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1.1 Zachowanie ludzi w organizacji

Max Weber - Konstruowanie tzw. "Typow idealnych". Socjolog zastynat z tworzenia idealnej
biurokracji:

role sg podzielone a efekt jest to ilos¢ wyprodukowanych papieréw.

Gtéwne zasady:

Podziat rél, miejsc, liczby godzin.

Idealna organizacja to taka, w ktérej kazdy ma swojg role.

Mary Parker Follett - Uznata, ze najwazniejsze jest koordynacja dziatan. Remont statkdw to
miejsce gdzie wazna jest koordynacja dziatan. Dostrzegta, ze zakup 10 maszyn jest nie
potrzebna poniewaz mozna kupi¢ 3 maszyny i zrobi¢ 3 zmiany i dobrze to zaplanowac i
mamy o wiele wiekszy zysk.

Elyot Mayo - Psychologia jest to nauka stosunkéw miedzy ludzkich. Dostata zlecenie, zeby
udowodni¢, ze swiatto ma wptyw na wydajnos¢. Okazato sie , ze efekty sg bardzo dobre. Po
zwiekszeniu os$wietlenia wydajnosc¢ sie zwiekszyta. Po wykreceniu zaréwek wydajnosé
zostata ta sama. Okazato sie, ze kluczem do sukcesu byt fakt, ze ktos$ zaczat sie interesowacd
pracownikami. Pracownicy przestali by¢ anonimowi dla pracodawcow.

Kurt Lewin - Dowiddt on, ze jest to oddziatywanie ludzi na ludzi w pewnej przestrzeni.
Nadmiar ludzi przeszkadza w wydajnosci.

Abraham Maslow - Piramida potrzeb. Narastajace potrzeby samo rozwoju. Na dole potrzeby
fizjologiczne. Twierdzit on, ze jesli chce sie od ludzi czego$ wymagac trzeba spetnic ich
potrzeby fizjologiczne oraz potrzeby bezpieczenstwa oraz ludzie muszg czu¢ przynaleznosé
do placowki.

Dwight Mc Gregory - Teoria "X i Y". Okreslit jacy ludzie sg jak mozna modyfikowac ich
zachowania.

1.2 Analiza zachowan ludzi w organizacji

-Analiza pojedynczej jednostki
-Analiza grupy
-Analiza zachowan organizacji

Zachowania indywidualne uwarunkowane sg osobowoscig ludzi. Wskazujg zachowania
indywidualne. Sg roznice pomiedzy poszczegdlnymi ludzmi. Kazdy z nas jest
indywidualnoscig i ma cechy osobowosci. Osobowo$¢ danej osoby jest kombinacjg cech
psychicznych za pomoca ktérych jg klasyfikujemy. Cechy osobowosci podlegajg zmianie, ale
jest to zmiana powolna. Osobowo$c¢ to pojecie abstrakcyjne. Jest to kategoria opisowa
dzieki ktérej mozna scharakteryzowaé cztowieka. Temperament to cecha wrodzona.

Podstawowe cechy grupy:

-Potrzeby/motywy [zmienne] Przyktad: Potrzeba gtodu uruchamia motywacje pracy.
-Zainteresowania

-Zdolnosc¢

-Inteligencja

-Autokratyzm

-Temperament

-Charakter

-Samoocena

Poprzez testy, kwestionariusze, wywiady stuzg do zbadania osobowosci.



Przyktad: Jakie sg pani zainteresowania ?

Odpowiedz: Czytanie poezji, stuchania muzyki, zbieranie znaczkéw.
Analiza: Cechy dobre dla kontroleréw i na stanowiska indywidualne.
Odpowiedz: Pitka nozna, koszykowka

Analiza: Ta osoba nadaje sie do pracy w grupie.

Co modyfikuje nasze zachowania?

Bodziec daje reakcje
Cztowiek jest osobg reakcyjna. Okazato sie, ze tym co modyfikuje reakcje cztowieka to
osobowosc¢.

