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1. Wstep

Wraz ze zmianami, ktére zachodza na rynku pracy, oraz z nowymi sposobami

funkcjonowania organizacji zmienia sie znaczenie, jakie maja negocjacje o prace.
Ich przebieg i efekt sg istotne zaréwno dla pracobiorcéw, jak i dla pracodawcéw.
W niniejszym artykule autorka pragnie ukaza¢ omawiany problem z potrdjnej
perspektywy: dynamiki wspéiczesnego rynku pracy, zmian zachodzacych w
organizacjach oraz podejécia do pracobiorcéw. Wymienione sily oddzialujg na
siebie i decydujg o charakterze przemian na wspélczesnym rynku pracy.

By w pelni zrozumie¢ omawiang problematyke, warto zwrécié uwage na

trendy w dynamice zmian pracy, ktére obejmuja wiele jej aspektéw. Sa nimi [Bor-
kowska 2003, s. 17]:

formalne skracanie czasu pracy i faktycznie jego wydtuzanie,

wiekszy stopien personifikacji pracy,

mniejsza pewno$¢ zwigzana z pracg i zwigkszone wymagania wobec pracow-
nikéw dotyczace ich wiedzy, umiejetnosci profesjonalnych, osobistych i spo-
lecznych, gotowosci do zmian oraz uczenia sie,

rozwdj kultury korporacyjnej prowadzacy do nadmiemego angazowania si¢
pracownikéw w sprawy firmy i silnej orientadji na kariere oraz sukces zawodowy,
zwiekszona autonomia pracy, odpowiedzialno$¢ i zwigzane z tym ryzyko,
wigkszy poziom stresu i zmeczenia psychicznego,

zmniejszenie mozliwosci kariery hierarchicznej na korzys¢ holistycznej,

mniej formalne stosunki miedzy kierownictwem a podwladnymi,

bardziej kobiecy charakter pracy (nacisk na stosunki migdzyludzkie, klimat),
zwiekszenie stopnia niepewnosci wynagrodzeni (wzrost udzialu wynagrodzen
ruchomych),

wzrost elastycznosci, zmiennoéci, réznorodnosci pracy, zmniejszenie rutyny i
monotonii pracy,

duza dynamika zmiennosci zawodoéw,
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e koniecznoé¢ czestej zmiany zawodu lub miejsca pracy, pociggajaca za soba
ustawiczne doskonalenie umiejetnosci, stres,

e zwigkszenie réznorodnosci pracy, ograniczenie standaryzacji pracy,

e zwiegkszona polaryzacja jakosci pracy: prace ciekawe, twércze, samodzielne vs
niskoptatne, rutynowe, wykonywane ,na czarno”.

Przedstawiony przeglad obrazuje, jak bedzie si¢ zmienia¢ charakter pracy,
czego rynek pracy bedzie wymagac od pracobiorcy. Nalezy podkresli¢, iz w kon-
tekscie omawianych zmian rola prowadzonych negocjacji o prace bedzie sukce-
sywnie wzrastac.

2. Rynek pracy jako miejsce negocjacji

Rynek pracy jest gléwnie domena zainteresowan makroekonomistéw, ktérzy
analizujgc dynamike zmian, proponujg teorie wyjasniajace obserwowalne na nim
zjawiska. W wielu z nich zalozenia czynione w opisie dzialania podmiotéw funk-
gjonujacych na rynku pracy s3 upraszczajace, zwlaszcza dotyczy to zachowan
potencjalnych pracobiorcéw. Uproszczenia te sa zapewne niezbedne, by stworzy¢
koherentna teorie w skali makro. Autorka nie skupi sie jednak na prezentacji
bogatego dorobku wiedzy w tym zakresie, bowiem w centrum jej uwagi pozostang
wybrane mikroekonomiczne podejscia teoretyczne.

