach

Rysunek 39. Liczba negocjatoréw a wielko$¢ organizacji

Zrédlo: badania wlasne.
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Na rysunku 39 widoczna jest tendencja wskazujaca, ze im wigksza jest organi-
zacja, tym bardziej zwieksza si¢ $redni udzial jej przedstawicieli w negocjacjach
- z wyjatkiem organizacji bardzo duzej, w ktérej spada on do poziomu ponizej
organizacji $redniej. Wzrost liczby uczestnikéw wraz z wielkoscig organizacji moz-
na tlumaczy¢ liczbg oséb zZywo zainteresowanych przyjeciem nowego cztonka do
zespotu oraz formalizacjg procedur. Jak mozna natomiast ttumaczy¢ spadek sredniej
liczby negocjatoréw w organizacjach bardzo duzych? By¢ moze ich podzialem na
mniejsze, w miare niezalezne jednostki, w ktérych prowadzi sie rekrutacje w ich
obrebie, a nie na poziomie globalnym organizacji. Zaprezentowane powyzej wy-
niki analiz pozwalajg przyja¢ hipotez¢ mowiaca o zréznicowaniu pod wzgledem
czestosci delegowanych 0s6b z réznych pozioméw hierarchii organizacyjnej oraz
sily ich glosu w podejmowaniu decyzji negocjacyjnych [H14].

Ponadto analizowano zwigzek pomiedzy liczba 0sob bioracych udzial w rekru-
tacji z ramienia organizacji a czynnikami warunkujacymi przebieg negocjacji’.
Postawiona w tym miejscu hipoteza badawcza brzmi:

[H15] - Istnieje zwigzek pomiedzy liczebnoscig zespotu rekrutujgcego a znaczeniem
czynnikéw warunkujacych negocjacje w sprawie pracy.

Z przeprowadzonej analizy korelacji wynika, ze im wigkszy jest zespo6t negocja-
cyjny, tym bardziej znaczenia nabiera rozwdj technologiczny (r-Pearsona = 0,215;
p =0,005) oraz procedury rekrutacyjne firmy (r-Pearsona = 0,253; p = 0,001). Rozwoj
technologiczny nabiera znaczenia zwlaszcza w duzych firmach, w ktérych proces
produkgji jest oparty na nowatorskich rozwigzaniach, w nich na ogét deleguje sie
wigksza liczbe pracownikdow, by zweryfikowali kompetencje aplikantéw. Podobnie
istnienie procedur rekrutacyjnych jest cecha charakteryzujaca dziatanie duzych
organizacji o sformalizowanych zasadach funkcjonowania, czemu towarzyszy de-
legowanie wiekszych zespoléw rekrutacyjnych. Na podstawie dokonanej analizy
mozna przyjac¢ sformulowang powyzej hipoteze [H15].

Osoby biorace udzial w przyjmowaniu kandydata do pracy moga mie¢ rézny
wplyw na podjeta decyzje rekrutacyjng — w zaleznosci od swego statusu w firmie.
Ponadto ci, ktérzy maja silny wplyw, réznie moga spostrzega¢ znaczenie czynnikow
warunkujacych negocjacje. Dlatego w kolejnej procedurze badawczej testowano
nastepujaca hipoteze:

[H16] - Istnieje zwigzek pomiedzy statusem osoby majacej wplyw na decyzje ne-
gocjacyjna a postrzeganiem znaczenia wybranych czynnikéw warunkujacych ne-
gocjacje w sprawie pracy.

Za pomocy korelacji nieparametrycznej obliczono, ze gdy na wynik prowadzo-
nych negocjacji wplyw ma prezes, to za czynniki mniej istotne uznaje si¢ stopien
zainteresowania kandydatem innych przedsiebiorstw (rho-Spearmana = 0,226;

® Czynniki warunkujace przebieg negocjacji sa opisane w podrozdziale 8.2.4.
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p =0,026), sektor dzialalnosci przedsigbiorstwa (rho-Spearmana = 0,207; p = 0,042).
Zdanie kluczowe, nalezace do gléwnego decydenta organizacji, powoduje, ze po-
strzega on pozycje zarzadzanego przez siebie przedsigbiorstwa jako silng, ktorej
nie zagraza konkurencja innych przedsigbiorstw o potencjalnych pracownikéw.
W przypadku gdy znaczacy glos nalezy do dyrektora, mniejsze znaczenie przypisuje
sie strategii firmy dotyczacej ZZL (rho-Spearmana = 0,278; p = 0,016), co moze
by¢ efektem znieksztalcenia spostrzezeniowego i niedoceniania wptywu dziatan
organizacyjnych na wynegocjowane porozumienie. Natomiast gdy na decyzje rekru-
tacyjna silny wptyw ma wiasciciel firmy, dostrzega sie wyraznie wigksze znaczenie
polityki panstwa (rho-Spearmana = -0,256; p = 0,35), liczby dzieci kandydatow
(rho-Spearmana = -0,338; p = 0,005), dobrej prezencji kandydatéw (rho-Spear-
mana = -0,319; p = 0,008) i sumiennos$ci kandydata (rho-Spearmana = -0,268;
p =0,027). Ttumaczy¢ to mozna wiekszym wpltywem polityki panstwa na mniejsze
organizacje, w ktérych wiasciciele sg takze zarzadzajacymi. Wieksze znaczenie licz-
by dzieci oraz dobrej prezencji kandydata moze by¢ natomiast przejawem praktyk
dyskryminacyjnych, szczegélnie tez ceni sie u kandydatéw sumiennos¢. Wraz ze
wzrostem wplywu kierownika personalnego mniejszego znaczenia nabiera takie
uwarunkowanie jak liczba kandydatéw do pracy (rho-Spearmana = 0,229; p = 0,044)
oraz wzrasta znaczenie zréwnowazenia emocjonalnego (rho-Spearmana = -0,361;
p =0,001), ktdre jest cechg poszukiwang przez pracodawcow i — wida¢ — doceniang
przez kierownika personalnego. Natomiast nie docenia si¢ woéwczas konkurencji
na rynku pracy. Czynnik taki jak umiejetnos¢ nawigzywania dobrej jakosci i duzej
liczby kontaktow jest takze mniej istotny, gdy w podejmowaniu decyzji negocja-
cyjnej wzrasta ranga przysztego wspolpracownika (rho-Spearmana = 0,364; p =
0,029) i pracownika dziatu kadr (rho-Spearmana = 0,240; p = 0,047). Sa to osoby
na ogo6t o podobnym statusie w organizacji co kandydat i w ich opinii ekstrawersja
jest uznawana za mniej istotng. By¢ moze obdarzony nig kandydat jest odbierany
jako zagrazajacy pozycji oséb juz zatrudnionych. Gdy wptyw na wynik negocjacji
ma ekspert zewnetrzny, za mniej istotne czynniki uznaje si¢ cztonkostwo Polski
w UE (rho-Spearmana = 0,744, p = 0,014) oraz poprawnos¢ i oryginalno$¢ CV
(rho-Spearmana = 0,679; p = 0,031). By¢ moze jest to podyktowane przekonaniem
eksperta zewnetrznego o duzej dostepnosci i dobrej jakosci kapitatu ludzkiego
w kraju, a europejski rynek pracy uwaza za niezagrazajacy negocjacjom. Zdaje on
sobie takze sprawe z niedoskonatosci podstawowego narzedzia selekcji, jakim jest
CV. Powyzsza analiza ukazala, ze w zaleznosci od statusu 0s6b w organizacji, ktore
wplywaja na podejmowanie decyzji negocjacyjnej, zmieniaja si¢ opinie o istotnosci
czynnikéw warunkujacych rozmowy w sprawie pracy, w zwigzku z czym mozna
przyjac hipoteze zaktadajaca, iz wystepuje zwigzek pomiedzy statusem osoby majacej
wplyw na decyzje negocjacyjng a postrzeganiem znaczenia wybranych czynnikow
warunkujgcych negocjacje w sprawie pracy [H16].
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8.3.2. Opinie o negocjacjach w organizacji

Kolejng eksplorowang kwestig byto zbadanie opinii respondentéw na temat zagad-
nien zwigzanych z negocjacjami. W tej sekcji zamieszczono kilka stwierdzen'’, do
ktérych ankietowani ustosunkowywali sie, okreslajac stopien, w jakim si¢ z nimi
zgadzajg badz nie zgadzaja.

Testowana w tym miejscu hipoteza brzmiata:
[H17] - Opinie na temat negocjacji w sprawie pracy s istotnym i zréznicowanym
elementem w funkcjonowaniu firmy.

Tabela 64. Opinie na temat negocjacji w sprawie pracy

2 i ° o 2 5 =
-: o < -E < 5]
Istniejace w badanych firmach przekonania % § g i z Z § o ; '§ § '§ E
na temat prowadzania negocjacji o prace S SSE§| ¥35| S§|S®¢
. = PSS 288 ¥88| BB
z kandydatami: > THE|S < g 3 TE|TES
S ¥ = & = =1 =
1. Lepiej przyjac pierwszego pasujacego kandy- 166 54 199 337 41,0
data, niz dtugo szukaé najlepszego
2. Cen_ll sie tych kaqd}{datow,’ktorzy potrafig wy- 167 22 65.3 114 12
razi¢ swoje zdanie i broni¢ go
3. Lepsi s ci kandydaci, ktorzy sa ugodowo na- 166 114 50,0 325 6.0
stawieni do pracodawcy
4. Nastawiamy si¢ na wybdr osoby uksztalto-
wanej i gotowej do sprostania wyzwaniom 167 49,1 41,9 6,6 2,4
stanowiska
5. I"referp;emy os.oby, ktor’e' chcg sie doksztalcad, 167 167 455 6.6 12
i stawiamy na ich rozwdj
6. Rozppczyna sie diug(.)tfwaiq wspolprace z po- 166 36.7 470 13.9 24
tencjalnym pracownikiem
7. Buduje si¢ wizerunek firmy na rynku pracy 166 44,6 46,4 6,0 3,0
8. Komunikuje sie z otoczeniem przedsiebiorstwa | 163 30,7 47,9 17,8 3,7
9. Reahgu}e si¢ strategie ﬁrnlly w zakresie zarzg- 165 315 53.9 103 42
dzania zasobami ludzkimi
10. Inne, jakie?.......ccovruevurereeeunerenreenirenecireninnanes 6 33,3 333 0,0 333

Zrédlo: badania wlasne.

10 Ze wzgledu na kryterium funkcjonalne zastosowano nieroztaczny podzial pomiedzy rekru-
tacja i selekcja a negocjacjami w sprawie pracy, wychodzac z zalozenia, ze obie sfery si¢ przenikaja
i towarzysza sobie.
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Rysunek 40. Opinie o negocjacjach podzielane przez pracodawcow

Zrédlo: badania wlasne, numeracja na osi poziomej odpowiada wskazaniom z tabeli 64.

Jak wynika ze struktury uzyskanych odpowiedzi, az 25% ankietowanych wyrazito
opinie (zdecydowanie i raczej zgadzajac si¢), ze lepiej jest zatrudnic pierwszego pasu-
jacego kandydata, niz dlugo szukac najlepszego. Takie podejscie faczy sie z niebezpie-
czenstwem podjecia chybionej decyzji kadrowej i co za tym idzie — poniesieniem du-
zych strat finansowych. Zwlaszcza ze na rynku pracy caly czas jest odnotowywany stan
nierdwnowagi pomiedzy pracodawca a pracobiorca, co wyraza si¢ nadwyzka popytu
nad podazg miejsc pracy oraz mozliwoscig duzego wyboru spo$rdd zainteresowanych
pracg kandydatéw. Naklada to jednak na pracodawce koniecznos¢ prowadzenia diuzej
i wiekszej liczby negocjaciji, czgsto kosztem innych obowigzkéw. Niemniej poswiece-
nie czasu i niepoprzestanie w poszukiwaniach kandydata na pierwszym pasujacym
aplikancie moze zaowocowac¢ szansg dokonania bardziej racjonalnego wyboru.

Inng analizowang kwestig bylo przekonanie respondentéw, ze ceni si¢ tych kan-
dydatow, ktorzy maja swoje zdanie i potrafig broni¢ go. Zaledwie 12,6% z taka opinia
catkowicie badz czg¢$ciowo nie zgadza si¢. Jednakze jak wynika z wcze$niejszych
badan autorki prowadzonych wérdd grupy 177 potencjalnych pracobiorcow, za-
obserwowano, Ze stopien znajomosci prawa pracy, w tym swoich praw, koreluje
ujemnie ze skutecznoscia tychze na rynku pracy. Oznacza to, ze znajacy lepiej
przepisy prawa pracy otrzymywali znaczgco mniej propozycji zatrudnienia i ich
sytuacja zawodowa poprawiala sie w mniejszym stopniu. Nalezy wigc si¢ zastanowic,
czy w praktyce prowadzenia negocjacji istotnie pracodawca bedzie cenit wyrazanie
i obrong wlasnego zdania, czy moze nie zlozy takiej osobie oferty badz ja wycofa.
Innymi stowy - czy deklaracje pociagaja za sobg zbiezne z nimi dzialania. Zwlasz-
cza ze 60,4% pracodawcow wyrazilo opinie (zdecydowanie i raczej sie zgadzajac),
ze wolg mie¢ do czynienia z ugodowo nastawionym kandydatem, ktory nie stara
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sie walczy¢ o swoje korzysci. Ugodowos$¢ wiaze sie z miekkimi negocjacjami, nie-
dostatecznym dbaniem o swoje interesy i podporzagdkowaniem sie oczekiwaniom
pracodawcy, bez akcentowania wlasnych priorytetéw.

Az 91% respondentdw zgadza sie calkowicie badz czesciowo ze stwierdzeniem, ze
ich firmy preferuja kandydatow uksztaltowanych i gotowych do objecia stanowiska,
co moze odzwierciedla¢ stosowanie modelu sita i dobér odpowiednio wykwalifi-
kowanych pracobiorcéw. W takim przypadku argumentem w negocjacjach beda
posiadane dyplomy i poswiadczone certyfikatami kwalifikacje. Réwnoczesnie jed-
nak 92,2% spos$réd ankietowanych twierdzi, ze ich organizacje stawiaja na rozwoj
i doskonalenie kandydatow, czyli sg wyrazicielami modelu kapitatu ludzkiego. Owa
pozorng niescisto$¢ mozna ttumaczy¢ podejsciem mieszanym do strategii zarza-
dzania zasobami ludzkimi, polegajacym na stosowaniu modelu sita przy wejsciu do
organizacji oraz modelu kapitatu ludzkiego w trakcie przejscia przez nig, zwlaszcza
ze pomigdzy obydwiema odpowiedziami wystapila statystycznie istotna korelacja
(rho-Spearmana = 0,247; p = 0,001; N = 166); jezeli zgadzano si¢ z twierdzeniem
pierwszym, to towarzyszyla temu takze zgoda w twierdzeniu drugim. Oznacza to, ze
by zosta¢ zaakceptowanym w procesie negocjacji, nalezy wykaza¢ si¢ odpowiednimi
kompetencjami umozliwiajacymi prawidlowe funkcjonowanie w miejscu pracy, ale
nie zwalnia to kandydata od ciaglego doskonalenia sie pozwalajacego sprosta¢ wy-
mogom turbulentnego otoczenia. Takg otwartg na nowe wyzwania postawe winien
on tez prezentowa¢ podczas negocjowania warunkéw pracy. Gdy firma deklaruje
gotowo$¢ do doskonalenia kandydatéw, moze ona oméwi¢ w trakcie negocjacji
kwestie ewentualnej partycypacji pracodawcy w kosztach badz warunkach zwia-
zanych z rozwojem pracownika.

Ponadto 83,7% respondentéw jest zdania (zdecydowanie i raczej si¢ zgadzajac),
ze negocjacje rozpoczynaja dlugotrwalg wspotprace kandydata z organizacja, dzieki
czemu jeszcze bardziej zyskuja na znaczeniu, gdyz wybor odpowiedniego pracowni-
ka staje si¢ przeliczalng na wymierne skutki finansowe inwestycja. Rdwnocze$nie za
pomoca negocjacji buduje si¢ zdaniem 91% (zdecydowanie i raczej si¢ zgadzajacych)
respondentéw wizerunek firmy na rynku pracy. Oznacza to takie dziatania marke-
tingowe, ktore stuzg przyciagnieciu w kolejnych procesach rekrutacji aplikantow
spelniajacych oczekiwania organizacji. Warto wigc inwestowaé w doskonalenie
procesu negocjacji i takie kierowanie nim, ktére umocni pozycje rynkows firmy jako
pracodawcy. Poza tym 78,6% respondentéw (zdecydowanie i raczej sie zgadzajac)
traktuje negocjacje w sprawie pracy jako forme¢ komunikowania si¢ z otoczeniem.
Poprzez samo ogloszenie naboru, przebieg catego procesu i sposob traktowania
kandydatow podczas negocjacji, o czym wiadomosci rozchodzg sie blyskawicznie,
wysyla si¢ okreslony komunikat, ktéry moze sie przerodzi¢ w anegdoty i mity kraza-
ce w otoczeniu pracodawcy. W koncu 85,4% ankietowanych uznalto (zdecydowanie
i raczej si¢ zgadzajac), Ze negocjacje w sprawie pracy s elementem realizacji strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi w ich organizacji.
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Dodatkowo przeprowadzono jednoczynnikowg analize¢ wariancji, testujaca zalez-
nos¢ poszczegolnych twierdzen od wielkosci organizacji. Zwigzek wykryto w stosun-
ku do trzech twierdzen. Pierwszym z nich jest przekonanie, ze ,,organizacja nastawi sie
na wybor osoby uksztattowanej” (F = 3,260; df = 4,147; p = 0,014). W tym przypadku
testy post hoc Bonferroniego wykazaly statystycznie istotne réznice (p = 0,05) po-
miedzy firmg mikro a §rednig i duza, oznaczajace, ze te drugie preferuja kandydatow
uksztattowanych, natomiast dla firm mikro jest to element mniej istotny. Moze to
wynika¢ z poszukiwania przez organizacje mikro osoéb bardziej wszechstronnych,
mogacych podjac si¢ zréznicowanych obowigzkéw zawodowych. Kolejnym twierdze-
niem polaczonym z wielkoscig organizacji jest ,,przekonanie o budowie wizerunku
firmy na rynku pracy za sprawg przeprowadzanych negocjacji” (F = 3,400; df = 4,146;
p = 0,011). Tym razem testy post hoc Bonferroniego wykazaly statystycznie istotne
(p = 0,05) réznice pomiedzy organizacja mikro a malq, duzg i bardzo duza. Przy
czym firmy mikro zdecydowanie cze$ciej nie zgadzaja si¢ z tym twierdzeniem niz
pozostale. Firmy mikro majg mniejszy zasieg oddzialywania na rynku pracy niz male,
duze i bardzo duze, stad moze wynikac¢ ich przekonanie o braku wptywu negocjacji
W sprawie pracy na wizerunek organizacji. Ostatnim twierdzeniem, w ktérym wy-
kryto zaleznos¢ z wielko$cia organizacji, jest przekonanie, ze ,,za sprawg negocjacji
realizuje si¢ strategie firmy w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi” (F = 3,850;
df = 4,145; p = 0,005). Istotne roznice w tescie post hoc (p = 0,05) wykryto pomiedzy
organizacjg mikro a duzg i bardzo duzg. I tym razem przedstawiciele firm mikro
w mniejszym stopniu zgadzali si¢ z tym twierdzeniem. Firmy mikro mogg nie po-
siada¢ strategii ZZL i stad opinia taka moze nie by¢ popularna w tych organizacjach.
Ponadto dokonano analizy odpowiedzi na twierdzenie dotyczace realizacji strategii
ZZL oraz opisu procesu rekrutacji i selekcji'! i tym razem uzyskano zwigzek istot-
ny statystycznie (V Cramera = 0,406; N = 155; p = 0,000), oznaczajacy, ze zgodzie
w jednej opinii towarzyszy zgoda w drugim twierdzeniu.

3,7
3,5 — o — =
33 —— T TS
31 -~ Sl
i -

2)9 = 7 P

- ‘/
2,7 =

-
2,5 - ~ - - -
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nastawiamy sie na wybér osoby uksztaltowanej — — — - budujemy wizerunek firmy na rynku

-- — - - realizujemy strategie ZZL

Rysunek 41. Opinie o negocjacjach a wielko$¢ firmy

Zrédto: badania wlasne.

! Pytanie z podrozdzialu 8.2.1.
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Tabela 65. Zaleznoé¢ PKD a ,,nastawiamy si¢ na wybor osoby uksztaltowanej”

Odpowiedzi Nastawiamy si¢ na wybor osoby uksztaltowanej
zdecydo- .. . . . | zdecydowa-
S raczej sie | raczej si¢ nie N .
wanie sie nie si¢ nie ogélem
zgadzam zgadzam
zgadam zgadzam
Forma wlasnosci N % N % N % N % N %

Przetworstwo przemystowe | 27 55,1 | 20 40,8 2 4,1 0 0,0 49 ]100,0

Budownictwo 9 60,0 6 40,0 0 0,0 0 0,0 15 |100,0

Handel hurtowy i detaliczny 9 39,1 12 52,2 2 8,7 0 0,0| 23 1]100,0

Dzialalnos¢ finansowa 7 70,0 3 30,0 0 0,0 0 0,0| 10 1{100,0
i ubezpieczeniowa

Dziatalno§¢ profesjonalna,| 5 55,6 3 33,3 0 0,0 1 11,1 9 1100,0
naukowa i techniczna

Administracja publiczna 12 70,6 2 11,8 3 17,6 0 0,0| 17 ]100,0
Pozostate 13 29,5 | 24 54,4 4 9,1 3 6,8 | 44 [100,0
Ogotem 82 49,1 70 41,9 11 66| 4 2,4 1167 [100,0

Zrédlo: badania wlasne.