B---->0---->R

Cztowiek cztowiekowi nierowny. Mowi sie , ze cztowiek nie tyle jest osobg reakcyjng lecz
aktywnym podmiotem dziatania. Cztowiek moze pokazac¢ komus, ze zdenerwowat sie albo i
nie. Ci ktorzy sg aktywnymi pod. dziat. nie znajdg miejsca w organizacji. Nie ma doktadnej
koncepcji osobowosci.

Grupa

Zachowanie ludzi w grupach rdznig sie od zachowan indywidualnych i determinowane sg
miedzy innymi reakcjami inter personalnymi, normami, wzorcami, zachowan witadzy i jej
umiejscowieniem, liczba cztonkdw, rodzaj przewddzctwa.

1.3 Zachowania organizacyjne

Kazda organizacja ma swdj cel. Na realizacje celu sktada sie:

Wizja/Misja

Strategia/Struktura

Strategia Personalna/System motywacji i oceny

Nie wolno zapomnie¢, ze w kazdej organizacji wystepujg relacje miedzy ludzkie, ktére majg
wptyw na dziatanie organizacji [grupy]. Organizacja ma cel do ktérego dazy wyznacza cel
dziatania i opracowuje strategie.

Misja - to przetozenie naszego celu. Dociera do kazdego z nas lub nie.

Cel - Istnieje dla kazdej organizaciji.

Wazne jest komunikowanie sie kadry z pracownikami. Od kierownika zalezy bardzo wiele
przede wszystkim musi wptywaé na zachowania ludzi. Zachowania organizacyjne sq
kumulacjg zachowan indywidualnych. Organizacja wptywa na zachowanie ludzi. Cecha
organizacji jest ciggte przystosowywanie sie do zmian rzeczywistosci.
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1.4 Psychologiczne aspekty decyzji

Czym jest decyzja?

Decyzja to nie losowy wybdr jednego dziatania. Z pewnej liczby dziatan, ktére w danym
momencie wydaje nam sie mozliwe. Alternatywa to wieksza niz dwa ilo$¢ wybordéw.
Strategiczne decyzje to: wybor partnera, wybdr studidow. Najbardziej ryzykowne decyzje to
takie, ktore sg odlegte w czasie.

Obowigzkami decydenta to:

-odpowiedzialnos¢

-Naprawa btedéw wynikajacych z btednych decyzji. Czy teraz decyduje sie tatwiej? O wiele
trudniej niz kilka lat temu.

Rodzaje decyzji:

*Rodzaj probleméw: operacyjne, taktyczne, strategiczne

*Zrbdto powstania: jednostka nadrzedna, jedn. kierownika, jedn. pracownika
*Zakres posiadanych informacji: pewnos$¢, ryzyko, niepewnosé

*Czynnosci ktérych dotyczg: regulacyjne, badawcze, lokacyjne, oceniajace

*Forma decydowania: Indywidualna, kolegialna

*QOkres podejmowania

*Waga rozwigzywania problemoéw

Racjonalnie podejmowanie decyzji [ogniwa procesu]:

1.Rozpoznanie i zdefiniowanie problemu

2.Ustalenie kryteridw decyzji

3.Ustalenie wagi kryteriow

4.0Opracowanie mozliwych rozwigzan

5.0cena wariantow wedtug kryteriow

6.Wybor wariantu optymalnego

7.Wdrazenie wybranego kryteriéw

8. Obserwacja wynikéw-ocena

Powszechnym btedem w procesie podejmowania decyzji! Wszystko zalezy od tego jak
problem decyzyjny zostanie sformutowany otrzymujemy rézne decyzje.

Proces przed decyzyijne:

-Przewidywanie nastepstw

-Ocena wartosci nastepstw [uzytecznos¢ decyzji]

-Ocena prawdopodobienstwa subiektywnego

-Ocena ryzyka




1.5 Akt Wyboru

1.Model racjonalnego procesu podejmowania decyzji.