Wsréd nich na szczegolng uwage zastuguje teoria poszukiwan na rynku pracy,
zgodnie z ktéra strona zaréwno sprzedajaca (potencjalny pracobiorca), jak i kupu-
jaca (pracodawca) nie majg pelnej wiedzy na temat rynku pracy, co prowadzi do
badan konkurentéw i poszukiwania informacji, np. na temat oferowanych przez
inne firmy stawek wynagrodzen. Pociaga to za soba koszty i zmusza do ograni-
czania eksploracji oraz dokonanie przez obie zainteresowane strony wyboréw
najbardziej optymalnych w kontekscie posiadanych informacji. W teorii tej do-
strzega sig, iz [Kwiatkowski 2002, s. 155-157]:

e wymagania pracodawcéw dotyczace kompetencji przysztych pracownikéw sa
rézne, co powoduje réznice w oferowanych przez nich stawkach plac,

e osoby poszukujace pracy maja réznorodne kwalifikacje i co za tym idzie -
rézne aspiracje ptacowe,

e prowadzenie poszukiwan pracy jest niezbedne, by znalezé odpowiednia
oferte, a by bylo ono efektywne, nalezy zwolni¢ sie z pracy dotychczasowej,

* poszukiwanie pracy opiera si¢ na maksymalizacji korzysci stron zaintereso-
wanych ksztaltowanej przez koszty prowadzonych dziatan oraz zyski w po-
staci znalezienia lepiej platnej pracy.

Przytoczone zalozenia uzmyslawiajg, iz proces poszukiwan na rynku pracy
jest dwustronny, prowadza go wszystkie zainteresowane strony. Kazda z nich
ponosi koszty i oczekuje zyskéw. Niektére z zalozeri budza jednak watpliwosci,
gdyz, jak wykazano w badaniach, osoby pozostajace bez pracy (co wedlug wspo-
mnianej teorii mialo przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci poszukiwarn) maja
mniejsze szanse na znalezienie pracy anizeli aktualnie pracujacy, zwlaszcza ze
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opinia pracodawcéw o bezrobotnych jest negatywna i nie modyfikuje jej nawet
wiedza na temat mechanizméw rynku pracy [Meller 1998, s. 17-21].

Innymi wartymi przytoczenia zagadnieniami, w ciekawy sposéb naswietlaja-
cymi omawiang problematyke, sa kwestie dotyczace ekonomii informacji. Zgodnie
z nimi informacje zdobywane przez podmioty dzialajgce na rynku pracy sa do-
brem odmiennym niz wszystkie pozostale, a szczegélnie wazny jest zwrot z inwe-
stycji w informacje i wiedze¢. Kazda z nich jest inna, a nabywca nie moze jej za-
wczasu oceni¢, nie moze tez zakupi¢ dwukrotnie tej samej informagji, gdyz taka
informacja nie bedzie wtedy nowa i nieznana.

Wraz z zatrudnieniem pracownika pojawia sie¢ pokusa hazardu moralnego,
powodujaca, ze zaréwno pracownik, jak i pracodawca moga dopuszczaé si¢ nad-
uzy¢. W przypadku tego pierwszego wynika to z niemoznosci catkowitej kontroli
wykonywanej przez niego pracy, co prowadzi¢ moze do bumelanctwa. Niska
placa, réwna placy réwnowazacej rynek, nie sklania pracownikéw do wysitku,
gdyz kara w postaci utraty pracy i dochodéw z niej jest dla nich malo dotkliwa.
Formga przeciwdzialania temu niekorzystnemu zjawisku jest wprowadzenie placy
motywujacej, ktorej strata jest powaznym ciosem dla pracownika i skiania go do
wigkszej wydajnosci. Pracodawcy dodatkowo, chociaz niedoskonale, monitoruja
wysitek zatrudnionych, ponadto im pewniejsza pozycja firmy na rynku, na co ma
wplyw rzetelno$¢ pracy, tym gwarancje placy sa wigksze. Istnieje tez postulat
pobierania kaugji od zatrudnianych, ktéra przepadataby w momencie ich zwolnie-
nia i udowodnienia im nienalezytego wywiazywania sie z obowigzkéw. Jednakze
taka praktyka moze spowodowaé niestuszne oskarzenia, a $rodka zaradczego
upatruje si¢ w obiektywnym audycie poziomu wykonania obowigzkéw.

