https://doi.org/10.18778/7525-546-1.29

Grzegorz Mysliwiec

Katedra Rozwoju Kapitatu Ludzkiego, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Negocjacje wewnetrzne w firmie
w kwestiach pracowniczych
a taktyki i profile partnerow

Negocjacje maja wiele wymiardw, ale jeden szczegélnie rzutuje na relacje pracodawca-
pracownik. Mozna je opisa¢ z punktu widzenia znaczenia fazy realizacji porozumienia
i wyroznic 4 typy:

1.

Rozstrzygniete — przedmiot i okolicznosci negocjacji, szczegdétowos$é umowy oraz
cechy otaczajacego srodowiska nie wplywaja w istotny sposob na zawarte porozu-
mienie. Przykladem mogg by¢ operacje kupna i sprzedazy, ktére na ogoét nie gene-
ruja ,ciggu dalszego”. Porozumienie jest bardzo proste, pozostawiajace niewielkie
mozliwosci reinterpretacji, a standardy prawne i stosowane praktyki powoduja nie-
oplacalnos$¢ niewywigzywania si¢ z umowy.

. Rozstrzygniete z kontekstem — zawarte porozumienie nie da si¢ podwazy¢, ani zre-

interpretowad, ale strony pozostaja w pewnym uzaleznieniu (kontakcie, wspotpra-
cy), ktére pozwala na stosowanie retorsji w innych obszarach i w przyszlosci w ob-
szarze negocjacji. Partnerzy wspolpracuja w dluzszym okresie, a zawarta umowa
nalezy do ciggu umoéw (formalnych lub nieformalnych) towarzyszacych wspétpracy.
Cze$ciowo rozstrzygniete — porozumienie z koniecznosci jest bardziej zlozone,
wariantowo traktuje zachowania partneréw lub opisuje je jakosciowo, bo trudno
w chwili zawierania porozumienia wszystko przewidzie¢ i skonkretyzowac. Poro-
zumienie takie jest wrazliwe na dobrg lub zlg wole w jego realizacji. Zjawisko to jest
podobne do dylematéw stosowania prawa — trzymac si¢ ducha czy litery prawa?

. Ramowe nisko rozstrzygnigte — sens takiego porozumienia polega na dalszej

wspolpracy autonomicznych podmiotéw, zawieraniu wielu szczegétowych porozu-
mien. Wypelnianiu ramowego porozumienia trescig, ktora czesto opisana jest za
pomocy zasad, np. czestotliwosci i okoliczno$ci wzajemnego informowania.

Porozumienia typu 3. i 4. powstaja $wiadomie lub nieswiadomie, czyli wskutek ble-

du negocjatorow. Tres¢ umowy jest zla, niekonkretna, zle opisujgca zachowania stron,
asymetrycznie zabezpieczajgca ich interesy.
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Jedli wykonanie porozumienia ma znaczenie, to trzeba spojrze¢ ,poza umowe”

i zwrdci¢ uwage na nastepujace okolicznoscil:

— sposob, w jaki ze soba negocjujg, bedzie miat wplyw na to, jak bedg razem pracowac
podczas realizacji umowy. To sprawdzian dobrej woli, uczciwosci, otwartosci nego-
cjatoréw, czas wzajemnego poznawania si¢ w sytuacjach sukcesu i trudnosci;

— stawianie czolo trudnym sprawom, zamiast negowania lub bagatelizowania tylko po
to, zeby podpisa¢ umowe;

— zrozumienie, ze prawdziwym celem negocjacji nie jest podpisanie umowy, ale osigg-
niecie czego$ wiecej;

— upewnienie sie, Ze interesariusze (twoi i ich) sa sprzymierzeni, tak zeby wdrozenie
przebiegalo bez przeszkdd;

— upewnienie sig, Ze partnerzy rozumieja, na co si¢ godza i ze beda w stanie wywigzac
sie z umowy, zamiast traktowac¢ kazda niejasno$¢ lub mozliwe trudnosci jako ,ich
problem”;

— zwrdcenie uwagi na przejscie od stotu negocjacyjnego do realizacji umowy.2
Negocjacje warunkow pracy i ptacy posiadajg cechy 2. i 3. typu, czyli strony pozo-

staja w aktywnym kontakcie, duzo o sobie wiedzg, wczesniej czy pozniej dowiaduja si¢

o tym, co druga strona chciala ukry¢. Strony majg rézne narzedzia oddzialywania na

siebie, co wigze si¢ z interpretacja migkkich elementéw kultury organizacyjnej firmy.