- Wymagania idealizacyjne:

* niezmiennos¢ celdw dziatania

* stabilno$¢ , spojnosé

* niezmiennos$¢ przekonan

2. Alternatywny model procesu decyzyjnego [Montgomery]

a) Faza selekcji

b) wstepny, dos¢ szybki wybér jednej z pozostatych opcji decyzyjnych.
3. Indywidualne podejmowanie decyzji

Zalety: Wady:
-Wieksza szybkosé -Zwykle gorsze przygotowanie
-wieksze poczucie odpowiedzialnosci merytoryczne decyzji
-jednos$¢ uprawnien i odpowiedzialnosci -Dezintegracja decydenta
-wieksze prawdopodobienstwo podjecia nie
popularnej decyzji.

1.6 Myslenie i dziatanie tworcze

Def. Twérczosci

Twdrczos¢ przeszta dtugg droge od podstawy elitarnej do podstawy wszystkich. W XIV

myslano, ze twdrcg jest tylko bog a cztowiek powiela po bogu. Twoérczosé to zdolnosg,

dziatania, proces, aktywnos¢ polegajgca na tworzeniu rzeczy nowych lub tgczeniu znanych i

nieznanych elementéw w nowe. [*Dyscojacja to taczenie dwoch elementéw. Np. Guttenberg

polaczyt dwa wynalazki.] Zaden produkt twdrczy nie jest absolutng nowoscig i stanowi

fragment dtugiego tanicucha rozwoju w ktorym terazniejszos¢ jest uwarunkowany

przesztoscia.

Myslenie twdorcze [teoria dwdch mdzgow]

Lewa potkula:

-symbole

-stowa

-logika

-osad

-mowa

-zdolno$¢ matematyczne

Prawa pétkula:

-obrazy zmystowe

-marzenia senne

-uczucia

-obrazowanie

-intuicja

Myslenie tworcze wymaga koordynacji w wykorzystaniu obu potkul mézgowych.
Charakteryzacja twérczego myslenia

-preparacja (skupienie sie na problemie, analiza informacji posiadanych i zaczerpnietych z

otoczenia)

-inkubacja (skupienie uwagi na innym problemie, wypoczynek, umyst poza swiadomoscig

poszukuje rozwigzan)

-iluminacja (nastepuje moment ol$nienia uswiadomienia sobie rozwigzan problemu lub

najwazniejszego jego elementu)

-weryfikacja (podjecie logiczne analizy pomystu aby wykorzystaé go jako rozwigzanie

korzystne)




Sugestie Georga Polya
Definiujac problem zadawaj sobie pytania:
1.Czego nie wiemy ?
2.Jakie dane znamy ?
3.Jakie sg warunki ?
4.Czy mozemy wyspecyfikowac¢ warunki ?
5.Czy jest mozliwe spetnienie warunkéw ?
6.Zapisz ustalenia, wprowadz odpowiednie oznaczenia

A

Sprawnos¢

— . Umiejgtnosci
Umiejgtnosci specjalistyczne
Spoteczne

>

Etap odczucia sytuacji problemowej i definiowanie problemu. Podstawa sukcesu na tych
etapach jest ciekawosc.

Metody dziatan twdrczych w organizacji:

-burza mdzgdw

-metoda synektyczna

-myslenie lateralne

-analiza morfologiczna

1.7 Stosunki interpersonalne

Stosunki interpersonalne dzielimy na:

Stosunki rzeczowe: Sg funkcje wspdlne wykonywanej pracy, realizowanych zadan
Stosunki kolezenskie: Sg przejawem pewnego stopnia solidarnosci grupowej o ich tresci
przesadza wzajemna wie$ emocjonalna

Stosunki przyjacielskie: Cechujg bogatg tres¢ emocjonalng partneréw wobec siebie

Sygnat Ciepto Chtod
Ton Gtlosu tagodny Twardy
Wyraz twarzy Usmiech, uwaga Kamienny, surowy, obojetny
Postawa Zwracanie do drugiej Odwrocenie od drugiej osoby
osoby, swoboda
Kontakt wzrokowy Patrzenie w oczy Unikanie spojrzenia w oczy
Dotykanie tagodne dotykanie Unikanie dotknie¢
Gesty Otwarte zapraszajace Zamkniete
Odlegto$¢ w przestrzeni Bliska Daleka

Umiejetnosci empatyczne - umiejetnosci wczuwania sie w emocje innych osob.
Umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw — kierowanie konfliktami