Testowano takze zaleznos¢ poszczegolnych twierdzen od sektora, w ktérym
dzialajg organizacje. Tym razem wykryto zwigzek ze stwierdzeniem gloszacym, ze
»organizacja nastawia si¢ na wybor osoby uksztaltowanej” (y* Pearsona = 29,259;
df =18; p = 0,045). Jak pokazuje rozklad wynikéw w tabeli 65, najbardziej zgadzaja
sie z tym twierdzeniem przedstawiciele organizacji z sektora dzialalnosci finan-
sowej i ubezpieczeniowej oraz administracji publicznej (w negocjacjach wazne
dyplomy jako argumenty potwierdzajace kompetencje i przygotowanie do pracy),
a w najmniejszym stopniu pracodawcy dzialajacy w handlu, prowadzacy dzialalnos¢
profesjonalng, naukows i techniczng oraz zaklasyfikowani do grupy ,,pozostate”. Ci,
ktérzy dopuszczajg osoby nie do konca uksztaltowane jako kandydatury godne
rozwazenia, s3 gotowi na ogoét ponosi¢ wysilek zwigzany ze szkoleniem pracownika,
jego rozwojem zawodowym wymagajacym czasu i zdobywania nowych kompeten-
cji. W tych sektorach majg wigksze szanse osoby otwarte na zdobywanie nowych
doswiadczen.

Powyzsza analiza ukazuje cze$¢ opinii respondentéw na temat roli negocjacji
w sprawie pracy w organizacjach. W jej wyniku mozna przyjac hipoteze zaklada-
jaca, ze opinie na temat negocjacji w sprawie pracy s3 istotnym i zréznicowanym
elementem w funkcjonowaniu firmy [H17].

328



8.3.3. Problemy poruszane i negocjowane przez organizacje

Wsrdd pojawiajacych sie podczas negocjacji w sprawie pracy tematéw moga znalezé
sie rozne zagadnienia, ktore si¢ porusza, bez dopuszczania do zmiany stanowiska,
komunikujac je drugiej stronie, oraz takie, ktdre sie uzgadnia, wystuchujac racji opo-
nentéw i przedstawiajac wlasne interesy. To, w jakim stopniu wystepujacy z ramienia
organizacji rekruterzy zgadzaja si¢ na dyskusje, decyduje o jakosci i zadowoleniu
obu stron z osiggnietego porozumienia, ponadto ogranicza si¢ niedomdwienia. Im
wigcej tematow jest poruszanych, tym pelniejszy obraz wspoélpracy maja obie strony
i moga zweryfikowac, czy oferta firmy pasuje do ich wyobrazenia.

W tej czesci badan sformutowano nastgpujace hipotezy szczegdtowe:
[H18] - Firmy deklarujg poruszanie i negocjowanie poszczegolnych zagadnien
w zrdznicowanym stopniu.
[H19] - Deklaracje pracodawcéw i kandydatéw réznig si¢ miedzy soba.

Tabela 66. Problemy poruszane i negocjowane podczas rozmow

Poruszane - tak; réznice miedzy- Negocjowane - tak; roZnice
grupowe miedzygrupowe
Problemy poruszane p
inegocjowane firmy kandyda- | y*Pearso- | firmy | kandyda- X n;a;;o-
w % taw% | na;df; Phi w % taw % P’hi ’
1. Placa zasadnicza 1,446; 1; 6,687**; 1;
86,9 91,0 0,065 66,7 53,1 20,138+
2. Place ruchome (na przy- 1. o 1.
ktad premie, nagrody, pro- 79,8 59,9 lf’(?gi 6*”’1’ 39,9 16,9 2_2(’)42625;} i
wizje, dodatki, deputaty) ’ ’
Bodzce dlugookresowe
> gr)x?:rtkt?lvneeur?: nggzzegrlg 93 130 | 37YOBL s 51 | 20095 L
ylaine, nazyde, ’ ’ 0,331%* ’ ’ -0,132*
wotne)
4. Otrzymywanie prawa wlas- 2,280; 1; 1,057; 1;
noéci (akcje, opcje) >4 23 -0,081 06 0.0 -0,055
5. Otrzymywanie  udzialu 1,462; 1; 2,932 1;
w zyskach 83 >l -0,065 30 0.6 -0,092
H **. 1. <1
6. Udzial w . programach 71 11 8,004 *,*1, 1.8 0.6 1,121; 1;
oszczgdno$ciowych -0,152 -0,057
Bonusy
7. Uzytkowanie stuzbowego 15,227%%; 1; 14,831%%; 2;
samochodu 536 328 -0,210** 310 141 0,207**
8. Uzytkowanie telefonu ko- 28,096*%; 1; 23,456*%; 1;
morkowego 69,6 412 —-0,285** 405 16,9 -0,261**
9. Uzytkowanie laptopa stuz- 31,566*%; 1; 6,743*%; 1;
bowego poza pracg >18 226 -0,302** 280 164 -0,140**
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cd. tabeli 66

Poruszane - tak; rznice miedzy-

Negocjowane - tak; roZnice

grupowe miedzygrupowe
Problemy poruszane P P
inegocjowane firmy kandyda- A Fearsos firmy | kandyda- A Fearso-
0 0 na; df; 0 0 na; df;
w % taw % Phi w % taw % Phi
10. Mozliwoéci rozwoju osobi- 2,982; 1; 9,325%%; 1;
stego 82,7 L 0,003 65 1 ABL ) e
11. Mozliwo$¢  zaciggniecia 30,914**; 1; 23,845%%; 1;
pozyczki w firmie 423 153 —-0299** 280 79 -0,263**
12. Prawo do zakupu udzialow 2,027; 1; 0,204; 1;
w firmie 60 281 o077 24 L7 20004
13. Dofinansowywanie urlo- 9,523%%; 1; 12,378*% 1;
péw 345 198 1 Zo0168+ 1.9 23 1 o189+
14. Dofinansowywanie zaje¢ 6,571*%; 1; 12,617%%; 1;
rekreacyjnych 2.2 17,5 -0,138** 161 4> -0,191**
15. Dofinansowywanie posit- 1,709; 1; 5,549; 2;
Kéw 153 1071 20070 71 23| o127
16. Szkolenia 1,020; 1; 12,861%%; 2;
79,2 74,6 0054 47,0 28,8 0,193
17. Doradztwo zawodowe 12,361%%; 1; 7,585*%; 1;
22,0 8,5 o189 13,7 51| 70 ager
18. Bony 19,512%%; 1; 30,945**; 1;
417 198 |20 pages 20,2 L7 17 0800
19. Wymiar urlopu korzyst- 30,407%%; 1; 6,450* 1;
niejszy, niz przewiduje 18,5 46,3 0.297%¢ 11,3 21,5 0.137*
kodeks pracy ’ ’
Zasady wspélpracy
20. Kwestie lojalnosci (zakaz 7,186%%; 1; 3,149; 1;
konkurencji) 60.7 4631 oag | 167 1021 0,096
21. Dyspozycyjnos¢ 0,053; 1; 1,252; 1;
84,5 83,6 20,012 48,2 54,2 0,060
22. Czas pracy 1,224; 1; 0,698; 1;
89,3 853 | 006 423 379 | o045
23.Fizyczne warunki pracy 24,973 1; 4,652%; 1;
(pomieszczenie) 254 28,8 -0,269** 16,1 85 -0,116*
. . LA *%. 1. R
24. Odpowiedzialnos¢ 893 734 1%,014;)2;*1, 31,0 26,6 (1’3&91’
. X%, 1. *. 1.
25. Status w firmie 56,0 40,1 8_,%)61658;}, 22,0 136 4,_261’31 1,*1,
26. Miejsce pracy (terytorial- 10,370%; 3; 0,258; 1;
ne - geograficzne) 62,5 463 0,173* 19,6 17,5 -0,027
27. Obowigzki 0,967; 1; 4,193%; 1;
92,3 92,1 0,053 47,0 36,2 20,110*
28. Rodzaj umowy o praceg 0,058; 1; 2,295; 1;
85,1 842 | Toois 482 a1 | SO
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cd. tabeli 66

Poruszane - tak; réznice miedzy- Negocjowane - tak; roZnice
grupowe miedzygrupowe
Problemy poruszane P P
inegocjowane firmy kandyda- A Fearsos firmy | kandyda- A Fearso-
w % taw % na; df w % taw% na; df;
Phi Phi
29. Mozliwo$ci awansu 39,842**; 1; 43,385%%; 1;
73,8 40,1 0340 43,5 119 | s
30. Wymagania  dotyczace 21,947%%; 2; 3,451; 1;
ubioru i wygladu 48,8 249 0,252** 14,9 85 -0,100
31. Warunki odprawy (odej- 40,252*%; 3; 29,899**; 1;
$cia z pracy) 45 7.3 0,342** 18,5 L1 -0,294**
32. Plany rodzinne 3,61; 1; 5,883%; 1;
22,0 31,1 0,102 9,5 18,6 0,131
33. Termin podjecia pracy 2,724; 1; 3,934%; 1;
84,5 90,4 0,089 67,3 76,8 0,107*
34. Inne, jakie?......coccerevrererrenee 1,8 bd bd 1,2 bd bd

* — wynik istotny na poziomie 0,05
** — wynik istotny na poziomie 0,01
Kandydat® - wyniki otrzymane przez kandydatéw do pracy na wczeéniejszym etapie badan autorki a zaprezento-
wane w rozdziale 7; bd - brak danych

Zrédlo: badania wlasne.

Na wstepie nalezy podkreslic, ze pracodawcy deklaruja negocjowanie poszczegél-
nych zagadnien w réznym stopniu. Do najczesciej przez nich poruszanych (powyzej
70% wskazan) zagadnien naleza:

— obowigzki,

— czas pracy,

- odpowiedzialno$¢,

— placa zasadnicza,

— rodzaj umowy o prace,
— dyspozycyjnos¢,

— termin podjegcia pracy,
— mozliwoé¢ rozwoju osobistego,
— place ruchome,

— szkolenia,

— mozliwosci awansu.

Natomiast w najwiekszym (powyzej 40% wskazan) stopniu pracodawcy dopusz-
czaja do negocjacji w nastepujacych kwestiach:
— placa zasadnicza,

— termin podjecia pracy,

— mozliwo$¢ rozwoju osobistego,
— dyspozycyjnos¢,

— rodzaj umowy o prace,
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— szkolenia,

— obowigzki,

— mozliwoé¢ awansu,

— czas pracy,

— uzytkowanie telefonu komdrkowego.

Wiekszos$¢ pozycji w powyzszych zestawieniach si¢ powtarza, co oznacza, Ze to,
co zostato poruszone, bylo tez w wielu przypadkach negocjowane. Mozna przyjac
zalozenie, Ze s3 to najistotniejsze problemy z punktu widzenia organizacji. Przy
czym placa zasadnicza nie jest najwyzej na liscie poruszanych, ale jest najczestszym
zagadnieniem poddawanym negocjacjom. Natomiast na szczycie listy poruszanych
zagadnien znajduja si¢ obowiazki, ktére rownoczesnie zajmujg siddme miejsce na
liScie negocjowanych zagadnien. Ponadto warto podkresli¢, ze wedtug opinii praco-
dawcow z listy 34 zagadnien az 11 pojawia si¢ w dyskusji czesciej niz w 70% przypad-
koéw, a 10 zagadnien jest negocjowanych nie mniej niz w 40%. Zwigksza to szanse na
wzajemne porozumienie i ogranicza mozliwos$¢ podjecia btednych decyzji. W wyniku
dokonanej analizy mozna przyjac hipoteze zakladajacg, ze firmy deklarujg poruszanie
i negocjowanie poszczegolnych zagadnien w zréznicowanym stopniu [H18].

To, jakie zagadnienia s3 wskazywane przez kandydatéw jako najczesciej po-
ruszane i negocjowane, zostalo oméwione w rozdziale 7, prezentujagcym wyniki
badan osob aplikujacych o prace. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze obie grupy

- pracodawcy i pracobiorcy objeci badaniem - s3 niezalezne i nie tgcza je relacje
wspotpracy. Niemniej przedstawiciele obu grup byli aktywnymi uczestnikami rynku
pracy - poszukujacymi i oferujagcymi prace. Rdznica w pozycji na nim przyczynita
sie do rozbieznosci w opiniach pomiedzy grupami, wyniki analizy zawiera tabe-
la 6, w ktérej podano miary réznic pomiedzy grupami niezaleznymi wyrazone
wspotczynnikiem y*-Pearsona oraz Phi. W wigkszosci poruszanych i negocjowa-
nych probleméw wystepuja statystycznie istotne réznice, $wiadczace o odmiennym
spojrzeniu pracodawcow i pracobiorcow.

Na uwage zastuguje to, ze pracodawcy deklaruja, z wyjatkiem poruszania i nego-
cjowania korzystniejszego wymiaru urlopu oraz negocjowania plandw rodzinnych,
ze czgdciej gotowi sg omawiac i negocjowac problemy niz kandydaci. Wyttumaczenie
owej rozbieznosci moze by¢ roéznorakie. Po pierwsze, moze wynika¢ z doboru préb

- ci, ktérzy poszukiwali pracy, oraz ci, ktérzy ja oferowali, funkcjonujg na innych
rynkach. W obu przypadkach badania byly prowadzone na podobnym obszarze
geograficznym kraju, badanymi kandydatami byty osoby poszukujace pracy w za-
wodach ekonomicznych, czesto studenci studiéw niestacjonarnych réznego stopnia
oraz stuchacze studiéw podyplomowych na uczelniach ekonomicznych. Natomiast
do pracodawcéw objetych badaniem docierano migdzy innymi takze przy pomocy
studentow, ktorzy przekazywali ankiety w swoich miejscach pracy. Tak wiec pierwsza
z hipotez ttumaczacych rozbieznosci nie do konca wydaje sie stuszna. Po drugie,
rozziew migdzy wynikami moze by¢ spowodowany checia lepszego zaprezentowania
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sie pracodawcow, ktorzy pragneli uchodzi¢ za osoby otwarte na dyskusje. Po trzecie,
moze to by¢ spowodowane barierami komunikacyjnymi pomiedzy rekruterem
a kandydatem. Ten ostatni nie odebral komunikatu zgodnie z intencja nadawcy
inie podjal préby oméwienia tematu przy gotowosci drugiej strony. Warto nadmie-
ni¢, ze szczegolnie duza réznica w deklaracjach wystepuje w punkcie méwigcym
o dyskusji nad mozliwosciami awansu. Z jednej strony pracodawcy deklaruja, ze
problem poruszaja, z drugiej - kandydaci uwazaja, ze zjawiska te wystepuja o wiele
rzadziej, a réownocze$nie przywiazuja do omawianego problemu duza wage. Jak owa
niezgodnos¢ mozna ttumaczy¢? Zapewne niedosytem kandydatéw, ktérzy awans
cenig, lecz w ich opinii ten problem pojawia si¢ relatywnie dos¢ rzadko. Owe roz-
bieznosci dowodzg tez subiektywizmu spostrzegania - ta sama sytuacja moze by¢
odmiennie interpretowana przez rézne strony. Na marginesie warto tez wspomniec,
ze w punkcie dotyczacym plandw rodzinnych kandydaci wskazuja, ze negocjuje si¢
z nimi t¢ problematyke duzo czesciej, niz s sklonni to przyznac reprezentanci pra-
codawcow. W tym wypadku rozbiezno$¢ moze wynikac z obawy przed zyskaniem
wizerunku organizacji stosujacej praktyki dyskryminacyjne. Reasumujac, nalezy
stwierdzi¢, ze w wyniku dokonanej analizy mozna przyja¢ hipoteze méwiaca, ze
deklaracje pracodawcow i kandydatow réznig si¢ miedzy soba [H19].

Kwestig poddana badaniu byt takze zwigzek pomiedzy elementami doboru kadr"
wystepujacymi w organizacji a sumg probleméw poruszanych i negocjowanych.
Sformutowano w tym przypadku nastepujace hipotezy:

[H20] - Istnieje zwigzek pomiedzy suma problemdéw poruszanych w trakcie nego-
cjacji a wybranymi elementami doboru kadr w organizacji.

[H21] - Istnieje zwigzek pomigdzy suma problemoéw negocjowanych a wybranymi
elementami doboru kadr.

Za pomoca testu dla préb niezaleznych wykazano, ze statystycznie istotny zwia-
zek istnieje pomigdzy sumg problemdéw negocjowanych a prowadzeniem testow
psychologicznych (¢ = 2,456; df = 155; p = 0,012). Oznacza to, Ze potwierdzone
rzetelnymi narzedziami kompetencje kandydatow sg istotnym, obiektywnym kryte-
rium nakfaniajgcym strony do negocjowania warunkéw porozumienia. Dokonana
analiza pozwala na przyjecie jedynie w ograniczonym zakresie hipotezy moéwigcej
o istnieniu zwigzku pomiedzy sumg problemdéw negocjowanych a wybranymi ele-
mentami doboru kadr [H21], natomiast hipoteza zaktadajaca zwigzek pomiedzy
sumg problemoéw poruszanych w trakcie negocjacji a wybranymi elementami do-
boru kadr [H20] zostala odrzucona.

Inng interesujaca kwestig bylo powiazanie stopnia i zakresu poruszania oraz
negocjowania probleméw podczas rozmowy kwalifikacyjnej z opiniami podziela-
nymi przez organizacje".

12 Elementy doboru kadr sg opisane w podrozdziale 8.2.1.
3 Opinie podzielane przez organizacje sa oméwione w podrozdziale 8.3.2.
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Zalozenie towarzyszace tej analizie zaklada spojnos¢ pomiedzy pogladami oséb
rekrutujacych kandydatéw, a wynikajacymi z kultury organizacyjnej, z gotowoscia
do dyskutowania na tematy zwigzane z praca przysztego kandydata. Pozwolilo to
na sformufowanie hipotez badawczych:

[H22] - Istnieje zwigzek pomigdzy sumg i zakresem zagadnien poruszanych a opi-
niami na temat negocjacji w organizacji.

[H23] - istnieje zwigzek pomiedzy sumg i zakresem zagadnien negocjowanych
a opiniami na temat negocjacji w organizacji.

By zweryfikowa¢ tak postawione hipotezy, uzyto testdw nieparametrycznych,
obliczajac wspolczynnik rho-Spearmana.

Tabela 67. Zwiazki pomiedzy opiniami o negocjacjach a zagadnieniami poruszanymi i negocjo-
wanymi - wartosci wspolczynnikéw rho-Spearmana

S s .2 — . ) . & o
-] e..9 Qg = E ] 52
TS| 255 | 58 2858 E2_ |28
”in 7 - L oo = Nbg"‘ wE: '5‘%,_]
2NeF| 258 | ES8 |25 cE| 2 EE | 28R
>SS os| 8% g == 2XEE| S8 8| F=N
ZEZZE| S5 | §28 |NESEE| EEF 8 S
EEie™| 352 | £3 2 2288 B8 |§®
8gg | = 7F 2% | sg |AE | Z2
Placa poruszane -0,007 -0,011 0,083 0,117 0,047 0,135
p=0931 | p=0,889 p=289 p=0,132 | p=0,551 | p=0,084
negocjowane 0,049 -0,179 0,022 0,054 0,048 -0,031
p=0531 | p=0,020 | p=0,778 | p=0,489 | p=0,543 | p=696
Bodzce poruszane 0,029 -0,018 0,142 -0,016 0,027 -0,047
p=0713 | p=0,820 | p=0,067 | p=0,840 | p=0,732 | p=0,553
negocjowane 0,075 -0,082 -0,006 -0,118 0,017 -0,098
p=0334 | p=0294 | p=0934 | p=0,130 | p=0,831 |p=0,210
Bonusy | poruszane 0,194 0,115 0,284 0,133 0,155 0,147
p=0012 | p=0,139 | p=0,000 | p=0,088 | p=0,046 |p=0,059
negocjowane 0,320 0,082 0,274 0,222 0,133 0,146
p=0,000 | p=0,294 | p=0,00 p=0,004 | p=0,087 | p=0,061
Zasady | poruszane 0,215 0,090 0,183 0,170 0,239 0,233
p=0,005 p=248 p=0018 | p=0,029 | p=0,002 | p=0,003
negocjowane 0,214 0,067 0,283 0,209 0,063 0,064
p=0,006 p=386 p=0,00 p=0,007 |p=0,420 [p=0,416
Suma pro-| poruszanych 0,240 0,111 0,305 0,165 0,229 0,219
bleméw p=0,002 | p=0,154 | p=0,000 | p=0,034 | p=0,003 | p=0,005
negocjowanych 0,281 0,051 0,278 0,209 0,095 0,091
p=0,006 | p=0,386 | p=0,000 | p=0,007 | p=0,223 | p=0,247

Zrédto: badania wlasne.