1. Formutowanie i ocena celéw negocjacji ptacowych

Kazde dzialanie zorganizowane zaczyna si¢ od postawienia celow, ktére maja by¢

osiagniete w jego finale. Dysponujemy bardzo interesujagcym badaniem przedsigbior-

cOw w tym obszarze przeprowadzonym przez E. Kowalczyk. Sukces w negocjacjach

pracodawcy okreslaja jako: 3

1. Osiagniecie porozumienia we wszystkich spornych kwestiach — osiggniecie kom-
promisu (taktyka).

2. Zatrudnienie cennego pracownika na korzystnych dla wszystkich warunkach (stra-
tegia).

3. Znalezienie odpowiednio wykwalifikowanego pracownika, a nastepnie utrzymanie
go w firmie (strategia).

4. Sprzyjanie rozwojowi pozyskanego pracownika (strategia).

5. Zaakceptowanie przez pracownika zaproponowanych przez pracodawce warunkow
(taktyka).

6. Szybkie pozyskanie wykwalifikowanego pracownika (strategia).

1 D. Ertel, M. Gordon, Negocjacje fair play, Wydawca: MT Biznes, Warszawa 2008, 5.8-9.
2 Tamze, s. 9.

3 E. Kowalczyk, Czynniki wplywajgce na negocjacje w sprawie pracy w opinii pracodawcow, [w:] Menedzer
w gospodarce opartej na wiedzy, red. T. Listwan, SA Witkowski, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroc-
faw 2010, 5.333.
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7. Zdobycie jak najwiekszej liczby informacji pozwalajacych wyloni¢ najwtasciwszego
kandydata na obsadzane stanowisko (taktyka).

8. Zbudowanie dobrej atmosfery w trakcie pertraktacji, zbudowanie wiezi miedzy
stronami i zniwelowanie napig¢ (taktyka).

9. Pewnos¢ co do stusznosci wyboru, satysfakcja pracownika z zaproponowanych wa-
runkoéw pracy, przekonanie pracownika, ze poradzi sobie z wyzwaniami nowej pra-
cy (taktyka).

10.Pozyskanie dobrego specjalisty za wynagrodzenie nizsze niz rynkowe i utrzymanie
go (strategia).

Opisane przez autorke badan kwestie ulozone sg w kolejnosci odpowiadajacej prefe-
rencjom pracodawcow, natomiast w nawiasie znajduje si¢ ocena (dodana przez Autora)
charakteru danej kwestii w uproszczonym podziale na strategie i taktyke. Bardzo uzy-
teczng dla potrzeb planowania negocjacji definicje strategii zawdzigczamy A.D. Chan-
dlerowi (1962): ,,Strategia wyraza cele dtugoterminowe przedsigbiorstwa, odpowiada-
jace generalnym kierunkom dzialania, a takze przedstawia alokacj¢ zasobdw, jakie sa
niezbedne do realizacji przyjetych celow™.

Przez strategie negocjacyjng podmiotu nalezy rozumie¢ jako najogdlniejsze cele
odnosnie do konkretnego procesu negocjacji, plan dzialan zmierzajacy do ich reali-
zacji oraz konieczne zasoby.