Na rozumienie innych os6b sktada sie miedzy innymi zdolno$¢ rozpoznawanie



emocjonalnych, rozumienie motywow i intencji innych ludzi, przewidywanie ich zachowan,
ocena sytuacji spotecznych
Na zdolnos¢ do adekwatnego madrego dziatania w sytuacjach spotecznych skfada sie wiele
sktadnikow: zdolnos¢ do przyswajania i rozumienia regut spotecznych.
Rozwijanie umiejetnosci spotecznych:

- Samodzielne, aktywne poszukiwanie lepszych sposobdw postepowania, myslenia

widzenia i oceniania
- Poszukiwanie sygnatéw zwrotnych o rzeczywistych skutkach naszych dziatan

1.8 Stres w pracy zawodowej

Btedne przekonania na temat stresu
- Tylko stabi ludzie cierpig na skutek stresu
- Stres i jego objawy dotycza wytacznie w swoim zyciu
- Zawsze wiem, gdy zaczynam cierpie¢ na skutek nadmiernego stresu
- Przyczyny stresu mozna tatwo ustali¢
- Wszyscy ludzie reagujg tak samo
- Stres jest tylko zjawiskiem negatywnym
Biologiczne koncepcje stresu
Ogdlne warunki badan:
1) Cztowiek poddawany jest r6znym obcigzeniom:
Stresory dzielg sie na Fizyczne [nie przyjemne] oraz na psychiczne [przyjemne]
2) Nieswoisty przebieg reakcji adaptacyjna organizmu na wszelkie stawiane mu wymagania[
to powoduj stres]
3) Organizm mobilizuje sie ponad rzeczywiste potrzeby
Zagrozenie dzielimy na : Reakcji ataku / Reakcji ucieczki
4) Fazowos¢ przebiegu reakcji
Faze alarmowg mozna zauwazy¢ po: wytwarzaniu adrenaliny, pobudzenie, przyspieszona
praca serca, lepsze ukrwienie miesni mdézgu, wzrost ciSnienia, uwolnienie ttuszczéw i cukrow
z watroby, wieksza krzepliwo$¢ krwi, rozczepienie zrenic

Interpretacja stresu:
Stres jako:

1) Bodzce, szkodliwe dla zycia zdrowia i funkcjonowania spotecznego cziowieka

2) Reakcja organizmu na dane bodzce i wymagania stawiane przez otoczenie

Zmiany biologiczne ---------- - Stres biologiczny
Zmiany psychologiczne ---------- - Stres psychologiczny

Relacje miedzy aktualnymi mozliwosciami , podmiotu a wymaganiami otoczenia
Stan bedacy nastepstwem tej reakcji
Sytuacje trudne to:

- Sytuacje deprywacji

- Sytuacje przecigzenia

- Sytuacje utrudnienia

- Sytuacje konfliktowe

- Sytuacje zagrozenia




Obiektywne duze wymagania

otoczenia
Obiektywne stabe zasoby podmiotu (
Przyczyny niedostatek, wiedzy, umiejetnosci,
stresu brak motywacji, zty stan zdrowia

Btedna ocena relacji miedzy
wymaganiami otoczenia a wtasnymi
otoczeniami

Mozliwosci Stresu

Fizyczne Warunki Pracy Organizacyjne Warunki

elimat Pracy\\A

Podmiot

Uktad relacji

Rozwdéj zawodowy interpersonalnych

Czynniki poza stuzbowe

Ja = Rodzice & Srodowisko 9 Partner & Koledzy



1.9 Mozliwe skutki stresu

-Sfera fizjologiczna
- Reakcje psychiczne i zachowania
- Skutki posrednie
Napiecia psychiczne, podraznienia lek
Spadek jakosci proceséw psychicznych
Zaburzania snu, bezsenno$¢, state zmeczenie, utrata zainteresowania seksem
Absencja, btedy i wpadki w pracy, pogorszenie jakosci zadan, wypalenie zawodowe
Zaktdcenia konflikty w relacjach spotecznych
Spadek samooceny, utrata energii zyciowej / sensu zycia
Choroby psychosometyczne, zwiekszona podatnos$¢ na inne choroby