Wartosci zawarte w tabeli 67 oraz wskazane poziomy istotnosci pokazuja, ze
twierdzenie o ,wyborze osoby uksztaltowanej” nie sprzyja negocjowaniu ptacy
zasadniczej. W organizacjach, w ktorych takie przekonanie funkcjonuje, rekruter
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w mniejszym stopniu podejmuje negocjacje ptacowe. W zakresie bodzcéw dlugo-
okresowych nie zaobserwowano istotnych statystycznie zwigzkéw pomiedzy ich
poruszaniem i negocjowaniem a opiniami podzielanymi przez organizacje. Sytuacja
wyglada odmiennie przy omawianiu i negocjowaniu bonuséw. Poruszaniu tego
obszaru sprzyjaja takie przekonania, jak ,ceni si¢ kandydatéw majacych swoje
zdanie; preferuje si¢ osoby, ktore chcg si¢ doksztalca¢” oraz ,buduje si¢ wizerunek
firmy na rynku”. Czesto podczas rozmowy z kandydatem rekruter moze przedstawic
oferte firmy zwigzanej z systemem szkolen oraz wymogami dotyczacymi poszerza-
nia kompetencji. Ponadto dzigki zaprezentowaniu szerokiego wachlarza bonuséow
przedstawia on firme jako atrakcyjnego pracodawce. Dodatkowo negocjowaniu
bonusow sprzyjaja dwie z powyzej przytoczonych opinii. Oznacza to, ze kandydaci
z przedstawicielami tych organizacji moga dojs¢ do porozumienia, a przyzwolenie
na wyrazanie wlasnego zdania jest warunkiem kluczowym dla negocjacyjnej formy
podejmowania pracy. Kolejnym z obszaréw poruszanych i negocjowanych sa zasady
wspolpracy. Omawia si¢ je, zwlaszcza gdy rekruterzy ,,cenig kandydatow, ktorzy maja
wlasne zdanie”; ,,preferuja osoby chcace si¢ doksztalca¢”; ,,nawigzuja dtugotrwala
wspotprace z kandydatem”; ,,budujg wizerunek firmy na rynku oraz realizujg stra-
tegie ZZL" Im wiecej zasad jest przedyskutowanych z kandydatem, tym decyzja obu
stron o podjeciu badz odrzuceniu zatrudnienia bedzie pewniejsza, a przytoczone
opinie beda $wiadczyly o wysokim poziomie $wiadomosci znaczenia negocjacji
w sprawie pracy dla efektywnego dzialania organizacji. Natomiast zasady negocju-
je sie szczegolnie, gdy pracodawca podziela trzy pierwsze z wyzej wymienionych
przekonan, czyli przekonanie, ze w ramach rekrutacji pozyskuje sie, czgsto na dtugo,
chetnego do rozwoju pracownika, ktéry rownoczesnie jest asertywny, a sprzyja to
otwartos$ci w uzgodnieniu takich warunkéw wspoélpracy, ktére maja zadowoli¢
obie strony. Analogicznie jak wyzej przedstawia si¢ zwigzek sumy poruszanych
i negocjowanych zagadnien z opiniami na temat negocjacji. Reasumujac: przeko-
nania przedstawicieli organizacji wigzg si¢ z ich aktywnoscia podczas negocjowania
z kandydatami kwestii powigzanych z praca. Trzeba w tym miejscu podkresli¢
range kultury organizacyjnej, ktora owe zapatrywania ksztaltuje, oraz dtugotrwaty
charakter ich funkcjonowania niemozliwy do szybkiej zmiany. W zwiazku z tym
kandydat chcacy negocjowaé warunki pracy moze napotka¢ rézne okolicznosci
sprzyjajace temu procesowi badz utrudniajace go, a wynikajace z opisanych wyzej
czynnikow. Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna przyjac obie hipotezy
badawcze: zaktadajace zwigzek pomiedzy sumg i zakresem zagadnien poruszanych
[H22] i negocjowanych [H23] a opiniami na temat negocjacji w organizacji.

Badaniu poddano takze zaleznos$¢ pomiedzy sumg problemdéw poruszanych oraz
sumg problemdéw negocjowanych a znaczeniem czynnikéw wplywajacych na prze-
bieg negocjacji w sprawie pracy'‘. Zalozeniem do przeprowadzenia tej analizy bylo

" Czynniki warunkujace przebieg negocjacji w sprawie pracy zostalty oméwione w podrozdziale
8.2.4.
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przekonanie, Ze poruszanie i negocjowanie probleméw zalezy od sposobu, w jaki
przedstawiciel organizacji postrzega rzeczywisto$¢ i jakim czynnikom (z poziomu
makro, mezo czy mikro) nadaje szczegdlng range w warunkowaniu przebiegu i wyni-
ku negocjacji. Sformulowano w zwigzku z tym dwie szczegétowe hipotezy badawcze.
[H24] - Istnieje zwiazek pomigdzy suma probleméw poruszanych w trakcie nego-
cjacji a wybranymi czynnikami warunkujacymi wynik negocjacji.

[H25] - Istnieje zwigzek pomiedzy sumg probleméw negocjowanych a wybranymi
czynnikami warunkujacymi wynik negocjacji.

Z przeprowadzonej analizy korelacji wynika, ze istotnie statystyczny zwigzek
zachodzi pomig¢dzy sumg probleméw poruszanych a takimi znaczacymi czynnika-
mi, jak cztonkostwo Polski w UE (r-Pearsona = 0,158; p = 0,017), stopa bezrobocia
(r-Pearsona = 0,210; p = 0,006), rozwoj technologiczny (r-Pearsona = 0,307; p = 0,000),
rola zwigzkéw zawodowych (r-Pearsona = 0,183; p = 0,018), procedury rekrutacyjne
firm (r-Pearsona = 0,197; p = 0,010). Oznacza to, ze im wieksza range tych czynni-
kow widza przedstawiciele organizacji, tym wigcej probleméw omawia si¢ podczas
rozmowy kwalifikacyjnej. Gdy problemy s3 wywotane przy stole obrad, decyzja jest
podjeta na podstawie szerszej wiedzy, a zareklamowanie stanowiska pracy i organi-
zacji jest niezbednym elementem stuzgcym pozyskaniu dobrego pracownika. Ranga
cztonkostwa w UE uswiadamia pracodawcy, ze dobry kandydat moze posiadac szer-
sze mozliwo$ci na unijnym rynku pracy, stad che¢ lepszego przekazania wymogow
stanowiska. Wysoka stopa bezrobocia powoduje, ze mozna wybiera¢ wérdd kandy-
datéw, a dobry wybér wynika z poznania wzajemnych oczekiwan stron. Znaczeniu
rozwoju technologicznego towarzyszy konieczno$¢ znalezienia oséb, ktore podotaja
wyzwaniom szybkich zmian oraz wysokiej technologii. Gdy w opinii pracodawcéw
na rozmowy wplywaja zwiazki zawodowe, to takze powoduje bardziej wnikliwy
proces rekrutacyjny. Natomiast znaczenie procedur rekrutacyjnych wiaze si¢ ze
standardami, ktérym rekruterzy musza sprostaé, czgsto opisujacymi kolejne etapy
selekcji, czemu towarzyszy wiekszy profesjonalizm dziatania. Mozna zatem przyjac
hipoteze mdéwiaca o zwigzku pomiedzy sumg problemdéw poruszanych w trakcie
negocjacji a wybranymi czynnikami warunkujgcymi ich wynik [H24].

Sumie probleméw negocjowanych towarzyszy przekonanie o znaczeniu takich
czynnikéw warunkujacych przebieg negocjacji'’, jak prawo pracy (r-Pearsona = 0,191;
p = 0,013); stopien zainteresowania kandydatem innych przedsigbiorstw (r-Pearso-
na = 0,237; p = 0,002); czlonkostwo Polski w UE (r-Pearsona = 0,288; p = 0,000),
sektor dzialalnosci (r-Pearsona = 0,207; p = 0,007), rozwoj technologiczny (r-Pear-
sona = 0,221; p = 0,004), poziom dostgpnego dla firmy kapitatu ludzkiego (r-Pearso-
na = 0,25; p = 0,001), strategia firmy dotyczaca ZZL (r-Pearsona = 0,245; p = 0,001),
procedury rekrutacyjne firmy (r-Pearsona = 0,175; p = 0,023), zaleznos¢ decyzyjna
rekruteréw od mocodawcow (r-Pearsona = 0,153; p = 0,048); umiejetnos¢ prowadze-

5 Czynniki wplywajace na przebieg negocjacji (natury mikro-, mezo- i makronegocjacyjnej)
analizowano w podrozdziale 8.2.4.
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nia selekcji i negocjacji (r-Pearsona = 0,210; p = 0,006), dlugo$¢ okresu pozostawania
bez pracy (r-Pearsona = 0,187; p = 0,015). Jak wynika z dokonanej analizy, suma
probleméw negocjowanych zwigzana jest z czynnikami z pozioméw makronego-
cjacyjnego, mezonegocjacyjnego i mikronegocjacyjnego. Im bardziej poszczegdlne
czynniki postrzega sie jako istotne, tym wieksza jest sklonnos¢ do dochodzenia do
porozumienia na drodze wzajemnych uzgodnien. Warto podkresli¢ role organiza-
cji i jej przedstawicieli w negocjowaniu porozumienia. Strategia zarzadzania ZZL,
procedury rekrutacyjne firmy, zalezno$¢ rekruteréw od mocodawcow, umiejetnosci
prowadzenia selekcji i negocjacji to czynniki zwigzane z funkcjonowaniem organi-
zacji, ktore moga szczegolnie zwigksza¢ gotowo$¢ do negocjowania. W skali makro
takimi faktorami sg: prawo pracy, konkurencja na rynku pracy, cztonkostwo w UE,
sektor dziatalnosci oraz rozwéj technologiczny, poziom dostepnego kapitalu ludz-
kiego. Natomiast na poziomie mikro znaczaca jest dlugo$¢ okresu pozostawania bez
pracy. Podsumowujac zatem, w wyniku dokonanej analizy mozna przyjac hipoteze
zakladajacy zwigzek pomigdzy sumg problemdéw negocjowanych a wybranymi czyn-
nikami warunkujacymi wynik negocjacji [H25].

Wisrdd elementdw, ktore porusza sie w trakcie aplikowania o prace, mozna
wskazac takie, ktorych czestotliwo$¢ pojawiania sie jest zwigzana z sektorem dzia-
talnosci organizacji pracodawcy. W kolejnym kroku badawczym wtasnie takich
zwigzkéw poszukiwano.

Hipoteza badawcza sformutowana na tym etapie badan brzmiata:

[H26] - Istnieje zwigzek pomiedzy czestotliwoécig poruszania probleméw podczas
negocjacji w sprawie pracy a sektorem dzialalnosci organizacji.

Wykryto tutaj kilka istotnych zwigzkow, ktére zostaly ukazane w tabeli 68.

Statystycznie istotny zwigzek z PKD wykryto najpierw przy kategorii uzytko-
wanie samochodu stuzbowego (y* Pearsona = 19,146; df = 6; p = 0,004). Ta forma
bonuséw jest szczegolnie popularna w sektorze budownictwa, przetwdrstwa prze-
mystowego oraz w dzialalnosci finansowej i ubezpieczeniowej, natomiast relatyw-
nie najrzadziej wystepuje w dzialalnosci profesjonalnej, naukowej i technicznej
oraz administracji publicznej i obronie narodowej. Mozna zauwazy¢, Ze omawia
sie te kwesti¢ wtedy, gdy samochdd jest narzedziem niezbednym w wykonywa-
niu obowigzkéw zawodowych. Innym bonusem dla pracownikéw jest posiadanie
stuzbowego telefonu komdrkowego i tym razem stwierdzono zaleznos$¢ pomiedzy
omawianiem tego problemu a sektorem PKD (y* Pearsona = 15,896; df = 6; p = 0,014).
Najczesciej korzys¢ ta wystepuje w sektorze budownictwa i dzialalnosci finansowe;j
i ubezpieczeniowej, natomiast najrzadziej w dziatalnosci profesjonalnej, naukowe;j
i technicznej oraz administracji publicznej i obronie narodowej. Jest to zwigzane
z uzytecznoscig tego narzedzia w pracy, ale nie mozna wykluczy¢ takze zwyczajow
panujacych w innych firmach z tego samego sektora, ktore oferuja lub nie tego typu
udogodnienia. Kolejnym poruszanym zagadnieniem, w ktérym wykryto zwia-
zek z PKD, jest dofinansowanie zaj¢¢ rekreacyjnych (y* Pearsona = 15,104; df = 6;
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p = 0,019). Ta forma bonuséw jest najczesciej omawiana w sektorze przetworstwa
przemystowego, dzialalnosci profesjonalnej, naukowej i technicznej oraz dziatalno-
$ci finansowej i ubezpieczeniowej, najrzadziej natomiast w handlu hurtowym i de-
talicznym. Mozna przewidywac, ze cze¢sciej forma ta pojawia si¢ w dyskusji podczas
rekrutacji, gdy pracownicy wykonujg prace umystowa, tworczg, a wysitek fizyczny
podczas zaje¢ rekreacyjnych jest przeciwwaga dla ich aktywnosci zawodowej.

Tabela 68. Poruszanie probleméw podczas negocjacji a PKD

Uzytko- | Uzytko- | Dofinan-

R R . Korzyst-
wanie wanie sowanie - .
samocho-| telefonu zajoé niejszy | Kwestie | Dyspozy- | Plany
dustii- | komér- rekre- wymiar | lojalnosci | cyjnos¢ | rodzinne

bowego | kowego | acyjnych urlopéw |- porusza- |- porusza- |- porusza-

- porusza- |- porusza- - porusza- —po:;sza— ne ne ne
ne ne ne

N|%|N|%|N|%|N|%|N|%|N|%|N|%
Przetwér- | tak 33 73,3| 39| 86,7| 22[489| 11|23,4| 37|755| 46|93,3| 14|296
f;Wsolé’VfVZ:' nie 12| 26,7| 6] 13,3| 23| 51,1| 36|76,6| 12]|24,5| 3| 61| 33|70,
Y ogdlem | 45| 100| 45| 100| 45| 100| 47| 100| 49| 100| 49| 100| 47| 100
Budownic- | tak 12| 857 13[92,9| 4|26,7| 2[133| 8|571| 12]/923| 3|214
two nie 20143 1| 7,1 11]73,3| 13|86,7| 6429 1| 71| 11]786
ogélem | 14| 100| 14| 100| 15| 100| 15| 100| 14| 100| 13| 100| 14| 100
Handel tak 13| 61,9 15|71,4| 5|23,8| 5[238| 18|81,8| 21/955| 6|286
hurtowy nie 8| 38,1| 6|286| 16(762| 16|762| 4[182| 1| 45| 17|714

i detaliczn
Y ogotem 21 100| 21| 100| 21| 100| 21| 100 22| 100| 22| 100( 21| 100

Dziatalnos¢ | tak 7170,0]  8/80,0| 4|444| 0| 00| 6|750| 9] 100] 5|50,
finansowa | ;e 3130,0 2[200| 5|556| 8| 100] 2|250| 0] 00| 5|50,0
i ubezpiecze- —
niowa ogétem | 10| 100| 10| 100 9| 100| 8| 100| 8| 100| 9| 100| 10| 100
Dziatalno$¢ | tak 3133,3| 4|44,4| 4|444| 5|556| 2[222| 5[556| 2[22:2
profesjonal- | ;e 6| 66,7| 5|556| 5|556| 4|444| 7|77,8| 4|444| 7|77.8
na, naukowa -
{techniczna | 0g0tem 9| 100 9| 100| 9| 100 9| 100| 9| 100| 9| 100 9| 100
Administra- | tak 6/37,5| 8500 5[31,3] 1| 63| 6|375] 11/689| 5|31,3
FlabPuthZ“a nie 10625 8]s00] 11]688| 15/938] 10/625] 5[31,3] 11]688
1 obrona
narodowa | 0gétem | 16| 100 16| 100| 16| 100| 16| 100| 16| 100 16| 100| 16| 100
Pozostate tak 16/ 41,0| 30|69,8| 5|125| 7[16,7| 25/61,0| 38/905| 2| 50
nie 23/59,0| 13]30,2| 35|87,5| 35|83,3| 16]390| 4| 9,5 38|950
ogétem | 39| 100| 43| 100| 40| 100| 42| 100| 41| 100| 42| 100| 40| 100
Ogotem tak 90| 58,4| 117| 74,1| 49|31,6| 31|19,6| 102| 64,2| 142|88,8| 37| 23,6
nie 64| 41,6| 41|259| 106|68,4| 127|80,4| 57|358| 18]11,2| 120| 76,4

ogotem | 154| 100| 158| 100| 155| 100| 158| 100| 159| 100| 160| 100| 157| 100

Zrédto: badania wlasne.
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Istotng statystycznie korelacje stwierdzono takze pomiedzy omawianiem korzyst-
niejszego wymiaru urlopu, niz przewiduje to kodeks pracy (y* Pearsona = 12,404;
df = 6; p = 0,05). Taka korzys¢ moga uzyska¢ gtéwnie pracobiorcy zatrudnieni
w sektorze dzialalnosci profesjonalnej, naukowej i technicznej, co mozna ttumaczy¢
wykonywaniem wolnych zawoddéw, czesto na podstawie uméw cywilnoprawnych,
co wigze si¢ z mozliwoscig wygospodarowania dtuzszego urlopu. Na korzystniejsze
warunki w tym wzgledzie nie powinni liczy¢ pracownicy administracji publicznej
i obrony narodowej, gdyz jako urzednicy panstwowi podlegaja $cistym rozporza-
dzeniom. W obszarze zagadnien dotyczacych wspdtpracy réznice zwigzane z sek-
torem dziatalno$ci pracodawcy pojawiaja si¢ przy omawianiu kwestii lojalnosci (x*
Pearsona = 18,445; df = 6; p = 0,005). Problem ten wystepuje szczego6lnie w sektorze
handlu hurtowego i detalicznego, przetworstwie przemystowym oraz dziatalnosci
finansowej i ubezpieczeniowej. Powodem tego moze by¢ uzaleznienie zysku, a nawet
pozycji rynkowej organizacji od etycznego zachowania pracownikéw. Najrzadziej
zdarza si¢ w dzialalnosci profesjonalnej, naukowej i technicznej, co jest by¢ moze
spowodowane duzg liczbg ,wolnych strzelcow”, wigzacych sie z r6znymi organiza-
cjami i ,,sprzedajacych” im swoja wiedzg.

Od kilkunastu lat duzo méwi si¢ 0 wymaganej przez pracodawcéw dyspozycyj-
nosci i w tym przypadku odkryto statystycznie istotny zwigzek z sektorem PKD
(x* Pearsona = 32,617; df = 6; p = 0,001). Jest ona szczegélnie czesto poruszana
w sektorze dzielnosci finansowej i ubezpieczeniowej, handlu hurtowym i deta-
licznym, przetwdrstwie przemyslowym i budownictwie. Natomiast relatywnie
rzadko kwestia ta pojawia si¢ w sektorze dziatalnosci profesjonalnej, naukowe;j
i technicznej oraz w administracji publicznej i obronie narodowej. Wynika to
z charakteru pracy, w pierwszym przypadku wymagajacej na przyktad podro-
zowania i dostosowania godzin pracy do oczekiwan klientéw i menedzerdw, co
warto u$wiadamia¢ kandydatom, w drugiej sytuacji wykonywanie wolnego za-
wodu badz stuzba publiczna pociaga za sobg konieczno$¢ poddania si¢ rygorom,
o ktdrych si¢ nie dyskutuje, gdyz sg nierozerwalnie zwigzane z charakterem pra-
cy. Problemem, do ktérego poruszania pracodawcy niechetnie si¢ przyznaja, s3
plany rodzinne, ale i tym razem wystapil statystycznie istotny zwigzek z PKD (x*
Pearsona =13,405; df = 6; p = 0,037). Mdwi si¢ o nich najczesciej w organizacjach
prowadzacych dzialalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa. Moze to by¢ spowodo-
wane przewidywanymi trudno$ciami w wywigzywaniu sie z zadan stuzbowych
przez osoby obcigzone rodzing.

Jak wynika z powyzej zaprezentowanej analizy, sektor dziatalnosci w wyszcze-
golnionych przypadkach wplywa na poruszanie probleméw mogacych pojawic sie
w trakcie negocjacji w sprawie pracy. Czgsto jest to podyktowane jej charakterem,
ale nie mozna wykluczy¢ wptywu konkurencyjnego otoczenia w sektorze, bo
jezeli inni pracodawcy proponuja okreslone bonusy, to pozostali, by nie wypas¢
gorzej na ich tle, takze wzbogacaja swoja oferte. Hipoteza zakladajaca zwiazek
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pomiedzy czestotliwoscig poruszania problemoéw podczas negocjacji w sprawie
pracy a sektorem dziatalnosci organizacji [H26] zostala zatem zweryfikowana

pozytywnie.