Strategia odpowiada na pytanie, jakie cele i w jakiej perspektywie beda realizowane
w negocjacjach, czyli procesie komunikacji stron ze zmieniajacym si¢ zakresem wspoét-
pracy i rywalizacji. Cele oznaczone jako 2. i 10. opisuja zjawisko ,aspiracji negocja-
cyjnych”, czyli pokazuja, jak ambitne cele stawiamy sobie, innymi slowy, informuja,
czy chcemy wygrac pojedynek na punkty czy przez nokaut. Czestsze podejscie zakla-
da réwny podziat korzysci miedzy strony, czyli szachowy remis — nikt nie wygral, ale
i nikt nie przegral. Rzadsze podejscie to proba uzyskania wyniku lepszego niz ten, jaki
sugeruje rynek pracy, mozna to tez nazwac szukaniem okazji. Cel nr 3. wskazuje na ko-
lejny wymiar stawianych sobie celéw, czyli horyzont czasowy. Tu celem jest trwata re-
lacja wspdtpracy, nawigzanie wigzi, a nie tylko wzajemne $wiadczenia opisane w kon-
trakcie. Osigganie takich celéw odbywa si¢ przez:

— otwarto$¢ negocjacji, uczciwe przekazywanie posiadanych informacji, ktérych kaz-
da ze stron przekazywac nie musiata. Ta dobrowolnos¢ jest manifestacja nastawie-
nia na wspolprace, a nie na rywalizacje;

— rozciagniecie $wiadczen w czasie, np. finansowanie szkolen, kurséw w okreslonym
czasie;

— oferowanie $wiadczen w przysztosci zwigzanych z powodzenie firmy, np. udziat
w zysku, pakiety akcji;

— wpisanie mechanizmdéw waloryzacji czy wzrostu §wiadczen, np. coroczne renego-
cjacje placy, automatyczna rewaloryzacja $§wiadczen o wskaznik inflacji, wzrostu
branzy, obrotéw itp.

Cel 4. bezposrednio nawigzuje do rozwoju pozyskanego pracownika. W substrategii
personalnej firmy rozwdj pracownikéw, np. w branzy I'T, moze znajdowac si¢ na wy-
sokiej pozycji i w toku negocjacji trzeba dociec, czy kandydat ma aspiracje rozwojowe.

4 http://pl.wikipedia.org/wiki/Strategia_organizacji (dostep 14.02.2011).
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Brak takich potrzeb moze by¢ bariera wzajemnej wspolpracy, pozorowania dzialan,
manipulowania, a w koficu wzajemnej konfrontacji.

Cel 6. — szybkie pozyskanie pracownika — to wskazanie na wazng okolicznos¢
wszelkich negocjacji, w tym przypadku ostabienie pozycji. Krotki lub bliski termin za-
konczenia negocjacji moze, ale nie musi doprowadzi¢ do zawarcia porozumienia na
gorszych warunkach.

W tym samym badaniu respondenci opisywali, na czym polegata porazka w nego-
cjacjach. Wymienili m.in.>:

— zatrudnienie os6b niekompetentnych,
— niezatrudnienie 0s6b o odpowiednich kwalifikacjach.

Pospiech lub niedostateczne kompetencje negocjacyjne moga doprowadzi¢ wtasnie
do takich skutkow. Zla ocena kompetencji i predyspozycji kandydatow, szczegdlnie gdy
oni nie utatwiajg lub wrecz utrudniajg ich ustalenie, prowadzi do negatywnego wyni-
ku negocjacji. Respondenci wymienili trzy ciekawe przypadki nieudanych negocjacji®:
— niezaakceptowanie oferowanych warunkéw przez dobrego kandydata i jego rezyg-

nacja ze wspotpracy, nawet po spelnieniu wszystkich jego oczekiwan,
— brak gotowosci do kompromisu,

— zbyt wygdrowane zgdania pojawiajace si¢ po obu stronach.