Ekonomia informacji wprowadza takze pojecie signaling, opisane po raz pierw-
szy przez M. Spence’a. Zauwazono, iz na wielu rynkach pracodawca nie moze
oceni¢ w pelni kwalifikacji kandydatéw do pracy, a mozliwe staje sie to dopiero po
jakim$ czasie od zatrudnienia. Decyzja o zatrudnieniu danej osoby jest wiec po-
dejmowana w warunkach niepewnosci, a przesltanki, ktérymi kieruje si¢ praco-
dawca, zalezg od rodzaju informacji przekazywanych przez kandydata. Przy tym
wsrdd nich mozna wyrdzni¢ indeksy (cechy niezmienne, niepodlegajace korekcie,
np. takie, jak: wiek, ple¢, rasa) oraz sygnaly (cechy zalezne od pracownika, obej-
mujgce np. wyksztalcenie, umiejetnosci). To na ich podstawie pracodawca wyzna-
cza kandydatowi poziom wynagrodzenia. Nalezy zaznaczy¢, ze kandydat do
pracy, pragnac zadba¢ o wlasciwy poziom sygnaléw, generuje koszty konieczne
do poniesienia. To, na ile potencjalny pracobiorca zechce ponosi¢ wydatki zwigza-
ne z nabyciem poszukiwanych cech, zalezy od mozliwosci uzyskania ich zwrotéw
z odpowiednio wysokiego wynagrodzenia. Istotne jest tez to, by pracownicy o
wyzszych kwalifikacjach wybierali takie sygnaly (najmniej kosztowne), ktére
pozwola na ich skuteczne odréznienie od mniej wykwalifikowanych kandydatéw
[Saczuk 2003, s. 25-31].

Dla osdb chcacych prowadzié¢ negocjacje na rynku pracy ukazane zatozenia sg
bardzo istotne, gdyz wraz ze wzrostem oczekiwanych przez pracodawce sygnatéw
ros$nie pozycja przetargowa danego kandydata. Wybory dokonywane przez zain-
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teresowanych po prezentacji profilu czy to ubiegajacego si¢ o prace, czy propono-
wanego stanowiska w przedsiebiorstwie mozna przyréwnac¢ do fazy prezentacji
oferty w procesie negocjacji. Druga strona moze zazadac jej ulepszenia polegajace-
go np. na zobowigzaniu si¢ pracownika do odbycia wskazanych szkoleri badz
zmianie zakresu wymagan wobec niego. Moze si¢ zdarzy¢ tez tak, iz oferta bedzie
zbyt bogata, a oczekiwana placa — zawyzona i wtedy okaza¢ sie¢ moze, ze koszty
poniesione na ksztaltowanie wlasnych kwalifikacji nie zwrdca sig, a nawet nie
otrzyma sig propozycji zatrudnienia. By unikna¢ takiej sytuacji pracodawcy stosuja
tzw. screening, polegajacy na rozréznianiu typéw potencjalnych pracownikéw. W
ujeciu prezentowanym przez ].E. Stiglitza pracodawcy oferuja zréznicowane
formy kontraktéw, w ktérych wraz ze wzrostem wymagan wzrasta proponowane
wynagrodzenie. Doprowadza to do sytuacji, w ktérej pracownikom o nizszej
produktywnosci nie oplaca si¢ ubiegac¢ o kontrakty adresowane do 0s6b o wyzszej
produktywnosci. Kandydat poprzez wybdr okreslonego kontraktu ujawnia swoj
typ. Odpowiednio skonstruowana oferta staje sie wiec metoda doboru kandyda-
téw. Inng wskazéwka przy prowadzeniu screeningu moze by¢ informacja o pozio-
mie, typie i miejscu edukacji kandydata, jest ona zwlaszcza istotna na poczatku
kariery, z czasem nastepuje jej zamiana na informacje plynace z obserwacji pracy
wykonywanej przez pracownika [Saczuk 2003, s. 32-24]. Omawiany proces polary-
zuje w coraz wiekszym stopniu rynek pracy i w efekcie doprowadza do podzialu
na segmenty wtérny i pierwotny! [Krynska 1995, s. 15-30]. Metody selekcyjne
pozostajgce w gestii pracodawcy, z ktérych moze on skorzysta¢ w procesie doboru,
sa ograniczone, ponadto nie zawsze, jak zauwazano, oplaca si¢ z nich korzystac,
gdyz ich wyniki (jezeli zostang ujawnione) moga by¢ sygnalem dla innych konku-
rencyjnych firm o wysokiej jakosci kandydata oraz stang si¢ karta przetargowa dla
niego samego w negocjacjach o prace.