8.3.4. Techniki negocjacyjne uzywane przez kandydatow do pracy

Techniki negocjacyjne stanowia orez negocjacyjny uzywany przez obie strony, sa
czesto wyrazem manipulacji w stosunku do partnera siedzacego po drugiej stronie
stotu. Od tego, czy negocjator potrafi je rozpoznac¢ i odpowiednio zareagowac, zalezy
czesto powodzenie rokowan. W badaniu proszono o wskazanie, ktore z przyktado-
wych technik negocjacyjnych sg stosowane przez kandydatéw do pracy i jak czesto
wystepuja. W tej sekcji postawiono nastepujaca hipoteze:

[H27] - Kandydaci stosuja wybrane techniki negocjacyjne.

Tabela 69. Techniki stosowane przez kandydatéw

S = = 2 <
= % 9| X < = 92| =

Techniki negocjacyjne stosowane przez nowo przyj- ;':>’~ “zé' E‘ ca i E i 3 E‘ °3 §
mowanych kandydatéw podczas prowadzenia rozméw | § g g 2 5 E g E S| &8
W sprawie pracy ; T é’ g 3 LA %" g

0 = o 2 =

1. Mierz wysoko — zglaszanie wygérowanych oczekiwan

co do wspélpracy, z nadzieja, ze uda sie wiecej wyne-| 166 | 11,4 | 34,3 | 27,7 | 20,5 6,0

gocjowac

NS

. Dzielenie réznicy p6t na pot - na przyklad ja cheg 2000,

ty mi dajesz 1500, tak wiec sprawiedliwie bedzie 1750 166 48 1 2L1 | 3131 2471 181

3. Ustepstwa z drugiej strony s bardzo powolne 162 6,2 | 16,0 | 40,7 | 27,8 9,3

4. Komplementowanie rekrutujacego, z nadziejg na jego

przychylnosé 166 3,0 | 151 | 289 | 37,3 | 157

wul

. Pozytywna autoprezentacja — stawianie na swoje mocne

167 | 257 | 50,3 | 19,2 3,0 1,8
strony

6. Oskubywanie — proszenie o dodatkowe, na ogot drobne,

. s L 166 3,0 54 | 29,5 | 452 | 16,9
dalsze ustepstwa juz po dojsciu do porozumienia

7. Wycofanie oferty — grozba odejscia od stotu negocja-

! . . 165 | 00 | 48 | 21,8 | 388 | 345
cyjnego przy braku zgody na zgloszone zadanie

8. Omijanie niekorzystnych kwestii niewygodnych dla

kandydata 166 1,2 | 169 | 36,7 | 343 | 10,8

9. Kompromis — wymiana ustepstw pomiedzy stronami

. » 165 3,6 | 152 | 388 | 29,7 | 12,7
»COS Za COS

10. Celowe pozostawienie przez ,,nieuwage” wlasnych do-
kumentéw, ktore drugiej stronie dadza wskazéwke na | 164 0,0 1,8 | 16,5 | 28,7 | 53,0
przyklad o innych cennych ofertach kandydata

11. Odlozenie na pozniej niektorych trudnych kwestii 164 1,2 85 | 195 | 39,6 | 31,1

12. Zszokowanie drugiej strony wygorowana oferta, po to
by zrewidowata wlasna nazbyt nierealng propozycje

166 1,8 48 | 19,9 | 44,0 | 29,5
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cd. tabeli 69

5 |88=_|5_|25| =
Techniki negocjacyjne stosowane przez nowo przyj- :>~ ::;f E‘ z § Z § g E‘ °3 §
mowanych kandydatéw podczas prowadzenia rozméw | N g s 2 5 § gl s g| &8
W sprawie pracy ; To| 8 g g '§ = %” g
&zx|° |S | g:=
13. D21ele.me kwgty namniejsza na przy-kiac.i w }.)rzel.lczemu 166 24 3.0 96 | 386 | 464
na dni, godziny (chce tylko 10 zt wiecej dziennie)
14. Oblecywame. ustepstw, ktqre poczyni si¢ w przysztosci, 163 1.8 43 | 184 | 368 | 387
pod warunkiem podpisania obecnej umowy
15. Prosba o w.zbogaceme.ofe.rty - ~Czy to wasza’n)e}]lepsza 165 30 | 103 | 224 | 400 | 242
oferta? Co jeszcze mozecie mi zaproponowac?
16. Skupienie uwagi na tych watkach, ktére s korzystne,
aktore poruszyla druga strona (dzialanie przez podziw,| 164 1,8 | 14,0 | 43,3 | 31,1 9,8
komplementy, dociekliwe pytania)
17. Blefowanie - na przyktad méwienie o propozycjach,
ktorych w rzeczywistosci si¢ nie otrzymato, a ktére maja | 165 30 | 12,7 | 242 | 382 | 21,8
podkresli¢ warto$¢ rozméwcy

Zrédto: badania wlasne.
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Rysunek 42. Stopien wykorzystania technik negocjacyjnych w trakcie selekcji do pracy

Zrédto: badania wlasne, numeracja na osi poziomej odpowiada wyszczegolnieniu z tabeli 69.

Z przytoczonych w tabeli 69 danych wynika, ze stosunkowo rzadko kandydaci
stosujg techniki negocjacyjne oparte na manipulacji. Obliczajac procent skumulo-
wany odpowiedzi bardzo czgsto i czesto, otrzymuje si¢ wynik powyzej 40% wskazan
jedynie w technice mierzenia wysoko oraz w najpopularniejszej z nich, czyli pozy-
tywnej autoprezentacji. Wynik taki moze by¢ spowodowany kilkoma przyczynami,
wsrdd ktorych znajduje sie nierozpoznanie uzywanych technik przez rekrutera
(co podnositoby réwnoczesnie ich skuteczno$¢) oraz przekonanie kandydatow
o niestosownosci wywierania wptywu przez manipulacje i obawa, ze w przypadku
rozpoznania uzytego fortelu przez druga strone¢ moze ona skresli¢ aplikanta z li-
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sty potencjalnych pracobiorcéw, a takze brak umiejetnosci w negocjowaniu przy
uzyciu trikéw negocjacyjnych. Natomiast do metod niestosowanych nigdy badz
stosowanych bardzo rzadko zdecydowanie nalezg (procent skumulowany powyzej
60%) oskubywanie, wycofanie oferty, celowe pozostawienie dokumentéw, odlozenie
trudnych kwestii na pdzniej, zszokowanie wygérowang oferta, dzielenie kwoty na
mniejszg, obiecywanie ustepstw, prosba o wzbogacenie oferty, skupienie uwagi na
korzystniejszych watkach, blefowanie.

W przypadku zamiany skal zamieszczonych w tabeli 69 na wartosci punktowe
otrzymano wyniki $rednie charakteryzujace uzycie technik przez kandydatéw do pracy.

Tabela 70. Srednie wyniki dla uzywanych technik

Techniki negocjacyjne stosowane sa przez nowo przyjmowanych kandyda- Srf;::la gid::lt):s:
tow do pracy podczas prowadzenia rozméw w sprawie pracy N=157 | dardowe

Mierz wysoko - zglaszanie wygérowanych oczekiwan co do wspélpracy, z na- 327 1.070
dzieja, ze uda si¢ wigcej wynegocjowaé ’ ’
Dzielenie réznicy p6l na pot - na przyktad ja cheg 2000, ty mi dajesz 1500, tak 275 1126
wiec sprawiedliwie bedzie 1750 ’ ’
Ustepstwa z drugiej strony sg bardzo powolne 2,85 1,014
Komplementowanie rekrutujacego, z nadzieja na jego przychylnos¢ 2,54 1,022
Pozytywna autoprezentacja — stawianie na swoje mocne strony 3,96 0,865
Oskubywanie — pro$ba o dodatkowe, na ogét drobne, dalsze ustgpstwa juz po 236 0.920
dojsciu do porozumienia ’ ’
Wycofanie oferty — grozba odejécia od stotu negocjacyjnego przy braku zgody 1.99 0.881
na zgloszone zadanie ’ ’
Omijanie niekorzystnych kwestii niewygodnych dla kandydata 2,64 0,920
Kompromis - wymiana ustgpstw pomiedzy stronami ,,co$ za co$” 2,71 0,995
Celowe pozostawienie przez ,,nieuwage” wlasnych dokumentow, ktére drugiej 168 0.825
stronie dadzg wskazowke na przyklad o innych cennych ofertach kandydata ’ ’
Odlozenie na pdZniej niektérych trudnych kwestii 2,11 0,980
Zszokowanie drugiej strony wygérowang ofertg, po to by zrewidowata wlasna 208 0.927
nazbyt nierealng propozycje ’ ’
Dzielenie kwoty na mniejsza, na przyklad w przeliczeniu na dni, godziny (chce 1.79 0.934
tylko 10 zt wiecej dziennie) ’ ’
Obiecywanie ustepstw, ktdére poczyni si¢ w przysztoéci, pod warunkiem podpi- 197 0.957
sania obecnej umowy ’ ’
Pro$ba o wzbogacenie oferty - ,,Czy to wasza najlepsza oferta? Co jeszcze mozecie 231 1036
mi zaproponowac?” ’ ’
Skupienie uwagi na tych watkach, ktére sg korzystne, a ktére poruszyla druga 266 0.874
strona (dzialanie przez podziw, komplementy, dociekliwe pytania) ’ ’
Blefowanie — na przyklad méwienie o propozycjach, ktérych w rzeczywisto$ci 239 1,066
si¢ nie otrzymalo, a ktore maja podkresli¢ wartos¢ rozmoéwcy ’ ’

Wartosci liczbowe przypisane kolejnym odpowiedziom kategorialnym: 0 - brak danych, 1 - nigdy; 2 - bardzo
rzadko; 3 — czasami; 4 - czesto; 5 — bardzo czesto. Na ich podstawie obliczono $rednie i odchylenie standardowe.

Zrédlo: badania wlasne.
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1,5

mierz wysoko -
oskubywanie -
wycofanie oferty
kompromis -
obiecywanie ustepstw -
blefowanie -

prosba o wzbogacenie oferty

odlozenie trudnych kwestii
dzielenie kwoty na mniejszg -

dzielenie rdznicy pét na pot
komplementowanie rekrutujacego -
pozytywna autoprezentacja
omijanie niekorzystnych kwestii
celowe pozostawienie dokumentéw -
zszokowanie wygérowang ofertg -

ustepstwa z drugiej strony sg powolne -
skupienie uwagi na korzystnych watkach -

Rys. 43. Srednie technik uzytych przez kandydatéw do pracy

Zrédlo: badania wlasne.

Wyniki te potwierdzaja wczesniejsze obserwacje, ze najpopularniejszymi techni-
kami sg: pozytywna autoprezentacja, mierz wysoko i powolne ustepstwa, natomiast
najrzadziej spotykane to pozostawienie dokumentéw przez ,nieuwage’, dzielenie
kwoty na mniejsza, obiecywanie ustepstw w przyszlosci i wycofanie oferty. Powyz-
sze rozwazania pozwalajg na przyjecie hipotezy zakladajacej, ze kandydaci stosuja
wybrane techniki negocjacyjne [H27].

W badaniach zastanawiano si¢ réwniez, czy — w mysl hipotezy [H28] - skion-
no$¢ do negocjowania (mierzona $rednig tendencjg w deklaracjach dotyczacych
ilo$ci probleméw podlegajacych, zdaniem rekruteréw, negocjacjom'®) koreluje
z technikami negocjacyjnymi uzywanymi przez negocjatoréw. Punktem wyjscia dla
tej analizy bylo zalozenie, Ze negocjacje sa procesem komunikacji, w ktérym obie
strony wysylaja réznego typu komunikaty, miedzy innymi o wlasnej gotowosci do
dyskusji w ramach rekrutacji. Gdy komunikat zostanie prawidlowo odebrany przez

16 Podrozdzial 8.3.3.
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kandydata, moze on spowodowac¢ chec zastosowania przez niego roznych technik.
W wyniku zastosowania korelacji Pearsona odnotowano statycznie istotne zwigzki
pomiedzy gotowoscig rekruteréw do negocjacji a uzyciem techniki dzielenie roznicy
na pot (r = 0,153; N = 154; p = 0,050), kompromisem (r = 0,210; N = 163; p = 0,007);
prosba o wzbogacenie oferty (r = 0,162; N = 163; p = 0,039). Warto podkresli¢, ze
stosowanie najpopularniejszych technik jest niezalezne od tego, czy druga strona
jest sktonna do negocjacji. Jest wigc dzialaniem standardowym, uzywanym przez
kandydatow, ktorzy maja nadzieje, ze przyniesie ono pozytywne skutki. Jednakze
odkrycie przez druga strony metody powoduje obnizenie jej sity dzialania, a moze
wrecz grozi¢ stratami. Potwierdza to powyzszg hipoteze [H28].

Zalozenie o postrzeganiu negocjacji jako aktu komunikacyjnego stalo sie rowniez
podstawa poszukiwania odpowiedzi na pytanie, czy uzycie poszczegolnych technik ne-
gocjacyjnych koreluje z opiniami na temat negocjacji zawartymi w podrozdziale 8.3.2.

Sformutowano zatem nastepujaca hipoteze:

[H29] - Istnieje zwigzek pomiedzy poszczegdlnymi opiniami na temat negocjacji
podzielanymi w organizacji a wybranymi technikami negocjacyjnymi stosowanymi
przez kandydatow.

Pozycje, pomiedzy ktérymi za pomoca korelacji nieparametrycznej odnotowano
istotne statystycznie zwigzki, zamieszczono w tabeli 71.

Tabela 71. Wartosci wspolczynnika rho-Spearmana dla wybranych zalezno$ci: techniki-opinie

Wybrane opinie | = B « ] ey O
J s : N
o negocjacjach | € _ A _§ 25| 5N 23 N
N <o = 22| g8 2 o s .9
worganizacjach | .2 E 5| S8 £ | 235 = | °.&9 8%
2285 58| x| Bl o5 v
SESE| 2c3| S35 | 225 | EE g
S22l 2| £33 =9 F 2 N =
Wybrane techniki % E % £ Z E = § g T 8E~ gz
negocjacyjne stosowa- g - §‘ S° | S E' E =2 g E
ne przez kandydatéw © = s
Mierz wysoko 0,159; -0,271; 0,045; 0,213; 0,231; -0,194;
p=0,041 | p=0,005| p=0,563 | p=0,006 | p=0,003 | p=0,713
Ustepstwa drugiej strony sa 0,158; 0,062; -0,042; -0,034; -0,036; 0,000;
powolne p=0045 | p=435 | p=0435 | p=0,669 | p=0,551 | p=1,0
Pozytywna autoprezentacja 0,189; -0,120; 0,194; 0,272; 0,203; 0,000
p=0015 | p=0,123 | p=0,012 | p=0,000 | p=0,009 | p=1,0
Omijanie niekorzystnych kwe-|  0,101; 0,159; 0,056; -0,041; 0,030; -0,250;
stii p=0,196 | p=0,041| p=0472 | p=59 | p=0,707 | p=0,633
Kompromis 0,064; -0,014; -0,166; 0,028; 0,006; 0,194;
p=0412 | p=0863| p=0,033 | p=0,721 | p=0936 | p=713
Odlozenie trudnych kwestii 0,005; 0,109; 0,101; -0,061; 0,036; 0,816;
p=0949 | p=0,168 | p=0,200 | p=0434 | p=0,650 | p=0,047
Blefowanie 0,117; 0,197; 0,147; -0,051; -0,072; 0,495;
p=0,136 | p=0,011| p=0,061 | p=0,515 | p=0362 | p=0,318

Zrédlo: badania wlasne.
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Nieparametryczna analiza korelacji wykazata, ze pierwsze ze stwierdzen (,,Ceni
sie kandydatoéw...”) powigzane jest z technikami: mierz wysoko, ustepstwa drugiej
strony s3 powolne, pozytywna autoprezentacja. Oznacza to, ze przyzwolenie na
obrone wlasnego zdania, bedace przejawem postawy asertywnej, koreluje z wymie-
nionymi wyzej technikami negocjacji. Natomiast twierdzenie ,,Lepsi s3 kandydaci
ugodowo nastawieni...” koreluje ujemnie z technikg mierz wysoko oraz dodatnio
z technikami omijanie niekorzystnych kwestii i blefowanie. Korelacja ujemna moze
$wiadczy¢ o ograniczaniu zgtaszania wysokich oczekiwan przez kandydatéw, gdy re-
kruter preferuje kandydata ugodowego. Ponadto kandydat wéwczas stara si¢ omijac
niekorzystne kwestie, by nie by¢ zmuszonym do ujawnienia szczeg6iow stawiajacych
go w nie najlepszym $wietle. Co ciekawe postawa rekrutera nakfania go jednak do
blefowania podczas rozméw. Mozna to ttumaczy¢ nadziejg kandydata na zaprezen-
towanie si¢ w korzystniejszym $wietle przez podanie podkoloryzowanych informacji
opisujacych go jako osobe, ktorej profil jest zgodny z oczekiwaniami pracodawcy.
Z twierdzeniem ,,Nastawiamy si¢ na wybor osoby uksztaltowane;j” koreluje dodatnio
technika pozytywna autoprezentacja, a ujemnie kompromis. Organizacje chcace
zatrudnia¢ osoby uksztaltowane poszukujg specjalistow w swej dziedzinie, ktérzy
aby zyskac¢ prace, chcg zrobi¢ dobre wrazenie i niefatwo skfaniajg sie do poswiecenia
swych intereséw na szali zgody, potrafigc realnie oceni¢ swa wartos¢. Inng kwestia
podzielang przez organizacje jest ,,preferowanie osob, ktére cheg si¢ doksztalcac”,
ktéra koreluje dodatnio z technikami mierz wysoko i pozytywna autoprezentacja.
Oczekiwanie od kandydatéw gotowosci do rozwoju powoduje, ze aplikanci staraja
sie tak sformutowac¢ oferte, by mozliwie duzo uzyska¢ na wstepie, co moze by¢ me-
toda pozyskania Srodkéw na rozwoj badz wyrazem niedostosowania oczekiwan do
realiow rynkowych. Natomiast pozytywna autoprezentacja ma za zadanie przekona¢
rekrutera o gotowosci do zmian oraz walorach kandydata, ktéry spetni oczekiwania
organizacji — jezeli nie teraz, to w przyszlosci. Ostatnig z kwestii, w ktérej odnoto-
wano statystycznie istotne zwiazki, bylo twierdzenie ,realizujemy strategie firmy
w zakresie ZZL. Jest ona skorelowana dodatnio z technikami mierz wysoko oraz
pozytywna autoprezentacja. Rowniez w tym przypadku rekruter wysytal komunikat,
ze pracownik ma prawo do podjecia gry negocjacyjnej, ktéra ma umozliwi¢ mu
osiggniecie korzystnego rozwigzania. W zwigzku z powyzszym pozytywnie zostala
zweryfikowana hipoteza zakladajaca zwiazek pomiedzy poszczegdlnymi opiniami na
temat negocjacji podzielanymi w organizacji a wybranymi technikami uzywanymi
przez negocjatoréw [H29].

Kolejna ze sformutowanych hipotez [H30] zaklada, ze opcje zapasowe', z ktorych
moze skorzysta¢ organizacja, modyfikuja stosowanie technik negocjacyjnych przez
kandydatéw ubiegajacych si¢ o prace na zewnetrznym rynku pracy. Obliczenia za
pomoca testow nieparametrycznych U Manna-Whitneya, W Wilcoxona oraz Z uka-

17" Opcje zapasowe sg opisane w podrozdziale 8.2.2.
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zaly, ze BATNA organizacji w postaci rozszerzenia zakresu obowigzkow oséb juz
zatrudnionych powoduje znaczaco czgstsze stosowanie technik przez kandydatow
zewnetrznych, takich jak dzielenie r6znicy na pét (p = 0,025), celowe pozostawienie
dokumentéw (p = 0,011) i obiecywanie ustepstw (p = 0,017). Pierwsza technika zmie-
rza do szybkiego porozumienia si¢, ale nie zawsze jest sprawiedliwa, druga z kolei ma
przekona¢ o mocnej BATNIE kandydata, trzecia wigze si¢ z checig uatrakcyjnienia
oferty w celu sfinalizowania umowy. Nabdr wewnetrzny jako alternatywa dla prowa-
dzenia negocjacji z kandydatami zewnetrznymi sklania tych drugich do czgstszego
komplementowania rekrutujacego (p = 0,006). W ten sposdb aplikanci chcg pozyskac
sympatie osob wladnych do podjecia decyzji i wzbudzi¢ w nich sympatie do siebie.
Tym samym starajg si¢ wyréwnac szanse pomiedzy osobami z wewnatrz organizacji
asobg. Przy leasingu pracowniczym kandydaci konkurujacy o miejsce pracy z firma
zewnetrzng maja tendencje do szokowania rekrutera wygérowang oferta (p = 0,007),
ktora jest nieadekwatna do ich sytuacji na rynku pracy i moze sktoni¢ organizacje
do skorzystania z posiadanej w postaci leasingu alternatywy. Outsourcing, z ktérego
moze skorzysta¢ pracodawca, naktania kandydata do skupienia uwagi na korzystnych
watkach (p = 0,044) i takie pokierowanie rozmowa, by naktoni¢ rekrutera do za-
trudnienia nowego, dobrze rokujacego pracownika. Jak wynika z przeprowadzonych
analiz, BATNA organizacji jest w niektdrych przypadkach czynnikiem spustowym,
naktaniajacym kandydata do stosowania wybranych technik negocjacyjnych. Pozwala
to na przyjecie powyzszej hipotezy [H30].