Ostatni przypadek dotyczy strategii negocjacji i opisuje zbyt wysokie aspiracje nego-
cjacyjne i probe pozyskania pracownika ponizej rynkowej wyceny. Wymagajacy part-
ner (kandydat) po drugiej stronie ma odpowiednig wiedze i kompetencje negocjacyjne,
by nie ulec presji. Brak gotowosci do kompromisu $wiadczy na ogoét o niskich umie-
jetnosciach komunikacyjnych w ogoéle, pewnej sztywnosci, ktora czesto irytuje druga
strone i negatywnie rzutuje na wynik.

Pierwszy z przypadkow wyglada na ,,niewytlumaczalny” lub ,,nielogiczny”. Strong uste-
pujaca byla firma, co oznacza, ze kandydat byt konsekwentny i twardy, bo nie zaakceptowat
oferty firmy. Prawdopodobnie negocjowal on jednoczesnie z innymi pracodawcami i uzy-
skal jeszcze lepsze warunki. Mogtby poprosic¢ o jeszcze jedno ustepstwo, ale utracitby wia-
rygodnos$¢ (sugestia gry i manipulacji), wiec wolat zrezygnowac. Pracownik moégt tez tylko
trenowac negocjacje przed rozmowami z wlasciwym partnerem lub sprawdzac¢ swojg cene
na rynku pracy, co w przypadku specjalistow ma miejsce nie tak rzadko.

Wracajac do sktadnikow sukcesu negocjacyjnego, ktore majg wymiar taktyczny, za-
stanéwmy si¢ nad punktami 1. i 10., poniewaz dotykaja kluczowych dla negocjacji
umiejetnosci. Dokonywanie ustepstw w oparciu o regule wzajemnosci, czesto tez pro-
porcjonalnosci to sedno negocjacji, a takze dokonywanie wymiany ustepstw miedzy ob-
szarami. Oceny wlasne i oceny reakcji partnera, ktéry okazuje zadowolenie na ogét ha-
muja dalsze ustepstwa i prowadza do zakonczenia negocjacji. Punkty 7. i 8. wskazujg na
pewien kunszt negocjacyjny, czyli tworzenie przyjaznej atmosfery, od ktorej tylko krok
do bardzo efektywnych szczerych negocjacji problemowych. Rozpoznawanie partnera,
pozyskiwanie informacji to wielka negocjacyjna umiejetnos¢, nad ktdrg trzeba pracowaé
latami. Szczera wymiana informacji we wstepnej fazie negocjacji, bardzo przybliza do
pertraktacji problemowych, gdzie partnerzy wspdtpracuja w wysokim stopniu.

5 E. Kowalczyk Czynniki wplywajgce na..., s. 332.

6 Tamze.
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2. Nastawienie wobec negocjacji warunkéw
pracy i ptacy u pracodawcow

Sprébujmy odpowiedzie¢ na pytanie, czy firmy w permanentnych negocjacjach ptaco-
wych widzg zagrozenie i maja do nich niechetny stosunek, zachowuja sie biernie i blo-
kujaco czy tez widzg w tym przejaw partnerskiego traktowania pracownika, nadawania
warunkom pracy indywidualnego charakteru, uprzedzania frustracji i rozczarowania?

Z badan przeprowadzonych z udzialem autora w 20077 roku wynika, Ze firmy, ktore
maja ponad 300 pracownikéw az w 46,8% odpowiedzi maja negatywne nastawienie do
negocjowania z pracownikami. Najmniejsze firmy (do 20 pracownikéw) majg wskaz-
nik odpowiedzi pozytywnych 88,1%. Proporcja odpowiedzi pozytywnych do negatyw-
nych w firmach prywatnych jest jak 8:1, co wystawia pracodawcom prywatnym bardzo
dobra opini¢. Firmy rodzinne maja ten wskaznik jak 6:1, a te z udzialem kapitatu za-
granicznego 3:1. Najgorzej w opinii respondentéw wypadaja organizacje i firmy budze-
towe, ktére majg lekko ujemng proporcje.