Stres =» radzenie sobie

Strategia & celowa aktywno$¢ poznawcza i behawioralna na podejmowanie przez cztowieka
w konkretnych sytuacjach stresowych (ztozona, zmienna w czasie i zalezna od jego rozwoju
- tacznie z mechanizmem obronnym) bez wzgledu na jej rezultaty

Funkcje:
1) Instrumentalne ( zadaniowe)
2) Samoregulacja emocji
Motywacja to proces akwizowania okreslonej dziatalnosci

Motywacja
Kierunek Natezenie
Cel Sita i wielkos¢
P.O.C. Intensywnos$¢
Prawo Motywacji (Yerkessa- Dodsona
1.10 Motywacja
Motywacja przy Wykonaniu
A

»

Dowiec sie jakie jest natezenie motywacji, nie pta¢ wiecej gdy motywacja spada.

I Prawdopodobienstwo osiggniecia wysokich wynikéw jest mata gdy motywacja jest bardzo
staba jak réwniez gdy jest bardzo mata.

II Motywacja jest uwarunkowana od stopnia wykonywalnych zadan




Sita

Zadania tatwe

Z. Srednie
Z. Trudne

>

Im fatwiejsza zadania tym lepsze wyniki przy wiekszym natezeniu motywacji
A Maslow — Hierarchiczna teoria Potrzeb

AN

Osiagnigcia Potrzeba samorealizacji Ambitna Praca
/ \
Status Potrzeba Szacunku Stanowisko w pracy
Przyjazn Potrzeba przynaleznosci Przyjaciel w pracy
/ \
Stabilno$é¢ Potrzeba bezpieczenstwa System emerytalny
Zywnosé Potrzeba fizjologiczna Ptaca podstawowa

/ \

Teoria X i Y [Mc Gregora]

Teoria X

- Ludzie niechetnie pracuja [jesli tylko mogg unikaja pracy]

- Ludzi trzeba zmusi¢ lub przekupi¢ do wysitku

- Ludzie raczej wola, aby nimi kierowano i unikajg odpowiedzialnosci

Wiekszo$¢ ludzi nie wykazuje tworczych umiejetnosci z wyjatkiem przypadkow gdy chodzi o
wymyslanie sposobdéw ominiecia przepiséw ustalonych przez kierownictwo

- Ludzi motywujg gtdwnie pienigadze i lek przed straceniem pracy

Teoria Y

- Praca jest konieczna do rozwoju psychicznego cztowieka ludzie pragng interesowac sie
swojg pracg (w odpowiednich warunkach sprawia im przyjemnosc¢)

- Ludzie dazg do realizacji przyjetego celu.



-W odpowiednich warunkach ludzie pragng odpowiedzialnosci i dazg do niej samodyscyplina
jest skuteczniejsza i moze by¢ surowsza od dyscypliny narzuconej

- Umiejetnosé tworczego myslenia i pomystowosé wystepuje powszechnie, ale sg w
powaznym stopniu nie wykorzystane

- W odpowiednich warunkach pragnie wykorzystania wtasnego potencjatu motywacji ludzi

Teoria Herzberga

1) Czynniki podtrzymujace (czynniki higieny)
2) Czynniki motywacji

Ad.1 Polityka i administracja firmy. Nadzér, stosunki miedzyludzkie, wynagrodzenie,
pewnos¢ pracy lub stabilno$¢ pracy, warunki pracy, zycie osobiste.

S3a to czynniki zadowolenia i nie zawado lenia pracownikow

Ad.2 Zainteresowanie pracg, uznanie, awans, osiggniecia, odpowiedzialnos¢

Motywowanie w organizacji to zespot oddziatywan zmierzajacych do efektywnego skfaniania
pracownikow do realizacji celdow, funkcji i zadan a takze okreslonych postaw i zachowan

Srodki
Materialne Niematerialne Samo motywacji
Swiadczenia
socjalne Zewngtrzne
Wynagrodze Przywileje \
' System
formalnych
System wyrdznien
Oceniani