3. Organizacja na rynku pracy

Organizacja jest strona w prowadzonych negocjacjach na rynku pracy, a od
umiejetmosci 0séb zarzadzajacych, przyjetej strategii zarzadzania zasobami ludz-
kimi, dostepnych narzedzi selekcyjnych oraz gotowosci do wprowadzania ela-
stycznych form pracy zalezg w duzej mierze rezultaty tych negogadji.

Zmiany we wspolczesnych organizacjach i tendencje w regulacjach prawnych
zmierzaja ku przerzuceniu ciezaru prowadzonych negocjacji na przedsiebiorstwa i
instytucje oraz zmniejszeniu roli uzgodnien sektorowych, zwigzkowych czy rza-
dowych. Obserwowane deregulacje prawne w tym zakresie powoduja, iz zarzady
organizacji majg coraz wieksze uprawnienia w prowadzeniu negocjacji o prace, a
poszczegdlne wynegocjowane kontrakty moga sie znacznie od siebie rézni¢ [Za-
trudnienie... 2005, s.180-195; Jerzak 2004, s. 6-16].

! Segment pierwotny charakteryzuje si¢ praca w dobrych warunkach, dobrym uposazeniem, moz-
liwosciami awansu zawodowego i placowego. Praca taka gwarantuje wysoki prestiz i stabilnos¢
zatrudnienia. Sektor wtérny natomiast nie daje takich mozliwos$¢; praca jest niskoplatna, bez stabilizacji
oraz szans na rozwdj i awans.
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Do czynnikéw szczegélnie istotnych podczas prowadzenia negocjacji o prace,
znajdujacych sie po stronie organizacji, naleze¢ beda sposoby rekrutagji i selekcji
personelu. , Przyciggniecie” odpowiednich kandydatéw w duzej mierze zalezy od
strategii personalnej przedsiebiorstwa, jednakze, jak wynika z badan przeprowa-
dzonych w polskich przedsigbiorstwach, zaledwie 25% firm deklarowalo posiada-
nie takowej, a jeszcze mniejszy odsetek dysponowat jej forma pisemng. Przytacza-
ne badania wskazywaly raczej na istnienie luznych przekonan na temat stosunku
do zasobéw ludzkich w praktyce biznesowej [Pocztowski i in. 2001, s. 15-16].
Pracodawcy, prowadzac nabdr, chcieliby pozyskac¢ jak najlepszych kandydatéw.
Czesto stawiaja im bardzo wysokie wymagania, lecz brak strategii moze utrudniac
ten proces i, pomimo wysokiego bezrobocia, moze zachecac tych najlepszych do
ubiegania sie o prace. Z problemem tym nie borykajg si¢ czolowe koncerny mie-
dzynarodowe, obecne réwniez na polskim rynku pracy, takie jak Motorola badz
Philips, ktére owe strategie maja dobrze sformulowane i upowszechnione wsréd
wszystkich potencjalnych kandydatéw za pomoca portali internetowych (zob.
[www.mtorola...; www.careers...]). Zapewnia im to doplyw wyselekcjonowanej i
dobrze wyedukowanej kadry, ktéra dodatkowo ma duze szanse na integracjg z
organizacj3.

Kolejnym waznym problemem jest umiejetne prowadzenie dzialan selekcyj-
nych przez pracodawce, tak by w efekcie wybrany zostal nie ,mistrz rozméw
kwalifikacyjnych”, lecz uzyteczny profesjonalista sprawdzajacy si¢ w pracy. Jak
donosza badania S. Taylora, wykorzystywane techniki selekcyjne w niewielu
przypadkach sa rzetelnymi narzedziami pozwalajgcymi na predykcje sukcesow
zawodowych, a dokladnos¢ prognostyczna typowego wywiadu kwalifikacyjnego
jest mniejsza od 0,22 [Amstrong 2001, s. 332]. Wyniki korespondujgce z poprzed-
nimi przytaczaja takze polscy badacze, donoszac, iz w selekcji kierownikéw war-
tos¢ prognostyczna wywiadu waha sie pomiedzy 0,09 a 0,37 [Chelpa, Suchodolski,
Witkowski 1998, s. 126]. W procesie selekcji moze dojs¢ do stworzenia falszywego
obrazu kandydata, co skutkowac¢ moze konsekwencjami blednych decyzji kadro-
wych. Nim jednak to nastapi, obie strony negocjujg forme porozumienia, a ich
uzgodnienia nie zawsze s3 zawarte w formalnie sporzadzonej umowie o prace i
buduja podstawe kontraktu psychologicznego.