Tabela 1. Czasokres aktualnych warunkéw pracy i ptacy respondentow

Czasokres aktualnych warunkow pracy i ptacy
Rodzal frmy Do%roku | Doroku | 1-2lata POI::: 2 Br‘aml;::z[;o- Suma
Rodzinna 8 3 5 8 24
Prywatna 25 16 12 8 2 63
Zagraniczna 14 9 4 3 2 32
Organizacja 14 16 19 43 3 95
Inna 2 5 5 5 2 19
Brak odpowiedzi 1 1 - - 4 6
Suma 64 50 45 67 13 239

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Swoistym ,,papierkiem lakmusowym” elastycznego podejscia do relacji firma-pra-
cownik jest dtugos¢ funkcjonowania umoéw o prace w biezacej wersji. Sztywne podejscie
do tej relacji nie daje obu stronom szansy na lepsze wzajemne dopasowanie si¢. Najmniej
elastycznie wygladaja w $wietle badan organizacje i firmy budzetowe, w ktérych domi-
nujg warunki pracy i placy nie zmienione od co najmniej 2 lat (45,3%). Najkorzystniej
prezentujg si¢ firmy prywatne (41,0%) i z udzialem kapitatu zagranicznego (48,3%), je-
$li chodzi o udzial kontraktéw pracowniczych obowigzujgcych nie diuzej niz pot roku.
Wskazniki te sg bliskie ideatu firmy elastycznie regulujacej relacje pracownicze.

7 Na populacji 239 pracujacych studentéw studiow licencjackich i podyplomowych. Respondenci dyspono-
wali skala 4 odpowiedzi: zdecydowanie tak, raczej tak, raczej nie i zdecydowanie nie.
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3. Warunki i tryb negocjacji ptacowych

W obecnych czasach firmy starajg si¢ minimalizowa¢ wszelkiego rodzaju koszty, w tym
koszty pracy. Fundusze plac sg ,,pod specjalnym nadzorem”, fatwiej uzyskac $wiad-
czenia z firmy, ktére nie nazywaja si¢ ptacami, np. wysoki limit na delegacj¢ stuzbowa
(samolot, hotel, diety). Ale coraz wigcej firm taczy fundusz plac i $wiadczenia pozapta-
cowe, co pozwala podchodzi¢ do kosztéow calosciowo. Podejsécie to uelastycznia nego-
cjacje z pracownikiem i przez to uelastycznia calg firme.

W badaniach, przeprowadzonych w SGH w 20078 roku z udzialem autora na probie
566 respondentéw z wyksztalcenie nie nizszym niz $rednie, zapytano respondentow,
czy bezposredni przelozony ma uprawnienia do negocjowania warunkéw pracy i placy.

Odpowiedzi na to pytanie mierza swoisty dystans wladzy i wskazuja na ,,dyspo-
zycyjnos$¢” bezposrednich przelozonych. Dwukrotnie wigcej byto wskazan pozytyw-
nych niz negatywnych. U kadry kierowniczej proporcja ta jest jeszcze wyzsza, bo ponad
trzykrotna, a w nizszych grupach stazu pracy jest cztero- i pieciokrotna. Kadra kierow-
nicza ma duzy dostep do decydentow.

Wi4rod kadry niekierowniczej najczestsza odpowiedzia jest ,,raczej tak”, co swiadczy
o pewnych watpliwosciach, co do rozktadu kompetencji. Dla tej grupy najkorzystniej-
szy wskaznik maja pracownicy ze stazem zawodowym w granicach 1-3 lat, czyli mlo-
dzi, ale juz w pelni zaangazowani w zadania firmy.

Tabela 2. Liczba 0s6b negocjujacych z pracownikiem w imieniu firmy w opinii respondentéw

Wielkosé firmy (wg Liczba osdb uczestniczacych w negocjacjach
IKZby;;::)ldmo- Jedna Dwie Trzy Cztery Br;l;::z?o- Suma
Do 20 43 12 2 2 2 61
21-50 50 4 1 2 3 60
51-300 35 6 2 6 49
Powyzej 300 47 4 1 1 9 62
Brak odpowiedzi 3 4 7
Suma catkowita 178 26 6 5 24 239

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan

Skiad grupy negocjatoréw wyglada korzystnie w $wietle badan. W wiekszosci s3 to
negocjacje »jeden na jeden”. Relatywnie najgorzej wypadajg firmy rodzinne, w ktérych
jest duzy udzial negocjacji ,dwa na jeden”. Negocjowanie ,,z komisja” to zly standard,
dajacy stronie liczebniejszej dodatkowy przewage.