1.11 Konflikt w organizacji

Niektorzy sie obijajg myslac, ze zostang zauwazeni na tle innych. Czy kazde
wspoétzawodnictwo prowadzi do konfliktu. Nie tylko wtedy gdy to jest zdrowe
wspotzawodnictwo

Wspodtpraca =& [Stany mogace wspdtistnie¢] = Konflikt
Dostat. Ilos¢ = Zasoby = Deficyt
Zaufanie = Postawy = Podejrzliwosc
Zgodne = Uznawanie wartosci = Niezgodne
Stabilny = Stany emocjonalne = Niestabilne
Akceptowania = Hierarchia prestizu = nieakceptowany
Zgodna z rzeczywistoscig = Spostrzeganie adwersarzy = Stereotypowe



Spostrzeganie danej sytuacji Obiektywne sprzecznosci
jako: Nie istniejq Istniejgq
Nie konfliktowe XXXXXXXXXX Konflikty potencjalne
Konfliktowe Irocjonalne konflikty Konflikty interpersonalne i
interpersonalne realne

Konflikty to sytuacje w ktérej strony [dwie lub wiecej] spostrzegajq:
- Niemozliwe do pogodzenia rdznice intereséw

- Niemozliwe zdobycie waznych zasobow

- Niemozliwo$¢ realizacji istotnych potrzeb

- Podejmuja dziatania by tg sytuacje zmienié

Rezultaty

Ztagodzenie Rozwiazanie Eskalacja

Przez wiele lat sadzono, ze konflikty to co$ ztego.

1.12 Podejscie do konfliktu w organizacji

Konflikty dzielimy na:

-taki, ze konflikt jest nie unikniony

-zrédta réznorodne

-bywajg konflikty pozyteczne przyczyniajace sie do efektywnosci wspdtdziatania
-zadaniem - takie pokierowanie konfliktem by osiggna¢ pozadany efekt
Dynamika konfliktu

-Stadium utajenia

-Stadium dostrzezenia

-Stadium odczuwania /Eskalacji uczué

-Stadium demonstrowania wrogosci, zrywanie wspodfpracy

-Stadium po bitwie

2.1 Negocjacje

Negocjacje - dwu strony proces komunikowania sie, ktérego celem jest osiggniecie
porozumienia w sytuacji, ktorej zaangazowanie jest konfliktowe

- minimum dwaoch partneréw do negocjacji

- przekonanie partnerow, ze ich interesy i wartosci, potrzeby, cele, zachowania, sg sprzeczne
€O najmniej w jednym oparzze

-Obok intereséw sprzecznych istniejg wspolne

Brak interesow wspdlnych oznacza, ze nie ma po co negocjowac
Brak intereséw sprzecznych oznacza, ze nie ma przedmiotu negocjacji

Strony przystepuja do negocjacji wzglednie dobrowolnie z przekonaniem, ze jest to
niezbedny sposéb postepowania w sytuacji koniecznego podziatu débr lub rozstrzygniecia
okreslonego problemu.

Dziatanie negocjacji przebiegaja sekwencyjnie

Dziatanie A = ocena dziatania i relacja B = ocena i kontrakcja A




2.2 Negocjacje zbiorowe

Pracodawca / grupa pracodawcow <€=» Pracownicy

Cel:
- Przygotowania lub renegocjacje UZP lub czastkowych uméw dotyczacych warunkéw pracy i
zatrudnienia, relacji miedzy pracodawcami i pracownikami, relacje miedzy organizacjami
pracodawcéw i organizacji pracownikow
Gtowne funkcje
-Ochrona intereséw pracowniczych
-Dystrybucja zyskow przedsiebiorstw
Procesy Negocjacji
-Przygotowanie i uswiadomienie problemu i uznanie, ze negocjacje pozwolg go rozwigzac
1. Otwarcie negocjacji [rozmowa wstepna]
-Wstepna prezentacja stanowiska
-Zrozumienie intereséw partneréw
-Tworzenie klimatu do dalszej rozmowy
2. Faza rozwiniecia [negocjacje wtasciwe]
-szczego6towe okreslenie réznic w stanowiskach i poszukiwanie mozliwych sposoboéw ich
niwelowania
3. Przyjecie uzgodnien [ finat]