8.3.5. Psychologiczny profil skutecznego kandydata

W ostatniej czg¢sci ankiety proszono badanych, by za pomoca testu ACL przedstawili
charakterystyke skutecznego negocjatora ubiegajacego sie o prace. Na podstawie
ich wyboréw stworzono ogélny profil aplikanta, ktory, ich zdaniem, dobrze radzi
sobie podczas negocjacji w sprawie pracy. Wynika z niego, ze pracodawcy uwazaja,
ze lepiej radza sobie osoby o wezszych zainteresowaniach, bardziej konwencjonalne,
o nizszym prawdopodobienstwie dziatan impulsywnych i nieréwnych, wyznaczajace
sobie normy umiarkowania, statecznosci i wlasciwego osadu (Nck). Ponadto rekru-
terzy cenig osoby o silnym poczuciu obowiazku, sumiennie pracujace i unikajace
wszelkiej frywolnosci oraz tego, co jest nieistotne, takie, ktore preferuja zachowania
wyprobowane i sprawdzone nad poszukiwanie nowych i nieznanych doswiadczen
(End). Pracodawcy twierdzg tez, ze skutecznych kandydatéw cechuje obiektywnos¢
i racjonalno$¢ oraz kontrola wlasnych impulséw i statos¢ w dazeniu do celu oraz
sprawdzanie si¢ w zadaniach wymagajacych samodyscypliny i statego wysitku (Ord).
Dodatkowo osoby te majg zaufanie do samych siebie i swych zdolno$ci pomagajace
im w osiaganiu celu, sg przedsiebiorcze i stanowcze, rownocze$nie pracuja nad ko-
rzystnym obrazem siebie (Scf). Ponadto sa efektywne w kontaktach miedzyludzkich
i moga uchodzi¢ za dobrze przystosowane (Iss). Cechuje je tez rozwaga, czujnos¢
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i zorganizowanie, lubig planowac¢ wszystko z wyprzedzeniem oraz unikajg zbytniej
ekspresji w wyrazaniu siebie (A-1).

Respondenci rekrutujacy kandydatéw z ramienia organizacji, charakteryzu-
jacy skutecznego kandydata, byli w réznym wieku, réznej pici i zajmowali rézne
stanowiska, co mogto wplywaé modyfikujaco na utworzony obraz. W kolejnych
krokach badawczych poddano wiec analizie wptyw wymienionych czynnikéw na
profil kandydatéw, formutujac nastepujaca hipoteze:

[H31] - Pte¢ i wiek respondentéw wplywa na obraz skutecznego kandydata.

Za pomocg korelacji r-Pearsona, odnotowano, zZe wiek wplywa na obraz kandy-
data w kilku skalach testu. Otdz starsi respondenci preferuja osoby bardziej kon-
wencjonalne, szukajgce bezpieczenstwa w tym, co wyprébowane i pewne, unikajace
ryzyka i chetnie poddajace si¢ wplywom kierownictwa (Aut; r = -0,155; p = 0,05).
Ponadto wraz z wiekiem wzrasta preferencja os6b sprawiajacych wrazenie, ze po-
siadajg zdolnos¢ wyzszego osobistego przystosowania (Pad; r = 0,162; p = 0,045).
Dodatkowo starsi respondenci postrzegaja jako skuteczne osoby uprzejme, delikatne,
posiadajgce wzglad na drugich, ceniace wlasne uczucia i intuicyjnie wyrazajace
wlasng tozsamo$¢ (Mas; r = -0,215; p = 0,008).

Za pomocy kolejnej analizy przy uzyciu testu t dla préb niezaleznych ustalono,
jak ple¢ rzutuje na tworzony obraz skutecznego kandydata ubiegajacego si¢ o prace.
W tym celu poréwnano pomiedzy soba oczekiwania mezczyzn i kobiet biorgcych
udzial w badaniu. Pierwsza istotna réznica mowi, Ze mezczyzni rekruterzy preferuja
kandydatéw bardziej atrakcyjnych, petnych zycia, entuzjastycznych, mogacych
by¢ jednak nieco samolubnymi i mato odpowiedzialnymi (Nck; ¢ = 1,975; df = 157;
p = 0,05). Ponadto wolg oni osoby bardziej lubigce ludzi, bardziej wspolpracujace
i taktowne w sposobie bycia (Nur; t = 4,431; df = 157; p = 0,001). Mezczyzn charak-
teryzuje tez wieksza preferencja kandydatéw rzucajacych si¢ w nurt zycia, cieplej
reagujacych na spotkania towarzyskie i cieszacych si¢ zdrowiem oraz witalno$cia
(Het; t =2,599; df =157, p = 0,01). Wola oni takze takich, ktérzy unikaja konfrontacji
i poszukuja poparcia ze strony innych, uwazanych przez nich za mocniejszych (Suc;
t = 2,269; df = 157; p = 0,025). Me¢zczyzni wolg aplikantéw mniej zahamowanych,
bardziej przedsigbiorczych i z wigkszym zaufaniem do siebie i swoich mozliwosci
osiggania celow. Kobiety rekruterki preferuja osoby inteligentne i wewnatrzste-
rowne (Crs; t = -3,163; df = 157; p = 0,002). Rekruterki jako skuteczne widzg tez
osoby bardziej meskie w swych zachowaniach wyrazanych przez ambicje, stanow-
czo$¢, zniecierpliwienie, uporczywos¢ w osiaganiu celow (Mas; t = -3,811; df = 157,
p = 0,000). Mezczyzni rekruterzy w pordwnaniu z kobietami jako skutecznych
kandydatow widzg z kolei osoby bardziej kobiece, czyli wzbudzajace pozytywne
reakcje u innych, wysylajace sygnaly o checi wspdtpracy z nimi, majace wzglad
na innych i bardziej si¢ wczuwajace (Fem; t = 4,287; df = 157; p = 0,000). Wedlug
mezczyzn bardziej skuteczni sg ci, ktorzy wolg cigglos¢ i kultywowanie tradycji niz
szybkie zmiany i wychodzenie poza konwencje, znajacy swoje miejsce w szeregu
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i przestrzegajacy obowiazujgce normy. Sg to wigc osoby postrzegane jako bardziej
uczynne, lojalne i takie, od ktérych mozna otrzymac porade (Np; ¢t = -3,811; df = 157;
p=0,000). Ponadto mezczyzni respondenci wola tych, ktorzy sa sktonni bardziej dba¢
o swoja wygode, posiadajg silniejsze popedy, lubig zabawe, lecz moga tatwiej ulec
rozproszeniu uwagi, akceptuja siebie i innych (A-1; t = 2,707; df = 157; p = 0,008).
Dodatkowo osoba taka powinna by¢ wedlug nich bardziej cierpliwa, nieskompli-
kowana, otwarta, respektujaca role i zadowolona ze swego miejsca w zyciu (A-3;
t =2,318; df =157; p = 0,022). Podsumowanie gtéwnych réznic w profilach skutecz-
nego negocjatora wynikajacych z plci respondentéw zostalo zamieszczone w tabeli
72. Wymienione w niej charakterystyki zawierajg te cechy, na ktore poszczegolne
plcie zwracaja wiekszg uwage w poréwnaniu z przedstawicielami plci przeciwne;.
Przedstawiona powyzej analiza pozwala na przyjecie hipotezy méwiacej, ze wiek
i ple¢ respondentéw wplywa na obraz skutecznego kandydata [H31].

Tabela 72. Wplyw plci na obraz skutecznego negocjatora

Cechy, na ktdre stawiaja rekruterzy w zaleznosci od plci

mezczyzini rekruterzy kobiety rekruterki

konwencjonalno$¢, otwartos¢, pozytywny stosunek do zy-| inteligencja, wewnatrzsterownos¢, wieksza me-
cia towarzyskiego i korzystanie z niego, przedsigbiorczoé¢, | skos¢, ambicja, stanowczo$¢, dazenie do celu
brak zahamowan, nawigzywanie wspolpracy, wczuwanie
si¢ w innych, respektowanie swojej roli i miejsca

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Kolejng testowang hipoteza byto poszukiwanie zwigzku pomiedzy stanowiskiem
zajmowanym przez respondenta (zaprezentowanych w rozdziale 6) a obrazem
skutecznego negocjatora.

[H32] = Istnieje zréznicowanie profilu skutecznego negocjatora w zaleznosci od
zajmowanego przez respondenta stanowiska w organizacji.

W tym celu wykorzystano analiz¢ wariancji Anova oraz testy réznic miedzy
$rednimi Tukeya HSD i test Dunnetta T3. Uzyskane wyniki mdéwig, ze istnieje staty-
stycznie istotna rdznica w catkowitej liczbie wybieranych przymiotnikéw pomiedzy
wlascicielami a innymi pracownikami (F = 2,315; df = 5,155; p = 0,046). Przy czym
wlasciciele wybierali wiecej przymiotnikéw, co swiadczy, ze preferuja osoby pet-
niejsze wyrazu, wszechstronniejsze, bardziej spontaniczne. Kolejng skala, w ktdrej
potwierdzono statystycznie istotne réznice pomiedzy kierownikami sredniego szcze-
bla a wiascicielami, jest skala gotowosci na pomoc i porade (F = 3,608; df = 5,155;
p =0,004). W tym przypadku wspomniani kierownicy jako skuteczne kobiety ne-
gocjatorki widzg osoby bardziej inteligentne, bardziej by¢ moze zgryzliwe i mniej
zadowolone ze swego polozenia, niewzbudzajace u innych uczu¢ opiekunczych, gdyz
sa bardziej niezalezne i niepodejmujace typowo kobiecych rél. Natomiast mezczyzni
postrzegani jako skuteczni sg bardziej nieSmiali i wstydliwi niz w obrazie kreowa-
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nym przez wlascicieli. Kolejng réznice odnotowano w skali kobiecosci, a wystepuje
ona pomiedzy specjalistami ds. HR a wlascicielami (F = 2,371; df = 5,155; p = 0,042).
Wedlug wlascicieli skuteczny negocjator budzi bardziej pozytywne reakcje u innych,
wykazuje che¢ wspotpracy z nimi, ma wglad na innych i wezuwa sie w ich polozenie,
ceni sobie wzajemno$¢ relacji z innymi. Dalszg statystycznie istotng réznice odnoto-
wano w skali nawigzujacej do analizy transakcyjnej, nazwanej krytycznym rodzicem
(F = 2,827; df = 5,155; p = 0,018). Respondenci zajmujacy stanowiska kierownicze
$redniego i nizszego szczebla roznig si¢ od kierownikdw najwyzszego szczebla, a ci
pierwsi jako skuteczne widzg osoby latwiej wpadajace w zlos¢, bardziej sceptyczne
i fatwiej przeciwstawiajace si¢ innym, bardziej skupione na wlasnych celach i intere-
sach oraz bardziej samowystarczalne, mniej troszczace si¢ o zdanie innych, zadajace
wiele od siebie, a innych postrzegajace jako przeciwnikéw, ktérych nalezy pokonac.

W nastepnej skali, tzw. wolnego dziecka, odnotowano statystycznie istotne
roznice pomiedzy odpowiedziami respondentdéw o statusie wlascicieli i innych
pracownikéw (F = 3,127; df = 5,155; p = 0,010). Wedtug tych pierwszych skuteczne
zachowanie negocjacyjne taczy si¢ w wigkszym stopniu z dynamizmem i przedsie-
biorczoscig, oczekiwaniem natychmiastowej nagrody bez odraczania gratyfikacji.
Skuteczny negocjator bywa postrzegany jako bardziej zabawny, ale tez i bardziej
agresywny. Ostatnig skala, w ktorej odnotowano statystycznie istotne réznice, jest
skala niska oryginalnos¢-niska inteligencja (F = 3,582; df = 5,155; p = 0,004). Tym
razem roznig si¢ wlasciciele od specjalistow ds. HR. Przedstawiciele tych pierwszych
widza skutecznego negocjatora jako bardziej cierpliwego, nieskomplikowanego,
otwartego, respektujacego role i bardziej zadowolonego ze swego miejsca w zyciu
oraz petnionych rél. We wniosku generalnym, jaki nasuwa si¢ z wyzej przytoczonej
analizy szczegétowej, mozna podkresli¢, ze na ogoél rdznice w spostrzeganiu wy-
stepowaly pomiedzy wlascicielami a pozostalymi grupami pracownikéw na ogot
najemnych badz agentdéw zarzadzajacych organizacja, co pozwala przyjac hipoteze
zakladajaca, ze istnieje zréznicowanie profilu skutecznego negocjatora w zalez-
nosci od zajmowanego przez respondenta stanowiska w organizacji [H32]. Gdy
wigc z kandydatem negocjatorem rozmawia wilasciciel, wynik rozmowy moze by¢
odmienny, gdyz bedzie on cenit podczas negocjacji zachowania relatywnie bardziej
spontaniczne, nacechowane dynamizmem i przedsigbiorczoscia, agresywnoscia
w dzialaniu i w wigkszym stopniu zgodne ze stereotypem rdl zwigzanym z picia.
Ponadto wedtug wlascicieli szczegolnie skuteczne w negocjacjach sg osoby bardziej
cierpliwe, nieskomplikowane i z poczuciem humoru. Tlumaczac zaobserwowang
prawidlowo$¢, mozna odwota¢ si¢ do teorii agencji (rozdzial 3) podkreslajacej
odmienne cele wlascicieli oraz zarzagdcéw - agentdw, co pociaga za sobg réznice
w postrzeganiu oraz dominujacych preferencjach. Wtasciciel pragnie pozyskac
pracownika, ktéry dobrze wywiaze si¢ z pracy na powierzonym mu stanowisku,
bedzie dbat o firme, a energie zamienial na dzialanie dla jej dobra. Bedzie tez fatwo
kontrolowalny i przewidywalny, na ogét nie bedzie postrzegany jako zagrozenie
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dla pozycji mocodawcy. Agent natomiast moze negocjowac zasady wspotpracy ze
swoim potencjalnym konkurentem, dlatego moze u niego wystapi¢ obawa przed
przyjeciem zbyt rzutkiego pracownika.

Kolejna z testowanych hipotez [H33] zaktada, ze istnieje zwigzek pomiedzy wiel-
koscig firmy a obrazem skutecznego negocjatora. W tym przypadku analiza Anova
oraz test post hoc réznicy $rednich Bonferroniego wykazaly statystycznie znaczace
rozbieznoséci w skali samokontroli (F = 2,736; df = 4,144; p = 0,031). Organizacje
bardzo duze réznig si¢ od malych, srednich i duzych. W tych pierwszych skuteczny
negocjator jest postrzegany jako mniej kontrolujacy sie, dziatajacy bardziej impul-
sywnie, ktory podczas spotkan czesciej tamie zasady i wchodzi czesciej w sprzeczki
w obronie wlasnych praw. Na rézne sposoby stara si¢ zaspokoi¢ osobiste interesy
i dazy do pokonania konkurencji. Bardzo duze organizacje wiazg si¢ czesto z kon-
frontowaniem réznych pogladow, celow, interesow. Dlatego wedltug przedstawicieli
tych podmiotéw wazna jest umiejetnos¢ pozwalajaca na zaspokojenie tego, co dla
jednostki istotne, nawet kosztem spokoju czy przelamywania niektérych konwencji.

Nastepnie szukano odpowiedzi na pytanie, czy obraz skutecznego negocjatora
w opinii rekruteréw oraz samoopis kandydatéw'® dokonany przez nich jest zbiezny,
czy by¢ moze s3 miedzy obydwiema charakterystykami statystycznie istotne roznice.
Sformutowano tutaj nastepujaca hipoteze szczegdtowa:

[H34] - Istnieje zréznicowanie pomiedzy obrazem skutecznego negocjatora z per-
spektywy organizacji i samoopisem kandydata.

Brak réznic oznaczalby, ze kandydaci prezentuja postawy zgodne z oczekiwa-
niami drugiej strony zasiadajacej do stotu podczas negocjacji w sprawie pracy.
Natomiast gdyby pojawily sie rozbieznos$ci, mozna by wnioskowa¢ o rozziewie
pomiedzy oczekiwaniami a faktycznymi zachowaniami kandydatéw, co jest czyn-
nikiem utrudniajacym dojécie do porozumienia.

Tabela 73. Analiza poréwnania odpowiedzi firma - kandydaci

Fi Kandy-| TestLevenea Test t
N l_n;lé dat jednor.odnf)‘éci réw- | Stopnie Istot-
Skala w;rnik N=177 warlancjl nosci | swobo-|
Sredni wynik F istot- | S$red- | dydf
$redni nosé nich
Nck - catkowitaliczba wybranych | 33,63 34,36 2,982 0,085 | -1,266 338 0,206
przymiotnikow
Fav - liczba przymiotnikéw pozy-| 52,14 49,88 0,173 0,678 2,536 338 0,012
tywnych
Ufv - liczba wybranych przymiot-| 41,12 | 44,41 | 53,656 | 0,000 | -7,689 |213,697 | 0,000
nikéw negatywnych

18 Samoopis kandydatéw byt dokonany w tej czeéci badan empirycznych, ktéra dotyczyta kan-
dydatéw do pracy.
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cd. tabeli 73

Firma Kandy- .Test Leveneia. Test ¢
N=163 dat ]ednor.odngsa réow- | Stopnie Istot-
Skala wynik N= 1.77 wariancji 1}os'ci swobo- noéé
$redni ‘,Nymlf F istot- | Sred- | dydf
$redni nogé nich
Com - typowos¢ 45,39 | 43,14 | 0507 | 0477 | 2,631 338 | 0,009
Ach - osiaggniecia 59,58 | 53,63 1,291 | 0,257 | 6,779 338 | 0,000
Dom - dominacja 58,46 | 54,63 | 2922 | 0,088 | 4,347 338 | 0,000
End - wytrwalos¢ 62,48 | 57,34 | 6,699 | 0,010 | 5972 {330,624 | 0,000
Ord - porzadek 62,22 | 58,64 | 2,608 | 0,107 | 3,891 338 | 0,000
Int - rozumienie siebieiinnych | 50,82 49,48 0,336 0,563 1,601 338 | 0,110
Nur - opiekowanie si¢ 44,82 | 45,12 | 0,533 | 0,406 | -0,451 338 | 0,652
Aff - afiliacja 50,86 | 50,78 | 0,440 | 0,508 | 0,079 338 | 0,937
Het - kontakty heteroseksualne 43,47 | 4582 | 4,180 | 0,042 | -2,809 |337,619 | 0,005
Ech - ujawnianie sie 53,41 52,81 | 22,344 0,000 0,844 | 291,117 | 0,400
Aut - autonomia 47,42 | 47,18 | 0,395 | 0,530 | -1,113 338 | 0,266
Agg - agresja 51,57 | 49,92 | 19,288 | 0,000 | 2,840 |293,646 | 0,005
Cha - zmiana 44,39 44,31 2,291 0,131 0,129 338 | 0,898
Suc - wsparcie ze strony innych 43,49 45,06 1,572 0,211 | -2,053 338 0,041
Aba - ponizanie si¢ 43,83 47,20 | 22,664 0,000 | -4,583 |291,267 | 0,000
Def - podporzadkowanie 51,07 51,95 1,925 0,168 | -1,362 338 0,174
Crs - gotowos¢ na porade i po-| 46,67 47,21 5,361 0,021 | -0,629 |337,432 0,530
moc innych
Scn - samokontrola 55,42 53,28 3,635 0,057 3,546 338 | 0,000
Scf - zaufanie do siebie 62,52 56,24 6,171 0,013 5,989 |333,006 | 0,000
Pad - przystosowanie osobiste 49,72 49,89 0,015 0,901 | -0,200 338 0,842
Iss - ,ja’idealne 68,27 61,29 1,296 0,250 6,478 338 | 0,000
Cps - osobowo$¢ tworcza 53,33 | 49,70 0,949 0,331 | 4,186 338 | 0,000
Mls - zdolnosci przywodcze 52,25 50,32 0,49 0,824 2,229 338 | 0,026
Mas - mesko$¢ 56,42 | 51,82 1,784 | 0,183 | 4,444 338 | 0,000
Fem - kobiecos¢ 41,89 | 4552 | 0,059 | 0,808 | -3,921 338 | 0,000
Cp - krytyczny rodzic 52,80 | 51,39 | 1,160 | 0,280 | 1,980 338 | 0,048
Np - wychowawczy rodzic 53,65 | 52,78 | 0415 | 0,520 | 1,252 338 | 0,211
A - dorosty 58,72 | 54,88 | 6,560 | 0,011 | 4,897 {325,730 | 0,000
Fc - wolne dziecko 52,35 | 49,89 | 1,404 | 0237 | 3,213 338 | 0,001
Ac - adoptowane dziecko 42,18 | 44,54 | 13,186 | 0,000 | -3,471 | 317,911 | 0,001
A-1 - wysokaoryginalno$é, niska | 38,24 | 40,89 | 6,040 | 0,014 | -4,426 |331,190 | 0,000
inteligencja
A-2 - wysoka oryginalno$¢, wyso-| 41,36 45,60 | 17,780 0,000 | -5,741 | 305,899 0,000
ka inteligencja
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cd. tabeli 73

Fi Kandy-| TestLevenea Test ¢
Nl_n;lgs dat jednor.odngéci réw- | Stopnie Istot-
Skala - K |N=177 warlancjl nosci | swobo- ‘
WY wynik istot- | sred- | dydf | ¢
$redni | , . F .
$redni nosé nich
A-3 - niska oryginalnos¢, niska | 45,03 49,02 2,603 0,108 | —4,184 338 0,000
inteligencja
A-4 - niskaoryginalno$¢, wysoka | 56,37 52,92 2,946 0,087 3,569 338 0,000
inteligencja

Zrédlo: badania wlasne.