8 Respondenci mieli do dyspozycji 5 kategorii odpowiedzi: zdecydowanie tak, raczej tak, raczej nie, zdecy-
dowanie nie i nie mam zdania.
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4, Zakres przedmiotowy negocjacji pracownik-firma

Jesli dochodzi do negocjacji, to jak szeroki jest ich zakres tematyczny — tylko placa, czy
tez bogaty wybor §wiadczen pozaplacowych, tzw. kafeteryjnych.

Tabela 3. Oferta wyboru swiadczen pozaptacowych w opinii respondentéw

Wielkosé firmy Wybor swiadczen pozaptacowych

(g liczby za- Duzy Maty Symboliczny Brak Brak odpo-

trudnionych) wybor wybor wybor wyboru wiedzi Suma
Do 20 10 23 9 18 1 61
21-50 9 23 5 20 2 60
51-300 3 9 6 30 1 49
Powyzej 300 4 14 6 36 2 62
Brak odpowiedzi 2 1 4 7
Suma 26 71 26 105 10 239

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan

Cze$¢ respondentoéw pojmuje okreslenie ,,praca i ptaca” wasko, czyli jako zakres
obowiazkéw i odpowiadajace im wynagrodzenie, a termin ,,negocjacje” odnosza wtas-
nie do sfery pozaptacowej. Samo negocjowanie to rozwijanie partnerstwa w firmie, to
jego ,uspolecznianie” i zawsze musi zastugiwa¢ na akceptacje. Martwi nieco ograni-
czone pole wyboru z dominantg w postaci odpowiedzi — ,,brak wyboru”.

Tabela 4. Stopienn modyfikacji oferty poczatkowej firmy w opinii pracownikéw

Tryb przebiegu negocjagji (oferta)
Rodzaj firmy PP )
Bez zmian N|ew'|elk|e Znafzqce Inny tryb Bralf od|.m Suma
zmiany zmiany wiedzi
Rodzinna 12 9 3 24
Prywatna 34 24 2 1 2 63
Zagraniczna 14 13 5 32
Organizacja 61 24 4 5 1 95
Inna 12 5 2 19
Brak odpowiedzi 2 4 6
Suma 135 75 8 14 7 239

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan
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Typowy przebieg negocjacji to przyjecie propozycji firmy przez pracownika bez
zmian. Ten schemat dominuje w wiekszosci rodzajow firm, jedynie w firmach z ka-
pitalem zagranicznym alternatywnym trybem jest wprowadzenie niewielkich zmian.
W kategorii inny tryb ,,ukrywa” si¢ przypadek rozpoczynania negocjacji od oferty pra-
cownika.

5. Negocjacje z pracownikiem kluczowym
i szeregowym — dwie strategie

Najwyzszej klasy specjalisci (pracownicy kluczowi) na ogét znaja swoja cene i potrafig
wyciagnac od przymuszonego partnera wiele i w wielu obszarach. Dylemat negocjacyj-
ny: rozmawiac o wszystkich obszarach jednoczes$nie, czy kolejno ustala¢ porozumienie
w poszczegolnych obszarach, w negocjacjach ptacowych wydaje si¢ rozstrzygniety na
korzys¢ pierwszego, tzw. pakietowego podejscia. Rozstrzyganie wielu obszaréw jedno-
cze$nie daje firmie pewng przewage, ktéra wigze sie z jej zasobami: komputery, samo-
chody, mieszkania i inne potrzebne gadzety, ale tez kontakty. Niektore z nich moga by¢
istotne, np. praca dla zony, po kilku latach urlopu wychowawczego, dobre przedszkole
dla dzieci itp.