Czesto od jakosci i atrakcyjnosci oferty pracodawcy oraz od gotowosci do
akceptowania nowatorskich form pracy przez potencjalnego pracownika zalezy
wynik prowadzonych rozméw. W ostatnich latach dazy sie do redukgji zatrudnie-
nia i proponuje si¢ niestandardowe formy pracy. Wspélczesne organizacje dyspo-
nuja trzema rodzajami elastycznosci. Sa to [Auriga 2005, s. 9-11]:

e elastyczno$¢ miejsca pracy — zmiany otoczenia pracy, zadarii w obrebie tego
samego przedsiebiorstwa; zmiany miejsca zamieszkania; telepraca; praca w
wirtualnych przedsiebiorstwach,

e elastycznod¢ czasu pracy — tzw. konta czasowe (obejmujgce sztywna place
miesieczng, okres waznosci konta czasowego i liczbe godzin pracy, ktére nale-
zy przepracowad, tzw. dlug czasowy); przerywany i ciagly czas pracy; niepel-

2 W skali od -1 do 1, gdzie 1 oznacza prognoze doskonaty, 0 - brak zwiazku, -1 prognoze odwrotna.
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nowymiarowy czas pracy; praca na wezwanie; praca sezonowa; dzielenie

miejsca pracy; praca na czas okreslony i in.,
¢ elastycznos¢ wynagrodzenia za prace - wynagrodzenie inwestycyjne; kafete-

ria; wynagrodzenie przesunigte w czasie; udzial w zyskach; modele kompe-
tencyjne; tzw. workplace 2000 (bez zadnej stalej miesiecznej wyplaty, placa cal-
kowicie zalezna od efektywnosci i zastug pracownika); wynagrodzenie kom-
binowane.

Wszystkie z wymienionych mozliwosci stuza ograniczeniu kosztéw pracy,
wzrostowi motywacji pracownikéw i zaspokojeniu aktualnych potrzeb przedsie-
biorstwa. Z wielu rozwigzan obie strony negocjacji moga wybra¢ takie, ktdre
spelnig ich oczekiwania, beda dogodne do realizacji poszczegdlnych intereséw.
Oczywiscie w przypadku nieréwnowagi sil negocjacyjnych stanowisko jednej z
nich moze mie¢ dominujacy wplyw na poczynione uzgodnienia.

4. Pracobiorca na rynku pracy

Poniewaz obserwuje si¢ wzrost wykorzystania elastycznych form pracy,
nalezy podkresli¢, iz wplynie to na przebieg kariery zawodowej pracownikéw:
m.in. do $rednio szesciu zwiekszy sie liczba miejsc pracy w czasie zycia cztowieka,
w biografii pracobiorcéw pojawia sie czesciej zalamania i zwroty kariery, w mniej-
szym stopniu odczuwane bedzie zaspokojenie potrzeby bezpieczenistwa [Auriga
2005, s. 11-12]. Warto podkresli¢, iz wynik negocjaqji o prace zaleze¢ takze bedzie
od stopnia elastycznosci kandydatéw do pracy oraz ich skionnoéci do ustepstw
wobec oczekiwan potencjalnego pracodawcy.

Aby sprosta¢ wymaganiom pracodawcéw, trzeba stale si¢ doskonali¢, by¢
gotowym na wyrzeczenia i trzeba by¢ zaangazowanym. Badania przeprowadzone
przez CBOS ukazuja charakterystyke zatrudnienia w Polsce. Czas pracy wynosi
$rednio 45 godzin tygodniowo, przy czym najdluzszy czas pracy deklaruja ci,
ktérzy pracuja na wlasny rachunek poza rolnictwem (56,5 godz. tygodniowo).
Rézne sa tez strategie przystosowania si¢ do wymogdéw rynku pracy, nie kazda
aktywnos¢ jest akceptowana przez potencjalnych kandydatéw do pracy, nie
wszystkie utrudnienia zwigzane w wykonywaniem pracy sa przez nich dopusz-
czane (zob. tab. 1).