W tabeli 73 uwidoczniono réznice w obrazach skutecznego w negocjacjach
kandydata w opinii przedstawicieli firmy oraz obrazu wlasnego starajacych sie
o prace. Az w 24 skalach na 37 odnotowano statystycznie istotne réznice pomiedzy
obydwiema charakterystykami. Oznacza to, ze kandydaci réznig si¢ od oczekiwan
pracodawcéw podczas negocjowania zasad wspotpracy. Roznice owe wyrazajg sig
w tym, ze pracodawcy oczekujg od kandydatéw latwiejszego przystosowania sie,
wigkszego wychodzenia naprzeciw, wiekszej pogody w zetknieciu sie z przeciwno-
$ciami losu, niz wynika to z ich samoopisu, bycia tez bardziej taktownymi i mniej
obrazajacymi sie. Chcieliby, aby jawili si¢ jako bardziej godni zaufania, delikatniejsi
i mniej roszczeniowi oraz mniej skrepowani w relacjach interpersonalnych. Ocze-
kuja tez wigkszej pracowitosci i determinacji w dazeniu do celu, co pozwolitoby
im realizowa¢ w wigkszym stopniu spoleczne standardy. Pracodawcy oczekuja
tez silniejszej woli od kandydatéw, ambicji i zdecydowania, nieuginania sie pod
presja otoczenia. Skuteczny kandydat jest w ich opinii sumienniejszy, ma silniej-
sze poczucie obowigzku i silniej stawia na rozwigzania sprawdzone, niz wynika to
z samoopisu kandydatow. Bardziej poszukuje obiektywnosci i racjonalnosci oraz
kontroluje impulsy. Podczas rozméw przedstawiciele organizacji oczekujg od swych
rozmowcow wigkszej powsciggliwosci i mniejszego okazywania swej witalnosci.

Kandydaci moga tez, zdaniem rekruteréw, pozwoli¢ sobie na wigksza dominacje
i upér w domaganiu si¢ naleznych korzysci. Ich zdaniem winni oni cechowac¢ sie¢
wiekszg statecznoscia, pilnoscia i pracowitoscig nawet kosztem spontanicznosci,
a takze inicjowac wiecej zdarzen, mie¢ wigksze zaufanie do swych zdolnosci oraz
bardziej starac sie zrobi¢ dobre wrazenie. Skutecznego negocjatora utozsamiajg tez
z wigkszg efektywnoscia w kontaktach miedzyludzkich i z lepszym przystosowaniem.
Jest on ich zdaniem bardziej $miaty, wrazliwszy estetycznie i madrzejszy oraz szybszy
w reakcjach. Ponadto kandydaci tacy sg bardziej zorientowani na wypetnianie zobo-
wigzan, szybciej dziataja wedlug podjetych uzgodnien i nie poddaja si¢ w dazeniu
do celu. Sg takze ambitniejsi, bardziej stanowczy i szybko podejmuja dzialanie, by
usung¢ przeszkody, chca sie potwierdza¢. Bywaja tez bardziej krytyczni, niezalezni
i niedajacy sie latwo przekona¢. Gdy analizuje si¢ osobowo$¢ wedtug analizy trans-
akcyjnej, nalezy podkresli¢, ze przedstawiciele organizacji upatruja skutecznosci
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negocjatora w zachowaniach bardziej sceptycznych i przeciwstawiajacych si¢ innym,
w wigkszej stanowczo$ci i skupieniu na sobie oraz tendencji do rywalizacji z innymi,
ktorych nalezy pokona¢. Ponadto wedlug nich kandydaci skuteczni s3 wydajniejsi,
bardziej skoncentrowani na pracy, niezawodni i ambitniejsi, co czesto osiagaja
kosztem spontanicznosci. Sa tez bardziej porywczy i przedsigbiorczy, skuteczniejsi
w dzialaniu i bardziej autonomiczni, w wiekszym stopniu ttumigcy uczucia wlasne
i ignorujacy uczucia innych.

Zdaniem rekruteréw skutecznego negocjatora w stosunku do samoopisu kandy-
datéw powinna cechowac takze wigksza rozwaga, czujno$¢, zorganizowanie i plano-
wanie z wiekszym wyprzedzeniem czasowym. Powinni by¢ tez wiekszymi realistami,
bardziej praktyczni i mniej napastliwi, gdy inni popelniajg intelektualne btedy, bar-
dziej inteligentni i tworczy, ale tez niespokojni i trzymajacy ludzi na dystans. Ponadto
oczekujg od kandydatow bardziej analitycznego umystu, bystrosci, logiki, zdolnosci
intelektualnych oraz zdyscyplinowania wewnetrznego, co umozliwia im planowanie
pracy i osigganie zamierzonych celéw. Jednakze wskazane wyzej réznice pozwalaja
potwierdzi¢, ze istnieje zréznicowanie pomiedzy obrazem skutecznego negocjatora
z perspektywy organizacji i samoopisem kandydata [H34]. W opisanej odmiennosci
spojrzen jest zawarta istotna wskazéwka dla kandydatéw co do koniecznosci zmiany
postaw podczas rekrutacji, jezeli chcg by¢ skuteczni w negocjowaniu warunkow pracy.
Wyijscie naprzeciw oczekiwaniom rekruteréw, zmiana postaw nie jest prosta, ale daje
szanse na pozyskanie ciekawej i satysfakcjonujacej pracy. Czasami widoczna jest
pewna niespdjnos¢ oczekiwan wobec kandydata (na przyklad mniej roszczeniowy
i walczacy o swoje cele, zdystansowany i nawigzujacy kontakt), co moze swiadczy¢
o nie do konca realistycznym obrazie pracobiorcy.

75
70
65

Rysunek 44. Profil kandydata: w oczach rekrutera i samoopis

Zrédlo: badania wlasne.
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8.4. Analiza wywiaddéw z pracodawcami

W celu uzupelnienia obrazu negocjacji w sprawie pracy uzyskanego dzigki analizie
ilosciowej przeprowadzono na grupie 28 respondentéw wywiady strukturalizowane,
zadajac im serie 14 pytan. Uczestnikami badania byli przedstawiciele organizacji
pracodawcéw, ktorzy prowadzili z ich ramienia rozmowy w sprawie pracy, repre-
zentowali rozne sektory oraz piastowali rozne stanowiska. Ponizej zostana przed-
stawione uogdlnione wyniki uzyskane z przeprowadzonych wywiadow.

Pierwszg kwestig poddang analizie byt sposob przygotowania si¢ przedstawicie-
li organizacji do negocjacji w sprawie pracy. Na ogdt przedstawiciele pracodawcy
czynig to, zapoznajac sie z CV i innymi dokumentami nadestanymi przez kandy-
datéw, sporzadzaja tez liste zagadnien do poruszenia w trakcie rozmowy. Waznym
sposobem jest takze poznanie potrzeb organizacji, tak by zna¢ profil poszukiwa-
nego pracownika oraz mozliwe do zaproponowania warunki umowy. Istotne jest
poznanie aktualnej sytuacji na rynku pracy. Niektdre z odpowiedzi wskazywaly, ze
respondenci nie przygotowywali sie do rozméw i wierzyli, ze wlasne doswiadczenie
oraz intuicja s wystarczajace w tego typu rozmowach. Moze to $wiadczy¢ o braku
profesjonalizmu z ich strony oraz ryzyku podjecia nietrafionej decyzji. Jednakze
w wiekszosci przypadkéw przygotowanie do rozmoéw jest w opinii badanych jednym
z wazniejszych elementéw prowadzenia udanych negocjacji.

Kolejnym zagadnieniem poruszonym w wywiadzie bylo ustalenie, jakie s3 naj-
wieksze trudnosci w prowadzeniu negocjacji w sprawie pracy. Zdaniem respon-
dentéw mozna do nich zaliczy¢ rzetelng ocene kwalifikacji kandydatéw, uzyskanie
prawdziwych informacji, wybranie z grona kandydatéw osoby najwlasciwszej, zna-
lezienie dobrego kandydata ,,za rozsadna ceng’, zbyt niski budzet na wynagrodzenia,
obdarzenie kandydata zaufaniem, ustalenie satysfakcjonujgcego obie strony wyna-
grodzenia i innych warunkéw wspoétpracy, brak dostatecznego czasu, ktéry mozna
poswigci¢ kandydatowi, a takze koniecznos¢ prowadzenia wielu rozmoéw w ciagu
jednego dnia, koniecznos$¢ ocenienia aplikantéw oraz brak odpowiedniego przygo-
towania. Zdarza sie, ze w negocjacjach przeszkadza napieta atmosfera i trudnosci
w porozumiewaniu sie¢ oraz brak motywacji i determinacji u kandydata, jak tez
konieczno$¢ opanowania emocji.

Bywa tez, ze trudnos$¢ wynika z niedopasowania kandydata do stanowiska, co
powoduje brak motywacji do dalszych rozmdw, wygdérowanych oczekiwan poten-
cjalnego pracownika w stosunku do kwalifikacji. Nietatwe tez bywa przekazanie
negatywnej informacji o wynikach selekgji.

Przytoczone czynniki pokazuja, jak wiele trudnosci moze napotkac negocjator
podczas prowadzenia rozmoéw w sprawie pracy. Niewatpliwie istniejg takze elementy
sprzyjajace prowadzeniu negocjacji, do ktérych badani zaliczyli takie atrybuty
kandydata, jak otwartos¢, szczero$¢, komunikatywnos¢, pewnos¢ siebie, poczucie
wlasnej wartosci, wysokie kwalifikacje i entuzjazm kandydata, a takze dokladna

354



znajomos¢ branzy i potrzeb organizacji przez kandydata i gotowos$¢ pracobiorcy
do ustepstw. Atrybutami po stronie rekrutera i organizacji s, zdaniem badanych,
umiejetnos¢ prowadzenia rozmowy i selekeji kandydatéw, odpowiednie umoco-
wanie prowadzacych rozmowy, zapewnienie komfortu psychicznego i fizycznego
podczas rozméw, mita atmosfera, elastyczno$¢ pracodawcy w zaspokojeniu ocze-
kiwan pracobiorcow oraz brak uprzedzen, niepodkreslanie wlasnej przewagi przez
pracodawce, renoma firmy, sytuacja na rynku pracy (duza liczba aplikacji) oraz
dostateczna ilo$¢ czasu przeznaczona na rekrutacje. Cechami waznymi dla obu stron
sg jasno$¢ i zbieznos¢ celéw obu stron, obustronne przygotowanie do negocjacji,
kompromis pomiedzy stronami podczas omawiania warunkow wspotpracy. Istotne
jest rdbwniez wzajemne pozytywne nastawienie obu stron negocjacji. Z uzyskanych
wypowiedzi wynika, Ze negocjacjom sprzyjaja zaréwno elementy znajdujace si¢
po stronie pracobiorcy, pracodawcy, jak i otoczenia, w ktérym toczg si¢ rozmowy.

Warto zwroci¢ uwage, ze organizacja, z ktérej ramienia wystepuja negocjatorzy,
moze wspomagac, ale tez przeszkadza¢ w prowadzaniu rokowan z kandydatami.
Do pierwszej grupy czynnikow badani zaliczyli jasne kryteria okreslajace profil
kandydata oraz reguty postepowania kwalifikacyjnego, stworzenie bazy danych oséb
ubiegajacych si¢ o prace. Wskazywano réowniez na organizowanie szkolen dla os6b
prowadzacych rekrutacje, wytypowanie kompetentnych przedstawicieli do prowa-
dzenia rozmow, korzystanie z dzialu HR, przygotowanie niezbednych materiatéw do
selekcji (formularze, testy itp.), udostepnianie pomieszczen i zaplecza technicznego.
Organizacja pomaga takze poprzez zaplanowanie akcji rekrutacyjnej w prasie, In-
ternecie, na wyzszych uczelniach, korzystanie z firmy doradczych, headhunterskich
i posrednictwa pracy, na stronach internetowych moga takze znalez¢ si¢ informacje
o procedurze kwalifikacyjnej dla kandydatéw. Za istotny czynnik sprzyjajacy ne-
gocjacjom uznano takze renome firmy stawiajaca ja w uprzywilejowanej pozycji.
Znaczaco mniej pojawilto si¢ elementow, ktore s przeszkodami w prowadzeniu
negocjacji. Do nich respondenci zaliczyli zbyt sztywny mandat, brak jasnego spre-
cyzowania oczekiwan oraz niekonsekwencje w tym zakresie, nazbyt dlugi proces
rekrutacji i selekcji, zbyt pdzng informacje o potrzebach kadrowych, zbyt wysokie
oczekiwania kwalifikacyjne w stosunku do wymagan stanowiska, niski budzet
oraz malo atrakcyjng oferte wspdtpracy w stosunku do poszukiwanych na rynku
atrakcyjnych pracownikéw, obarczanie rekrutera innymi, licznymi obowigzkami,
zty wizerunek firmy na rynku pracy. Badani stwierdzali tez czesto brak istnienia
przeszkod ze strony organizacji w prowadzeniu negocjacji.

Kolejnym elementem poddanym analizie byla kwestia pozycji pracobiorcy
podczas rozméw. Skuteczne negocjacje mozna prowadzi¢, gdy obie strony czuja
sie pelnoprawnymi uczestnikami rozméw, nieréwnowaga prowadzi natomiast do
przyjmowania nie najlepszych propozycji, co moze powodowac z kolei fluktuacje
zalogi i przy sprzyjajacych okoliczno$ciach poszukanie lepszych warunkoéw zatrud-
nienia. Istotne wydaje sie wiec, jak pracodawcy widza pozycje pracobiorcy podczas
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prowadzonych rozméw. Na ogol postrzegana jest ona jako stabsza, zwlaszcza gdy
o jedno stanowisko ubiega si¢ wiele 0sdb, z wyjatkiem duzej klasy nielicznych spe-
cjalistow, na ktorych jest popyt na rynku pracy. Wskazywana byla takze mozliwo$¢
réwnorzednego przedstawiania swych potrzeb i oczekiwan, ale moc decyzyjna na
0gol pozostaje w gestii pracodawcy.

Nastepng interesujaca kwestig jest sposob rozumienia sukcesu negocjacyjnego
przez przedstawicieli organizacji oraz to, jakie czynniki wspomagaja jego osiagniecie.
Sukcesem jest wedtug badanych uzyskanie porozumienia we wszystkich spornych
kwestiach i realizacja w jak najwyzszym stopniu zalozonego celu, ,,czyli zatrudnienie
cennego pracownika na korzystnych dla wszystkich warunkach”. Inni stwierdzili, ze
sukcesem jest znalezienie odpowiednio wykwalifikowanego pracownika, zatrudnie-
nie odpowiedniej liczby osdb, a nastepnie utrzymanie ich w firmie (niski poziom
fluktuacji) oraz sprzyjanie rozwojowi pozyskanych osob, a takze osiggniecie kom-
promisu w rozmowach, zaakceptowanie przez pracownika zaproponowanych przez
pracodawce warunkow oraz szybkie pozyskanie wykwalifikowanego kandydata, zdo-
bycie jak najwigkszej ilo$ci informacji pozwalajacych wytoni¢ z grona kandydatow
tego najwlasciwszego na obsadzane stanowisko. Sukcesem jest tez osiggniecie dobrej
atmosfery w trakcie pertraktacji, zbudowanie wi¢zi migdzy stronami i zniwelowanie
napie¢. Wyznacznikiem sukcesu w opinii respondentéw jest takze pewnos¢ co do
stusznosci dokonanego wyboru oraz satysfakcja pracownika z zaproponowanych
warunkéw wspolpracy, a takze jego przekonanie, ze poradzi sobie z wyzwaniami
nowej pracy. Pojawil si¢ poglad, ze sukcesem jest zatrudnienie dobrego specjalisty za
nizsze niz rynkowe wynagrodzenia i utrzymanie go. Powstaje jednak kwestia, czy jest
to mozliwe i czy pozyskany pracownik bedzie usatysfakcjonowany i odpowiednio
umotywowany do dzialania. Warto podkresli¢, ze w wiekszo$ci opinii akcentuje si¢
obustronne zadowolenie z wyniku rozméw jako przejaw sukcesu w negocjacjach, co
koresponduje z pogladami wielu teoretykdw i praktykow tej dziedziny widzacych ow
proces jako wymiang pomiedzy réwnie waznymi stronami. Na pytanie, co pomaga
w odniesieniu sukcesu, badani odpowiadali: ranga przygotowan i odpowiednie
zaplanowanie procesu negocjacji, jasno$¢ celow, posiadanie przemyslanego pakietu
ustepstw, przekonanie o atrakcyjnosci oferty, duza liczba kandydatéw, sposrod kto-
rych mozna dokona¢ wyboru, doswiadczenie negocjacyjne, znajomos¢ wymogow
stanowiska pracy oraz metod i technik selekeji, a takze rekrutacji pracownikow.
Z cech charakteru sprzyja stanowczo$¢ i cierpliwo$¢, zdecydowanie, otwartosc,
elastyczno$¢, profesjonalizm, operatywnosé, gotowos$¢ do kompromisu, zdolno-
$ci perswazyjne, komunikatywno$¢ (w tym stuchanie innych), takt, uprzejmosc¢,
umiejetno$¢ reakeji na nieszablonowe zachowania kandydata oraz tworzenia mitej
atmosfery i budowania relacji; ponadto takie cechy kandydata, jak pewnos¢ siebie
i umiejetnos¢ wskazania swoich mocnych stron. Pomocne moga by¢ tez atrybuty
i dzialania organizacji obejmujgce odpowiednio dobrang reklame stanowiska pracy
i zakres poszukiwan kandydata, wielko$¢ i renome firmy, jej dobry wizerunek wéréd
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pracobiorcow, znajomos¢ realiow rynku pracy, warunki dziatania przedsigbiorstwa.
Wskazano takze, ze sukcesowi moze sprzyja¢ brak doswiadczenia i umiejetnosci
kandydata, czyli jego stabo$¢ moze doprowadzi¢ do przewagi rekrutera i przyczy-
ni¢ si¢ do jego zwycigstwa. Takie pojmowanie sukcesu jest charakterystyczne dla
0s0b o podejsciu wygrana—przegrana. Zwraca uwage fakt, Ze wymienione czynniki
mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze grupy: znajomo$¢ techniki prowadzenia selek-
cji i rekrutacji obejmujaca negocjacje, cechy i umiejetnosci stron negocjacji oraz
kontekst prowadzenia rozmdw, czyli czynniki organizacyjne i polityczno-spoleczne.
Ponadto dominuje podkreslanie wplywu obu stron na osiggnigcie sukcesu, co jest
zgodne z podejsciem relacyjnym do negocjacji.

Analizujac problematyke negocjacji na rynku pracy, trudno jest poming¢ kwestie
porazki w nich oraz czynnikéw przyczyniajacych si¢ do niej. Badani utozsamiaja
ja z nieosiagnigciem celu lub poczynieniem zbyt duzych i niekorzystnych dla pra-
codawcy ustepstw, ale takze z zatrudnieniem niekompetentnej osoby, ktora nie
wspolpracuje z zespolem i pracodawcg, ponadto niezatrudnienie dobrego pracow-
nika. Porazka jest takze niezaakceptowanie oferowanych warunkéw przez dobrego
kandydata i jego rezygnacja ze wspdlpracy, nawet po spelnieniu wszystkich jego
oczekiwan, brak gotowosci do kompromisu, brak mozliwosci wyboru odpowied-
niego kandydata z dostepnej puli zgloszen i przediuzanie sie rekrutacji, zta ocena
predyspozycji kandydata, zbyt wygérowane zadania pojawiajace si¢ po obu stronach.
Warto podkresli¢, ze zdaniem badanych porazka jest zaréwno zatrudnienie ztego, jak
i niezatrudnienie dobrego kandydata, co w obu przypadkach prowadzi do pogor-
szenia funkcjonowania organizacji. Na pytanie dotyczace przyczyn niepowodzenia
badani odpowiadali, wskazujac zle przygotowanie badz jego brak, brak kompetencji
negocjacyjnych, nieumiejetno$¢ oceny kandydata, Zle sformulowane cele, niewtasci-
we nastawienie stron do negocjacji, brak porozumienia migdzy stronami, forsowanie
wlasnych interesow, a nie intereséw organizacji, zbyt wygérowane oczekiwania obu
stron. Po stronie kandydata powodami sg brak wiedzy i wymaganych kwalifikacji
na stanowisku pracy, niepunktualno$¢, nieumiejetnosc¢ autoprezentacji, negatywne
nastawienie do rozmoéwecy, niestosowny ubidr. Pojawily sie takze: stres, presja, ktam-
stwa, bariery w komunikacji, brak gotowosci do kompromisu, negatywny nastréj
irozdraznienie, problemy pozazawodowe rekrutera. Z przegladu przyczyn porazki
negocjacyjnej wynika, zZe przedstawiciele widzg je po wlasnej stronie, po stronie
kandydata oraz wigza je z warunkami prowadzenia rozmoéw, a u§wiadomienie ich
sobie jest pierwszym krokiem w doskonaleniu procesu zawierania porozumien.