Bardzo istotng kwestig jest szacowanie efektéw pracy, czyli wypracowanie takich
miar i wskaznikéw, zeby obie strony kontraktu miaty przekonanie o wlasciwej drodze
rozwoju firmy jako calosci lub jej segmentu. Uwzglednienie wyzwan przysztosci nie
jest tatwe, ale mozliwe i konieczne. Nie wiemy, jaka bedzie koniunktura w branzy, ale
jestesmy pewni, ze chcemy zwiekszac nasz udzial w rynku w podziale na produkty ma-
sowe i luksusowe. Cele stawiane menedzerowi i deklarowane przez niego jako realne
moga by¢ opisane wariantowo. Przyktadowo, zwi¢ckszenie udziatu w branzy o 2 punk-
ty procentowe $redniorocznie oraz wzrost zyskow 10% rocznie, albo udzial w rynku
wzrost 0 4% w 3 lata, ale wieksza dynamika zyskow, bo o 50% tez w 3 lata. Sprawdzo-
nym narzedziem sg check pointy np. po roku kontraktu wzrost obrotéw o 10%, przy
rosngcych obrotach branzy o 5% i przypisanym im konsekwencjom z rozwigzaniem
kontraktu wiacznie. Po roku moze si¢ okazac, ze efekty radykalnych zmian sg zle, zato-
ga skldcona, obroty nie rosng, wigc nie ma sensu czekanie do konca trzyletniego kon-
traktu. Ci, ktérzy o tym zapomnieli, musieli ptaci¢ wysokie odszkodowania kontrak-
towe (patrz PZPN i Leo Beenhakker). Negocjowanie z takim partnerem powinno by¢
twarde i oparte na duzej kontroli wymiany informacji miedzy stronami. Dobra atmo-
sfera podczas negocjacji jest przydatna, ale z wynajetym znakomitym specjalista mo-
zemy nieoczekiwanie spotkac si¢ w sadzie, gdy oceni on, Ze jest to da niego korzystniej-
sze rozwigzanie.

Geniusze biznesu nie maja ojczyzny

Inng strategie nalezy przyja¢ wobec pracownikow szeregowych.
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Zaproszenie do negocjacji przez jedng ze stron powinno by¢ traktowane jako wig-
zgce. Okreslenie ,,zaproszenie” wydaje sie najwlasciwsze w opisywanych relacjach, a nie
»z3danie”. Dos¢ popularna teza zwigzana z negocjowaniem podwyzki méwi, ze nie ma
sensu prosi¢ o podwyzke, jezeli twdj szef sadzi, zZe na nig nie zastugujesz. Subiektywne
odczucie pracownika co do jego przydatnosci i produktywnosci moze by¢ odlegte od
obiektywnej oceny dokonanej przez uprawnione organy. Negocjacje to dobre pole do
wyjasnienia sobie réznic w ocenie i okreslenia celow wspdlnych dla firmy i pracowni-
ka. Nawet absurdalne oczekiwania i postulaty pracownika trzeba traktowa¢ powaznie,
analizowac je i dyskutowac az do skutku.

Negocjacje satysfakcjonujace dla obu stron to negocjacje, w ktérych wyzbywamy sie
odruchéw sitowych. Szczegdlnie dotyczy to pracodawcy, ktdry stosuje bledna strategie
manifestacji sily, czym obraza partnera, buduje jego zto$¢ i determinacje. Samozado-
wolenie to wrég rozméw konstruktywnych, w ktérych nie ma fatwych rozwigzan i mo-
nopolu na madros¢.

Najwierniejsi zotnierze, kibice, pracownicy to ci zwykli ludzie

Uczestnicy. Negocjacje powinny by¢ jeden na jeden, bo rozmowy jednej osoby
z ,komisjg” bardziej przypominaja przestuchanie lub egzamin. Samotny negocjator
moze zosta¢ poddany bardzo duzej presji psychicznej, gdy po przeciwnej stronie stotu
bedzie wiecej 0s6b niz mogt sie spodziewac?.