Tak uzyskane dane pogrupowano ze wzgledu na liczbe warunkéw gotowych
do zaakceptowania przez jednostki, a sredni wynik wynosit 8 warunkéw, przy
czym sklonnos¢ do przyjecia ich wigkszej liczby oznacza wigkszg elastycznos¢
badanych. Podczas analizy okazalo sie, ze kobiety sa mniej elastyczne od mez-
czyzn, ponadto maleje ona z wiekiem, a roénie wraz z wyksztalceniem. Natomiast
nie mialy znaczenia miejsce zamieszkania i zarobki respondentéw. Ciekawy jest
fakt, iz bezrobotni nie réznia sie od pozostalych pod omawianym wzgledem,
innymi stowy, pozostawanie bez pracy nie wplywa na gotowos¢ do zmian w
przyzwyczajeniach, zachowaniu i ponoszenie wyrzeczen [Polacy... 2004].
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Tabela 1. Stosunek do wymogdw pracy oséb pracujacych, uczniéw i studentéw oraz bezrobotnych

(N = 640)
Czy poszukujac pracy, zgodzil(a)by sie Pan(i) na: Tak Nie
(w %) (w %)

Dodatkowe szkolenie na koszt firmy 96
Nauczenie sie obstugi komputera 91
Rozpoczynanie pracy bardzo wczesnie rano 84 16
Nauczenie si¢ jezyka obcego 82 17
Niepalenie papieroséw w pracy 75 21
Koriczenie pracy péZnym wieczorem 54 45
Catkowitg zmiane sposobu ubierania sig, makijazu, fryzury itp. 49 44
Czeste wyjazdy sluzbowe 41 57
Dodatkowe szkolenia na wlasny koszt 39 58
Przebywanie poza domem przez kilka dni w tygodniu 37 59
Ucigzliwe dojazdy do pracy 32 65
Wyprowadzenie si¢ za granice 31 66
Przeprowadzke do innej miejscowosci 30 66
Peing dyspozycyjnosc¢ 24 godziny na dobe przez 7 dni w tygodniu 29 70
Czesta prace w soboty i niedziele 29 69
Ucigzliwg prace (w halasie, brudzie) 23 74

Zrédto: [Polacy... 2004].

Wyniki badan pokazuja, jakie koszty sa gotowi ponie$¢ pracownicy. Mimo iz o
prace jest trudno, a wskaznik bezrobocia jest wysoki, to pewne ograniczenia w
szeroko rozumianej elastycznosci s3 nadal widoczne. Przypuszczenie, jakie mozna
sformulowaé na podstawie powyzszych danych, zwraca uwage na to, iz skutecz-
nos¢ w negocjacjach o prace bedzie w pewnym stopniu warunkowana gotowoscia
do ponoszenia wysilku w pracy i realng oceng swego potencjalu kwalifikacyjnego
przez kandydatéw oraz dostosowanym do niego stopniem elastycznoéci.

5. Posumowanie

Wspolczesne organizacje w Polsce stajg wobec wyzwan dotyczacych zmiany
charakteru pracy, duzego bezrobocia, ciggltych zmian technologicznych i stosun-
kowo duzego niedopasowania pracobiorcéw do wymogdéw rynku pracy. Pogo-
dzenie intereséw przedsigbiorstwa z interesami potencjainych pracobiorcéw jest
trudne, ale wysilek poniesiony w tym zakresie bedzie procentowat z korzyscia dla
obu stron. Droga znalezienia konsensusu sg negocjacje, ktére moga by¢ sposobem
okreslania potrzeb i szukania metod ich zaspokajania, dlatego prowadzi¢ je po-
winny osoby o wysokich kompetencjach. Autorka stoi na stanowisku, iz negocjacje
0 prace s sposobem na pozyskanie kompetentnych pracownikéw, przy czym im
s3 oni sprawniejszymi negocjatorami, tym wynik prowadzonych rozméw okaza¢
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sie moze bardziej satysfakcjonujacy dla wszystkich i rzutowa¢ bedzie na zadowo-
lenie i motywacje zatrudnionego.
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THE ROLE OF JOB NEGOTIATIONS
IN CONTEMPORARY ORGANIZATIONS

Summary

In the paper author is focused at the increasing role of the job negotiations in the contemporary
organizations. Dynamic changes on the labour market, new and elastic forms of functioning of
organizations and permanent improvement of employees are affecting the negotiations process. Author
analyzed these problems from the point of view perspective of labour market, firms and job seekers.
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