Przedstawiciele organizacji s3 osobami, ktdre moga udzieli¢ trafnych rad oso-
bom starajacym si¢ o prace. Stosowanie si¢ do nich pomoze kandydatom lepiej
zaprezentowac sie¢ podczas interview i by¢ bardziej skutecznymi w negocjowaniu
pracy. Oto najwazniejsze porady:

— znajomo$¢ swojej warto$ci, pewnos¢ siebie i wiara w przydatnos¢ przysztemu
pracodawcy, umiejetna autoprezentacja;
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— znajomo$¢ swoich mocnych i stabych stron, wyeksponowanie tych pierwszych
i ukrycie tych drugich;

— kreatywnos$¢ i umiejetnos¢ wybrniecia z trudnych sytuacji pojawiajacych sie
w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej;

— pozytywne nastawienie, optymizm, entuzjazm oraz radzenie sobie ze stresem;

- wiedza i kompetencje zawodowe;

— elastyczno$¢ w negocjacjach;

— stanowczo$¢ i determinacja;

- szczero$é;

— jasno sprecyzowane cele i oczekiwania;

— umiejetne nawigzanie i podtrzymywanie kontaktu z rekruterem oraz komuni-
katywnos¢;

— rzetelnie sporzadzone CV, przygotowanie do rozmowy kwalifikacyjnej - zna-
jomosc¢ siebie, firmy i stanowiska, sformutowanie listy konkretnych pytan, od-
powiedni ubior;

— realistyczne oczekiwania placowe i nieporuszanie tego tematu na wstepie roz-
mowy;

— przemyslany wybdr firm, w ktérych sklada sie aplikacje.

Czy pracobiorcy sa w stanie skorzysta¢ z tych rad? Wydaje sie, Ze z czgsci na
pewno i dzigki temu lepiej przebrng przez trudng od strony psychologicznej sytuacje.
Duzo zalezy od ich determinacji i rzetelno$ci, co z pewnoscig pomoze w odpowied-
nim przygotowaniu do rozméw, ktérego ranga i w tym przypadku jest podkreslana.

Ostatnimi kwestiami poruszanymi w wywiadzie byly bledy oraz pozadane
zachowania pracodawcow w przebiegu negocjacji w sprawie pracy. Do grupy
pierwszej respondenci zaliczyli: nieumiejetnos¢ odpowiedzi na pojawiajace si¢
w trakcie rozméw pytania, niedotrzymanie poczynionych zobowigzan, zrazenie
pracownika swym brakiem profesjonalizmu badz sygnalizowanie oczekiwania
nieuczciwych zachowan, brak przygotowania do rozmowy, brak weryfikacji danych
podanych w nadestanych dokumentach, odkrycie wlasnych granic negocjacyjnych,
na przyklad finansowych, brak stworzenia mozliwosci do zaprezentowania si¢ przez
aplikanta, brak okreslenia wlasnych wymagan wynikajacych ze specyfiki obsadzane-
go stanowiska, zatrudnienie niewtasciwej osoby (bez niezbednych kwalifikacji, ale
zgadzajacej si¢ na podane przez pracodawce warunki), niedopasowanie oferty do
warunkow rynku pracy. Bledy powigzane sg takze z psychologicznym funkcjono-
waniem rekruterdéw, a sg nimi: stereotypizacja spostrzegania, zbyt szybkie podjecie
decyzji o przyjeciu badz odrzuceniu ubiegajacego si¢ o prace, lekcewazacy stosunek
do kandydata badz spoufalenie si¢ z nim, spdznienie si¢ na rozmowy, atakujaca
postawa wobec rozméwcy, bledna ocena kandydata, sugerowanie pozadanej od-
powiedzi podczas zadawania pytan.

Na og6t grupe niedociagnie¢ wynikajacg z brakéw technicznych i metodycznych
prowadzenia negocjacji fatwiej jest przezwyciezy¢ niz t¢ zwigzang z nawykami
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funkcjonowania. Jednakze podobnie i tu, jak w przypadku kandydatéw, znajomos¢
wlasnych niedociaggniec jest pierwszym krokiem w drodze do doskonalenia.

Jakie zachowania u przedstawicieli organizacji s pozadane w ich opinii? Zaliczo-
no do nich jasno$¢ celéw i oczekiwan, umozliwienie wypowiedzenia si¢ kandyda-
towi, konsekwencje w realizowaniu uzgodnien, niesktadanie obietnic bez pokrycia,
profesjonalizm w dzialaniu, obiektywizm i sprawiedliwo$¢ w ocenie kandydatéw,
rzetelng prezentacje firmy i stanowiska, zadawanie konkretnych i powigzanych
z praca pytan umozliwiajacych weryfikacje kwalifikacji kandydata, stworzenie
warunkow sprzyjajacych negocjacjom, umiejetno$¢ odpowiedzi na pytania.

Z cech psychicznych dobrze widziane sg przychylnos¢, opanowanie, otwartos¢,
elastycznos¢, swoboda w zachowaniu, uczciwos¢, budowanie odpowiedniego kon-
taktu i atmosfery, komunikatywnos¢, umiejetne kierowanie wlasnymi i cudzymi
emocjami.

Czy latwo jest zaprezentowa¢ wszystkie te zachowania? Z pewnoscia nie, ale
starania w tym kierunku juz sg cenne, gdyz zwigkszaja szansg na udane negocjacje
i zadowolenie obu stron z ich rezultatow.

Przeprowadzone wywiady wzbogacajg spojrzenie na prowadzenie negocjacji
W sprawie pracy oraz ugruntowuja przekonanie o ich wazkiej roli w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi. Skuteczne negocjacje w sprawie pracy bowiem to wymierny
zysk dla organizacji oraz klucz do satysfakeji pracownika.

Podsumowanie

Zaprezentowane w tym rozdziale wyniki badan empirycznych wskazuja na znacze-

nie kontekstu oraz zréznicowany przebieg negocjowania warunkow wspolpracy.

Wiele zalezy tu od obyczajow panujacych w sektorze, organizacji oraz kompetencji

jej delegatow, co pozwala przyja¢ hipoteze gléwna [H1] zamieszczong na wstepie

tego rozdziatu, a méwiaca, ze istnieje zréznicowanie kontekstu i przebiegu negocja-
cji w sprawie pracy zalezne od cech organizacji (wielkosci, sektora, formy prawnej,
liczby kandydatow i przyje¢ do pracy) oraz wystepuja zwigzki pomiedzy wybranymi
elementami charakteryzujacymi kontekst i przebieg negocjacji w sprawie pracy.

Mozna jednak, pomimo owego zréznicowania, pokusi¢ si¢ o kilka podsumo-
wujacych wnioskow:

« Negocjacje w sprawie pracy sa synchroniczne w stosunku do procesu rekrutacji
i selekcji kandydatow, majac charakter obustronnej wymiany.

o Istnieje pula rozwigzan organizacyjnych, ktére pracodawca moze wykorzystac,
zanim podejmie decyzje o prowadzeniu negocjacji z kandydatem zewnetrznym.
Wzmacnia to jego BATNE.

o Pracodawcy w zaleznosci od uwarunkowan organizacyjnych (wielkosci orga-
nizacji, sektora dzialalnosci, liczby nadestanych aplikacji oraz liczby przyje¢ do
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pracy) stosuja rézne metody pozyskania kandydatow. Niektdre z nich generuja
szerszy odzew, co umozliwia szersze spektrum wyboru, ale tez zmusza do pro-
wadzenia wiekszej liczby réwnoleglych negocjacji.

Czynniki ksztaltujace przebieg negocjacji naleza do poziomu makronegocjacyj-
nego, mezonegocjacyjnego i mikronegocjacyjnego.

Sukces negocjacyjny pracodawcy upatrujg glownie w czynnikach mikro- i me-
zonegocjacyjnych, mniej wedlug nich odpowiedzialne sa czynniki makrone-
gocjacyjne.

W negocjacjach w sprawie pracy kandydaci stosujg techniki manipulacyjne
w ograniczonym zakresie, a w wigkszosci przypadkow obie strony daza do wy-
miany typu wygrana-wygrana.

Podzielane w organizacjach opinie o negocjacjach wptywaja na stopien gotowosci
do dyskusji podczas rozmowy kwalifikacyjne;j.

Podczas negocjacji w sprawie pracy wystepuja przejawy dyskryminacji ze wzgle-
du na wiek i pte¢.

Zachowania pracobiorcow podczas negocjacji w sprawie pracy wymagaja mody-
fikacji w kierunku zgodnym z oczekiwaniami pracodawcéw wobec skutecznych
kandydatow do pracy.



Podsumowanie wynikéw i wnioski z badan empirycznych

W trzeciej czesci pracy zostaly zaprezentowane wyniki badan przeprowadzonych
wsrod przedstawicieli kandydatéw do pracy oraz pracodawcéw — dwdch stron bio-
racych bezposredni udzial w negocjowaniu zindywidualizowanych uméw o prace.

Poréwnujac uzyskane rezultaty, nalezy podkresli¢, ze przeswiadczenie o znaczeniu
negocjacji w sprawie pracy wsrod obu badanych grup jest duze. Kandydaci starajg sie
przewidzie¢ oczekiwania pracodawcow i usitujg im sprosta¢, deklarujac posiadanie
kompetencji i cech, nie zawsze zgodnie z prawda, ale zbieznie z ich wyobrazeniem
o preferencjach pracodawcow. Poniewaz ci drudzy w niespelna potowie przypadkéw
stosujg testy i zadania sprawdzajace predyspozycje kandydatow, to pokusa zafalszowa-
nia (ukazania si¢ w lepszym $wietle) wiasnego obrazu jest duza, a dotyczy szczegélnie
cech psychologicznych trudnych do weryfikacji bez zastosowania specjalistycznych
narzedzi psychometrycznych. Kompetencje psychologiczne kandydatéw sg istotne
przynajmniej z trzech powoddéw. Po pierwsze, kandydaci zdajg sobie sprawe, ze
w negocjacjach ich atutem i argumentem w prowadzonej dyskusji sa posiadane
kwalifikacje, entuzjazm i umiejetnosci spoteczne, gdy wykazg sie nimi — prezentuja
sie jako pozadani potencjalni pracownicy. Po drugie, wybrane cechy i umiejetnosci
psychologiczne oraz pozytywne postawy wobec pracy sprzyjaja budowaniu relacji
podczas spotkania i prowadzg do pozadanych dla kandydata efektow negocjacji (sku-
tecznosci oraz satysfakcji z placy, pracy i zycia). Po trzecie, czynniki osobowosciowe
i kompetencyjne stanowia zrodlo sity negocjacyjnej, dzigki ktérej kandydat moze
dazy¢ do wyréwnywania nieréwnowagi pomiedzy nim a pracodawca.

Wyniki badan grupy kandydatéw wskazuja, ze szczegélnie istotne w osigganiu
pozytywnego efektu sa: stabilno$¢ emocjonalna, ekstrawersja i sumienno$¢, nadzie-
ja na sukces oraz radzenie sobie ze stresem przez koncentracje na zadaniach lub
ograniczenie stylu skoncentrowanego na emocjach i angazowaniu si¢ w czynnosci
zastepcze oraz inteligencja emocjonalna. Przydatne jest tez zachowanie konwencjo-
nalne i zgodne ze stereotypem rél zwigzanych z picig. Réwniez pracodawcy uwazaja,
ze cechy i umiejetnosci kandydatéw sg kluczowe w wypracowywaniu porozumienia.
Przenosza tym samym ciezar odpowiedzialnosci za sukces negocjacyjny na barki
kandydatéw, mimo ze w omawianych negocjacjach na ogét wystepuje stan nieréw-
nowagi z dominujaca pozycja przedstawiciela pracodawcéow.

Ponadto wieksza szanse na sukces negocjacyjny maja ci aplikanci, ktorzy sa
w pracy wewnatrzsterowni, cechuje ich pozytywne postrzeganie i emocje w sto-
sunku do rynku pracy i s3 nastawieni merytokratycznie, czyli cenig kompetencje
i wysitek wkladany w prace.

Kandydaci podkreslaja, ze negocjacje w sprawie pracy s gra, w ktdrej obie strony
nie sg calkowicie szczere - jedni ukazuja w lepszym $wietle siebie, drudzy ubarwiaja
walory oferowanego stanowiska i organizacji. Dlatego wskazane jest zdystansowane
podejscie do skfadanych przez przeciwng strone deklaracji oraz zdobywanie infor-
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macji i szczegdtowa rozmowa o warunkach i wymogach przyszlej pracy. Pomimo ze
kandydaci beda czesto kreowac swoj portret, wieksza satysfakcje z prowadzonych
negocjacji osiagna ci z nich, ktérzy rzeczywiscie posiedli powyzej wspomniane cechy
i umiejetnosci. Pomogg im one zdoby¢ lepsza i bardziej satysfakcjonujaca prace
oraz wynegocjowac lepsze warunki rownowagi pomiedzy praca a zyciem. Wnioski,
jakie stad ptyna dla kandydatow, wskazujg, ze droga do sukcesu negocjacyjnego
jest lepsze poznanie siebie, swoich mozliwosci i ograniczen. Znajomos¢ siebie
jest atutem w dyskusji z rekruterem i pozwala lepiej wykorzysta¢ szanse podczas
negocjacji. Umiejetnosci ponadto mozna doskonali¢, a przeanalizowanie wlasnego
sposobu postrzegania rzeczywisto$ci w niektorych przypadkach moze ograniczy¢
jego destrukcyjny wptyw na wynik negocjacji.

Pomimo pokusy zafalszowania swego obrazu i ukazania siebie w sposéb poza-
dany przez pracodawcéw kandydatom nie do konca to si¢ udaje. Jak wynika z prze-
prowadzonych badan empirycznych, pracodawcy oczekuja wigcej, niz kandydaci
moga badz chcg zaoferowa¢. By¢ moze te oczekiwania sg wygérowane i trudne do
zaspokojenia, czasami niespdjne, lecz moze to powodowac niezadowolenie i brak
pelnej motywacji pracodawcéw, ktorzy negocjuja z pracobiorca, majac przeswiad-
czenie, ze nie jest on idealnym partnerem. To przekonanie moze prowadzi¢ do
zlozenia ubozszej oferty i mniejszej gotowosci do ustepstw negocjacyjnych.

Gotowos¢ do omawiania waznych kwestii i prowadzenia negocjacji takze jest
odmienna w zalezno$ci od reprezentowanej strony — na ogo6t pracodawcy deklaruja
ja w wigkszym stopniu, niz postrzegaja ja kandydaci. Przeszkoda w negocjacjach
w sprawie pracy jest zwykle ograniczajacy system przekonan, ktéry powstrzymuje
kandydatéw od ich podjecia. Negocjacje sa rodzajem komunikacji, w ktorej nadawca
(rekruter) wysyta komunikat o gotowosci do podjecia dyskusji, skutecznos¢ procesu
zalezy od zdolnosci kandydata do odbioru przekazu i odpowiedniego zareagowa-
nia na niego, w tym przypadku podjecia proby dyskusji i dojscia do konsensusu.
Przeprowadzone badania wskazuja, ze kandydaci nie w calo$ci wykorzystuja swoja
szans¢ do negocjowania warunkéw wspolpracy. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze go-
towos¢ pracodawcoéw do negocjowania jest rownoczesnie czynnikiem spustowym
o$mielajacym kandydatéw do uzywania manipulacyjnych technik negocjacyjnych.
Techniki negocjacyjne sa przez kandydatéw uzywane w ograniczonym zakresie, aich
wykorzystanie uzalezniajg oni migdzy innymi od sygnatu ptynacego z drugiej strony,
wlasnej wprawy, stanowiska, na ktdre aplikuja. Przed ich zastosowaniem najbardziej
powstrzymuja ich ewentualne negatywne sankcje ze strony rekrutera oraz wlasna
niedoskonato$¢ w tym zakresie. Ograniczony zakres wykorzystania przez kandydatéw
manipulacyjnych technik jest tez argumentem za postrzeganiem negocjacji w sprawie
pracy jako relacji integratywnej, gry typu wygrany-wygrany. W niej bowiem stawia si¢
na korzysci obu stron i budowanie dlugotrwalej relacji pomigdzy partnerami rozmow.

Odwolujac sie do opisanych wczesniej czynnikéw wplywajacych na negocja-
cje, a zawartych w teoretycznym modelu negocjacji w sprawie pracy (rozdziat 5),
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dzielacym je na kategorie makro, mezo i mikro, nalezy zaznaczy¢, ze pracodawcy
szczegdlnie duze znaczenie przypisujg czynnikom mikronegocjacyjnym zwigzanym
z charakterystyka kandydatéw do pracy oraz, nieco mniejsze, aspektom mezo-
negocjacyjnym zwigzanym z wplywem wlasnym i organizacji, z ktérej ramienia
wystepuja. Tym samym za efekt i przebieg negocjacji w najwigkszym stopniu odpo-
wiadajg bezposrednio zaangazowane w nie strony, na ich barki (gtéwnie kandydata)
spada ci¢zar odpowiedzialnosci za nie. Najmniejszy wplyw, ich zdaniem, maja
natomiast czynniki makronegocjacyjne, czyli otoczenie prawno-ekonomiczno-
-technologiczne. Na te ostatnie z kolei to oni majg najmniejszy wptyw, co moze
powodowac zaklasyfikowanie ich jako mniej istotnych, gdyz daje im to subiektywne
przeswiadczenie o kontroli sytuacji poprzez wskazanie na dominujacg role cech
i umiejetnos$ci kandydata oraz czynnikéw zwigzanych z rekruterem. Taki sposéb
widzenia problematyki pociaga za sobg konsekwencje znamienne dla dziatania, gdyz
to aplikant oraz rekruter powinni zna¢ rekrutacyjne know-how, natomiast insty-
tucjonalne rozwigzania panstwowe oraz konkurencyjne mechanizmy rynkowe sa
postrzegane jako oddzialujagce w mniejszym stopniu na efekty negocjacji w sprawie
pracy. Powodowa¢ to moze, ze zarzady organizacji, watpiac w site mechanizmow
regulujacych rynek pracy (instytucjonalnych i konkurencyjnych), moga nie w pelni
wykorzystywa¢ tkwigcy w nich potencjal.

By odnies¢ sukces w negocjacjach w sprawie pracy, kazda ze stron powinna:

o Przed rozmowa: sporzadzi¢ oraz przeanalizowa¢ CV iinne dokumenty, pozna¢
cele i wymagania swoje oraz drugiej strony, zastanowic¢ si¢ nad BATNA, pozna¢
konkurencje i sektor, przygotowac si¢ do rozmowy kwalifikacyjnej, przemysle¢
swoja oferte — granice zadan i ustepstw.

+ Podczas rozméw: prowadzi¢ negocjacje rownolegle, charakteryzowac sie umie-
jetna komunikacjg (dbato$¢ o relacje, zadawanie pytan i rzeczowe odpowiadanie
na nie, brak agresji i zbytniej uleglosci, rzeczowa rozmowa o kluczowych spra-
wach, jasne wyrazanie swoich argumentéw i otwarto$¢ na argumenty drugiej
strony), posiada¢ wysokie aspiracje — nie przyjmowac pierwszej oferty pracy
ani pierwszego kandydata.

+ Po zakonczeniu rozméw: dba¢ o satysfakcje obu stron, wywiazac si¢ z danych
zobowigzan.

Wynegocjowanie porozumienia nie zawsze bedzie oznaczalo dlugotrwala
wspolprace, gdyz osoby zatrudnione w wyniku negocjacji czesto przyznaja si¢
do ciagglego monitorowania rynku pracy, a nawet zglaszania swych aplikacji do
innych firm treningowo, bez intencji zmiany pracy; pozwala to aktualizowaé
swoja oferte i rOwnoczes$nie mie¢ argumenty podczas renegocjacji z dotychcza-
sowym pracodawca. W praktyce firm takze buduje si¢ banki danych kandydatow
i w razie potrzeby korzysta z zawartych w nim ofert. Przyglada si¢ tez aktywnie
poszukujgcym pracy poprzez zamieszczanie, czesto anonimowych i niezgodnych
z prawda, ogloszen o wszczeciu akgji rekrutacyjnej. Obie strony wigc dopuszczaja
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mozliwo$¢ wycofania sie z uzgodnien, jezeli znajda atrakcyjniejszg oferte, rowno-

czes$nie lojalno$¢ jest rozumiana w kategoriach transakgji, a nie relacji pomiedzy

stronami. Rozwigzanie umowy nie jest postrzegane (gléwnie przez mltodych
pracownikoéw) jako zdrada, niewdziecznos¢, ale jako usprawiedliwiona dbatos¢

o wlasne interesy (miedzy innymi bezpieczenstwo, rozwoj, uznanie). Dotychcza-

sowe zatrudnienie (renoma firmy, poziom wynagrodzenia) jest istotne, gdyz staje

si¢ atutem w przetargu prowadzacym do wynegocjowania lepszych warunkéw

z nowym pracodawca.