Partnerem powinien by¢ przelozony pracownika, bo od niego zalezy w wigkszosci
wdrazanie ustalen. Powinien tatwo uzyskaé pelnomocnictwa od wyzszych przelozo-
nych, jesli ich nie posiada.

Nie powinno si¢ forsowac czasu i tempa negocjacji, bo pracownik rzadko jest spe-
cjalistg z zakresu negocjacji. Kwestie wazne, subtelne i wymagajace namystu nalezy
rozciggnaé w czasie. Bledem sg rozmowy z wieloma pracownikami z godzinowym gra-
fikiem i ograniczonym czasem na kazda osobe¢. Ustanowienie trwatych i satysfakcjo-
nujacych relacji na rok nie moze si¢ odbywacé w pét godziny. Wszelkie proby manipu-
lacji warunkami negocjacji (ciasnota, ciepto, zimno, glo$no, rozpraszanie) nie powinny
mie¢ miejsca. Dla kadry kierowniczej to sprawdzian utrzymywania merytorycznych,
konstruktywnych relacji z podwtadnymi.

Pracownik szeregowy nie musi by¢ dobrym negocjatorem, wiec ma prawo do ble-
du, ale zawsze pracodawca powinien zastosowac zlotg zasade, aby nigdy nie dziata¢ od-
wetowo, nawet jesli partner stwarza klopoty, bo mozemy doprowadzi¢ do tego, ze sytu-
acja moze si¢ skomplikowaé podwdjniel.

9 R.A. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 2001, s. 57.

10 G. Krzymieniewska: Od walki do wspélpracy. Negocjacyjna sztuka zawierania porozumieri. Bydgoszcz
1998, s. 82.
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6. Whioski

1. Negocjowanie z pracownikami, to trudna sztuka dla menedzeréw, ktérzy dopiero
co objeli stanowisko. Przypominajg oni dziecko, ktére dostalo wymarzony prezent,
ale nie moze si¢ nim bawi¢, bo musi umy¢ rece i grzecznie usig$¢ do stotu $wigtecz-
nego. Cierpliwie rozmawiajac, mozna tylko zyskac szacunek i autorytet.

2. O partycypacji decyzyjnej pracownikow i partnerskim ich traktowaniu mozna jesz-
cze jakis$ czas tylko mowic, ale zbliza si¢ moment, Ze trzeba bedzie to wdrozy¢. Me-
nedzer zaprawiony w negocjacjach, delegujacy uprawnienia, wspierajacy grupy
samo zarzadzajgce juz jest w nowej ,,ludzkiej rzeczywisto$ci biznesu”.

NEGOTIATIONS WITHIN THE COMPANY ABOUT EMPLOYEES
IN MATTERS — TACTICS AND PROFILE PARTNERS

Negotiations pay and working conditions are distinctive because of the parties remain in active contact, they know a lot
about yourself, sooner or later they find out about what the other party wanted to hide. The negotiations within the
company represent an opportunity to build trust between workers and employers.

There are two types of workers are important for the negotiations — an ordinary worker and a key worker. Normal staff
need not be a good negotiator, so he has a right to an error. The employer must show patience and do not use of force and
retaliation.

Top-class professionals (key personnel) tend to know their price and are able to draw from the partner a lot and in many
areas. Negotiations with this type of partner should be hard with strict control of mutual position.

Key words: internal negotiations, recruitment, key worker, regular worker, strategy of wages negotiations, negotiating
aspirations, non-wage benefits, packet approach in negotiations

Stowa kluczowe: negocjacje wewnetrzne, rekrutacja, pracownik kluczowy, pracownik szeregowy, strategia negocjacji
ptacowych, aspiracje negocjacyjne, Swiadczenia pozaptacowe, podejscie pakietowe w negocjacjach