Mozna przewidywa¢, ze w nadchodzacych latach indywidualne negocjacje

w sprawie pracy beda powszechng praktyka nawigzywania wspoétpracy pomiedzy

pracodawcami i pracobiorcami. Stanie sie to za sprawg kilku przyczyn:

— postepujacego wzrostu znaczenia elastycznych form zatrudnienia,

— spadku rangi zwigzkéw zawodowych i porozumien zbiorowych,

— zmiany pokoleniowej niosacej ze soba nowg filozofi¢ pracy i zycia,

— wzrostu znaczenia kompetencji i kariery rozumianej jako ustawiczny rozwdj,

— szybkich zmian technologicznych wymagajacych od pracownikéw i pracodaw-
cow umiejetnosci dostosowawczych (w tym rozszerzania kompetencji dopaso-
wanych do zmiany wymogéw stanowiska pracy — argumentu do renegocjacji
umow; koniecznosci rekrutowania nowego, bardziej kompetentnego personelu
- co spowoduje konkurencje o najlepszych na rynku, bedzie wyznacza¢ przebieg
i efekt negocjaciji),

— wzrostu $wiadomosci pracobiorcéw, dla ktorych cenne bedzie wynegocjowanie
takich korzysci, ktére odrdznig ich od innych, a przez to nadadza range ich
pozycji zawodowe;j.

Barierami dla tak rozumianego znaczenia negocjacji sg jednak:

— ograniczajacy dzialanie system przekonan pracobiorcéw, ktérzy nie zglaszajg
zadan wobec pracodawcy w obawie przed odrzuceniem ich kandydatury,

— nieznajomo$¢ siebie, swojej oferty oraz brak wiary w swoje sily i determinacji
w dgzeniu do celu,

— cechy charakteru (zwlaszcza neurotyzm, introwertyzm, niska sumienno$¢) i brak
umiejetnosci kandydatéw (negocjacyjnych, konstruktywnego radzenia sobie ze
stresem, kierowania emocjami),

— autocenzura pracobiorcow, ktdrzy wycofuja sie z negocjacji, zbijajac w monologu
wewnetrznym wlasne argumenty,

— myslenie, ze satysfakcja jest jakakolwiek praca, bez analizy zyskow i kosztow,
ktore w zwiazku z jej wykonywaniem ponosza; jest to szczegdlnie obecne w okre-
sie kryzysu,

— nieréwnowaga sil, z przewaga pracodawcy, ktory potrafi ja spozytkowac i na-
rzuci¢ jednostronnie korzystne rozwigzanie.

Tabela zamieszczona ponizej przedstawia w sposob zbiorczy i porownawczy
najwazniejsze, wybrane, wyniki badan jakosciowych i ilosciowych.
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Tabela 74. Wybrane zbiorcze wyniki empirycznych badan ilosciowych i jako$ciowych

Czynniki wyjasniane

Efekty negocjacji [5S]: skuteczno$¢ kandydatéw, satysfakcja z placy, satysfakcja z pracy, satys-

fakcja z zycia, sukces negocjacyjny organizacji

Perspektywa pracobiorcy (rozdzial 7)

Perspektywa pracodawcy (rozdziat 8)

sukces negocjacyjny wedlug kandydatéw: otrzymanie
pracy na satysfakcjonujacych warunkach (satysfakcja
z pracy), wynegocjowanie maksymalnego wynagrodze-
nia (satysfakcja z placy) oraz otrzymanie i utrzymanie
pozadanego stanowiska (skuteczno$¢). Réwniez bycie
zauwazonym wsrdd innych kandydatéw i mozliwoé¢
zbierania doswiadczen

sukces negocjacyjny wedlug pracodaw-
cow: porozumienie we wszystkich spor-
nych kwestiach i osiggniecie w stopniu jak
najwyzszym zatozonego celu; zatrudnienie
i utrzymanie wykwalifikowanego pracow-
nika, sprzyjanie jego rozwojowi; w negocja-
cjach korzysci osiggaja obie strony

w zaleznosci od wskaznika efektu negocjacji za sprzyjajace
sukcesowi negocjacyjnemu uznano:

sukces negocjacyjny organizacji zalezy od:

Czynniki warunkujace efekty negocjacji w sprawie pracy - poziomy mikro, mezo i makronegocjacyjne

poziom mikronegocjacyjny

skutecznos$é
kandydatow

inteligencje emocjonalna, radzenie sobie ze
stresem przez ograniczenia angazowanie
sie w czynnosci zastgpcze; mniejszy stopien
znajomosci prawa pracy, pozytywne posta-
wy wobec rynku pracy (aspekt poznawczy
i emocjonalny)

czynniki uznane za kluczowe dla

=]

= g sukcesu negocjacyjnego: do$wiad-
g & | czenie zawodowe, komunikatyw-
_g 2| nos¢, dobra prezencja, sumiennos¢,
i éb ekstrawersja, stabilno$¢ emocjonal-

na

stabilno$¢ emocjonalng, nadzieje na sukees,
inteligencje emocjonalng, radzenie sobie ze

do kluczowych czynnikéw sukcesu
w negocjacjach w sprawie pracy

g stresem przez skupianie sie na zadaniach zaliczono: koszty pracy, system
7 | oraz unikanie skupiania si¢ na emocjach, we- wynagrodzen
&, | wnatrzsterownosc, merytokratyczny stosunek — —
= do pracy, pozytywne postawy wobec rynku A f)rganl.zac]acl.l podczas niegocjacy
2. | pracy - aspekt emocjonalny o miedzy innymi poszu%(u)e si¢ OISQb
s :s: uksztaltowanych, réwnoczesnie
9 | chcacych sie doksztatcaé; tworzy
;50 si¢ wizerunek firmy na rynku pracy
(%)
| ekstrawersje, sumiennos¢, nadzieje na sukces, § najczestsze elementy procesu rekru-
£ | radzenie sobie ze stresem przez brak koncen-| & | tacjiiselekeji: ogloszenie 0 naborze,
N tracji na emocjach oraz koncentracje na zada-| g analiza dokumentéw kandydatéw,
5 ntiach, int,e,ligenctje; emocjonalng, v];rewngtlzz- -§ rozmoxl:r.a kwaliﬁkacyjna (rélotyy\r;f,
& | sterowno$¢, pozytywne postawy wobec rynku | &, | warunki pracy i wynagrodzenia),
§ pracy - aspepkt eymy(:ijofalnywy ' badania lgkaerie?vzstageczne pod-
* pisanie umowy
stabilno$¢ emocjonalng, ekstrawersje, su- glowna BATNA organizacji dla pro-
miennos¢, nadzieje na sukces, radzenie so- wadzonych negocjacji na zewnetrz-
.= | bie w negocjacjach, radzenie sobie ze stre- nym rynku pracy jest rozszerzenie
& | sem przez brak koncentracji na emocjach, pracy i nabor wewnetrzny
~ | wewnatrzsterowno$¢, pozytywne postawy
‘T | wobec rynku pracy (aspekt poznawczy i emo-| & ». do kluczowych czynnikéw sukcesu
& cjonalny) = é w negocjacjach w sprawie pracy za-
% g &8 | liczono poziom dostepnego dla firm
@ _S ¢ | kapitatu ludzkiego
52
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cd. tabeli 74

Przebieg negocjacji w sprawie pracy — ksztaltowany przez czynniki z poziomu mikro, mezo i makro oraz wplywajacy na efekty negocjacji

zakres rozméw w sprawie pracy

najczedciej poruszane w trakcie negocjacji proble-
my: zakres obowigzkow, wysoko$¢ ptacy zasad-
niczej, termin podjecia pracy, czas pracy, rodzaj
umowy o prace, dyspozycyjno$é

najczesciej poruszane w trakcie negocjacji
zagadnienia: obowiazki, czas pracy, odpo-
wiedzialno$¢, ptaca zasadnicza, rodzaj
umowy o prace, dyspozycyjnos¢, termin
podjecia pracy, mozliwo$¢ rozwoju oso-
bistego, ptace ruchome, szkolenia i moz-
liwo$¢ awansu

najczedciej negocjowane problemy: termin podje-
cia pracy, dyspozycyjnos¢, wysoko$¢ placy zasad-
niczej, rodzaj umowy o prace, mozliwos¢ rozwoju
zawodowego, czas pracy

najczesciej negocjowane problemy: ptaca
zasadnicza, termin podjecia pracy, mozli-
wos¢ rozwoju osobistego, dyspozycyjnosé,
rodzaj umowy o prace, szkolenia, obowigz-
ki, mozliwo$¢ awansu, czas pracy, uzytko-
wanie telefonu komérkowego

w badaniach uwidoczniono odmienne spojrzenie na analizowane zagadnienie stron negocjacji,
przy czym pracodawcy znaczaco czeéciej deklarowali gotowos¢ do poruszania i negocjowania

zagadnien, anizeli czynili to kandydaci do pracy

istnieja statystycznie istotne zwigzki pomiedzy
ilodcig poruszanych kwestii a radzeniem sobie
w negocjacjach, satysfakcja z ptacy i skutecznoscia
badanych

istnieja statystycznie istotne zwiagzki pomiedzy
iloscig negocjowanych kwestii a radzeniem sobie
w negocjacjach, aspiracjami ptacowymi, satysfakcja
z placy oraz skuteczno$cig badanych

waga probleméw jest powigzana z radzeniem sobie
w negocjacjach

istniejg statystycznie istotne zwiazki po-
miedzy suma poruszanych probleméw
a wybranymi opiniami o negocjacjach,
czynnikami warunkujacymi wynik ne-
gocjacji (poziom makro i mezo) oraz
sektorem dzialalnosci organizacji
istniejg statystycznie istotne zwiazki po-
miedzy suma problemdéw negocjowanych
a wybranymi elementami doboru kadr,
opiniami na temat negocjacji oraz czyn-
nikami warunkujacymi wynik negocjacji
(wszystkie poziomy)

=1
Es
B
2 g
2T
g .8
< O
z o
o N
» O
S =
2
w

przed uzyciem technik negocjacyjnych powstrzy-
muje kandydatow obawa przed niekorzystnym
konsekwencjami; dopuszczajg jednakze mozliwo$¢
ich wykorzystania, ktéra uzalezniaja od pozycji za-
wodowej i etapu kariery, stanowiska, o ktdre si¢
ubiegaja, przyzwalajacej postawy rekrutera, sytuacji
podczas rozmowy, stopnia zainteresowania organi-
zacji kandydatem

w ocenie pracodawcéw najczeéciej stoso-
wanymi przez kandydatéw technikami sg:
pozytywna autoprezentacja, mierz wyso-
ko i powolne ustepstwa

etapy negocjacji

etap przygotowawczy obejmuje: zdobycie informacji
o firmie, stanowisku pracy, wymaganiach praco-
dawcy, zwyczajach i specyfice sektora (w tym jezyk
specjalistyczny) oraz trening w rekrutacji i selekeji

etap przygotowawczy obejmuje: zapo-
znanie si¢ z CV i innymi dokumentami
kandydatéw, sporzadzenie listy zagadnien
do omdwienia, poznanie potrzeb organi-
zacji i aktualnej sytuacji na rynku pracy;
czasami deklarowano brak przygotowania

uczestnicy negocjacji

uczestnik - kandydat

Z ramienia organizacji uczestnicza naj-
czgdciej: bezposredni przetozony, prezes/
dyrektor generalny, kierownik/dyrektor
personalny, dyrektor pionu

$rednia liczebno$¢ zespolu negocjacyj-
nego w badanych organizacjach: 3 osoby,
wzrasta wraz z wielko$cia organizacji, by
spa$¢ w organizacjach bardzo duzych

Zrédlo: badania wlasne.
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Zakonczenie

Zaréwno rozwazania teoretyczne zawarte w dwoch pierwszych czesciach tej mono-
grafii, jak i badania empiryczne zaprezentowane w trzeciej czgsci rozprawy pokazaty,
Ze negocjacje w sprawie pracy sa nieodzownym elementem praktyki zarzadzania
zasobami ludzkimi, a prawidlowo przeprowadzone zaréwno pozwalaja budowa¢
satysfakcje pracobiorcow, jak i rzutuja na sukces organizacji pracodawcy.

W pracy starano si¢ ukazad, ze kluczowymi kontekstami dla prowadzenia roz-
mow w sprawie pracy sg tak ich ramy psychospoteczne zwigzane ze sposobem rozu-
mienia pracy, rynku pracy i bezrobocia, jak ekonomiczno-prawne, charakteryzujace
miedzy innymi kondycje i strukture rynku pracy oraz przepisy prawne wplywajace
na przebieg i formalne zapisy wynegocjowanych porozumien.

Negocjacje w sprawie pracy sa procesem obejmujacym jego uwarunkowania,
przebieg i konsekwencje, przedstawionym w ramach autorskiego, teoretycznego
modelu w rozdziale 5. Uwarunkowania negocjacji obejmuja czynniki mikrone-
gocjacyjne (zwigzane z kandydatem), mezonegocjacyjne (zwigzane z rekruterem
i organizacja) oraz makronegocjacyjne (zwigzane z otoczeniem gospodarczym). Na-
tomiast analiza przebiegu negocjacji koncentrowata si¢ miedzy innymi na zglebianiu
zakresu poruszanych zagadnien, liczebnosci i strukturze zespotéw rekrutujacych
kandydatéw, uzywanych technikach i strategiach negocjacyjnych, problematyce
nieréwnowagi stron. Za efekty prowadzonych negocjacji uznano, zgodnie z mo-
delem (element 5S), po stronie kandydata — skutecznos¢ oraz satysfakcje z placy,
pracy i zycia, a po stronie organizacji — sukces negocjacyjny organizacji. Celem
badan empirycznych bylo pokazanie, w jakim stopniu zalozenia teoretyczne sg wy-
korzystywane w praktyce gospodarczej oraz jakie powiazania wystepuja pomiedzy
wybranymi elementami modelu. Uczyniono to po czg¢$ci w ramach analiz iloscio-
wych popartych statystyczng weryfikacja wielu hipotez szczegétowych (zawartych
w rozdzialach 7 i 8) oraz analizami jako$ciowymi. Pewna czes¢ zwigzkow ujetych
w modelu pozostaje jednak nadal w sferze zatozen hipotetycznych i wyznacza jed-
noczesnie kierunek dalszych badan empirycznych.

Realizacja celu gtéwnego tej monografii (polegajacego na ukazaniu specyfiki
negocjacji w sprawie pracy na tle jej kluczowych kontekstéw) spowodowala, ze
problematyke badawcza - zar6wno w jej warstwie teoretycznej, jak i empirycznej

- prowadzono, uwzgledniajac gléwnie aspekty psychospoleczne i organizacyjne
procesu negocjacji w sprawie pracy.

Krytyczna analiza literatury oraz przeprowadzone badania empiryczne po-
zwolily pozytywnie zweryfikowac i przyjac gléwna hipoteze badawcza pracy,
zgodnie z ktora osiagniecie pozadanego przez strony efektu oraz charakterystyka
przebiegu negocjacji w sprawie pracy wymaga uwzglednienia czynnikéw natury
makronegocjacyjnej, mezonegocjacyjnej oraz mikronegocjacyjne;j.
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Gléwne wnioski badawcze, ktore potwierdzaja powyzsza hipoteze, s nastepujace:
Czynniki wplywajace na sukces negocjacyjny naleza do wszystkich trzech ob-
szaréw (mikro, mezo i makronegocjacyjnego), aczkolwiek najwigkszy wplyw
maja te z obszaru mikronegocjacyjnego.

Statystycznie istotny zwigzek pomiedzy czynnikami mikronegocjacyjnymi a sa-
tysfakcja kandydatéw z placy, pracy i zycia oraz ich skuteczno$cig potwierdza
ich role w procesie negocjacyjnym.

Kandydaci i rekruterzy odmiennie postrzegaja niektore kwestie negocjacyjne
(zakres rozmow, rys skutecznego kandydata), co moze prowadzi¢ do obnizenia
efektywnosci negocjacyjnej wyrazanej przez poziom satysfakcji.

Czynniki takie, jak wielkos$¢ organizacji, sektor dziatalnosci, forma prawna, liczba
przyje¢ do pracy, roznicujg sposoéb postrzegania procesu negocjacji w sprawie
pracy.

Podsumowujac prowadzone badania w ich wymiarze teoretycznym i empirycz-

nym, mozna sformutowac kilka postulatéw sprzyjajacych prowadzeniu skutecznych
negocjacji w sprawie pracy. Strony biorgce udzial w indywidualnych negocjacjach
w sprawie pracy muszg wiedzie¢:

CO maja robi¢. Kandydaci muszg wiedzie¢, gdzie i jakiej pracy chca poszukiwac,
zastanowic¢ si¢ nad swoimi oczekiwaniami i ofertg oraz dopasowaniem wlasnych
preferencji do oczekiwan pracodawcy. Pracodawcy - gdzie i jakich pracobiorcow
beda poszukiwac, przygotowaé samodzielnie badz z pomocg wyspecjalizowanych
firm akcje rekrutacyjna, zastanowic¢ si¢ nad wlasnymi oczekiwaniami i ofertg
poddang negocjacjom.

W JAKIM CELU maja dziata¢. Kandydaci - by zdoby¢ satysfakcjonujaca (w rdz-
nych wymiarach) prace. Pracodawcy - by obsadzi¢ odpowiednio dopasowang
(do stanowiska, zespotu, organizacji) osobg wakujace stanowisko pracy.

JAK majg dziata¢. Kandydat musi zastanowi¢ si¢ nad strategig i stylem nego-
cjacji, rodzajem przyjetej postawy (ulegla, agresywna, asertywna), dopuszczal-
nymi technikami negocjacyjnymi, odpowiedziami na przypuszczalne pytania
zadane przez drugg strong oraz sformutowaniem wilasnych pytan, zdecydowac
sie na prowadzenie negocjacji jednostkowych badz réwnolegtych. Pracodawca
powinien zastanowi¢ si¢ nad strategig i stylem, gotowoscig do negocjowania
warunkow, zaproponowanym stylem komunikacji, zagadnieniami do poruszenia,
prowadzeniem negocjacji jednostkowych badz réwnolegtych.

Z KIM maja dziala¢. Kandydat powinien wiedzie¢, kto bedzie reprezentowat
organizacje i jakie ma kompetencje decyzyjne. Pracodawca - czy bedzie nego-
cjowal samodzielnie, czy w zespole, jaki bedzie rozklad sit w zespole, kim bedzie
kandydat (moze si¢ wesprze¢ miedzy innymi wynikami testéw psychologicznych
i wynikami probek pracy, posiadanymi przez niego dyplomami, historig zatrud-
nienia zawartg w CV, informacjami z portali spolecznosciowych).
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KIEDY maja dziata¢. Kandydat — w okresie dobrej koniunktury, gdy jeszcze ma

prace, rozpocza¢ rozmowe od wymagan, by na konicu przej$¢ do wynagrodzenia.
Pracodawca - gdy wymaga tego organizacja pracy w przedsiebiorstwie; kiedy
w trakcie negocjacji ma poruszac poszczegélne problemy (drazliwe, kluczowe).
CZEGO maja NIE robi¢. Kandydat — nie skupia¢ sie jedynie na wlasnych ko-
rzy$ciach, nie godzi¢ si¢ na szybkie zamkniecie rozméw, nie wyceniaé swej

pracy pochopnie i na wstepie rozmowy, nie rozmawia¢ z niewltasciwa osobg, nie

przystepowac do rozmowy bez przygotowania (bez znajomosci swych mocnych

i stabych stron, mozliwych alternatyw, branzy, firmy i stanowiska). Pracodawca

- nie zadawac¢ pytan §wiadczacych o dyskryminacji i niezgodnych z prawem, nie

przystepowaé do rozmowy bez przygotowania (znajomosci wlasnych oczekiwan
i granicy ustepstw oraz dossier kandydata, stworzenia przyjaznego miejsca i za-
rezerwowania czasu dla aplikanta).

Tak uzbrojeni w wiedze i umiejetnosci kandydaci oraz pracodawcy-rekruterzy

sg bardziej predysponowani do zawarcia korzystnego porozumienia i odniesienia
sukcesu negocjacyjnego, ktéry rozumiany byl przez badanych w dwdch wymiarach:
jako efekt (miedzy innymi jako wymiar zawartego porozumienia, a takze jako
zatrudnienie si¢ we wlasciwej firmie i zatrudnienie wlasciwej osoby oraz pdzniej-
sze utrzymanie pracownika) oraz jako proces (odpowiednie zachowanie podczas
interview, zdobycie doswiadczenia negocjacyjnego, nawigzanie wlasciwej relacji
interpersonalnej).

Poniewaz negocjacje w sprawie pracy beda coraz czeéciej wystepowac w praktyce

zarzadzania zasobami ludzkimi, warto si¢ do nich juz dzi$ przygotowywac, a po-
winny to robi¢ obie strony — kandydaci i pracodawcy, dostosowujac sig, a czesto
aktywnie wplywajac na czynniki natury makronegocjacyjnej.
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