2.2 Przygotowania do negocjacji
1) Zdefiniowanie przedmiotu negocjacji
- Przygotowanie szczegdtowej listy zagadnien i probleméw, ktére mogg by¢ poruszone przez
kazdq ze stron (przeciwdziatanie zaskoczeniu)
- Okreslenie preferencji stron dla poszczegdlnych zagadnien
2) Okreslenie celow (maksymalnych i minimalnych) wiasnych i
prawdopodobnych celéw partneréw
3) Analiza sytuacji drugiej strony
4) Okreslenie obszaréw negocjacji
5) Wybdr strategii

Zasady ustepstw
Styl Twardy Styl miekki
- Cel zwyciestwo Cel wspoétpracowanie , porozumienie
- Uczestnicy sq wrogami Uczestnicy s przyjacielami
- Daza do dominacji twardo traktujac - Sg delikatni wobec partnerow
problem
- Brak zaufania, maskowanie granic - Dazga sie zaufaniem okreslajg granice
ustepstw ustepstw
- Wywieranie presji, stosowanie grozb |- Podatni na presje partneréw

Reguty negocjacji rzeczowych zasad:
1. Odziel problemy od partneréw

- Sprébuj postawic¢ sie w sytuacji partneréow

- Pozwdl mu ,,wypusci¢ pare”

- Aktywnie stuchaj i méw tak, by by¢ zrozumiatym
2. Koncentruj sie na interesach na stanowsikach

= Mozliwosci negocjacji pozytywnych

Interesy sprzeczne - Podstawowy przyczyng



Interesy wspdlne - baza porozumienia
Interesy rézne — narzedzia wymiany
Pytaj dlaczego...... dlaczego nie ?
Ekspensuj wspdlne korzysci
3. Opracuj mozliwosci korzystne dla obu stron
Gtéwne bariery : Przedwczesna ocena nowego planu, poszukiwanie jednego rozwigzania,
kierowanie sie zasadg ciasto o statej wielkosci

3.1 Zmiany w organizacji
Statym elementem organizacji jest zmiana. Na przeszkodzie zmian stoi nasza mentalnosé,
ktéra powoduje, ze mamy strach przed zmianami. Zmiany organizacyjne wystepuja
wowczas, gdy dokonuje sie jakichkolwiek istotng modyfikacje jakiej czesci organizacji. Celem
zmian w organizacji jest przeksztatcenie strategii organizacyjnej jej struktury a takze postaw
uczestnikdw zwiekszajacych jej efektywnosé.
Topologia zmian:
1. Rewolucyjne / nagte, totalne, wstrzasowe, gtebokie / Ewolucyjne / tagodne,
stopniowe, dtugotrwate, ostrozne
2. Rozwojowe / postepowe, regresywne / schytkowe
3. Planowane / przygotowane , uporzadkowane, terminowe, antycypacyjne /
spontaniczne / przypadkowe, okolicznosciowe
4. Rzeczywiste / obiektywne / pozorne / niby zmiany
5. Dobrowolne i wymuszone
6. Innowacyjne i odtworcze
Przedmiotem zmian mogg by¢ takie dziedziny rozwoju organizacji jak:
- Naukowe, technologiczne
- Ekonomiczne i spoteczno - polityczne
- Kulturowe i psychologiczne
Zmiany mogg dotyczy¢ wielu obszaréw, elementéw organizacji, obejmuje miedzy innymi:
- Zasoby ludzkie i materialne
- Styl zarzadzania
- Struktura witadzy i zarzadzania
- Strukture proceséw decyzyjnych produkcyjnych
- Organizacje pracy, sprzedaz, finansowanie
- System regulacji prawnych
- System komunikowania spotecznego

Ludzie chcg angazowacd sie w zmiany jesli majg poczucie kontroli. Dlatego regutg lidera
zmian brzmi: Pozwol dziata¢. Jego strategia polega na decydowaniu kto ma podja¢ decyzje.

Nie ma zmian

na lepsze

sq tylko zmiany
Na gorsze

w krotkim okresie

Dlaczego opieramy sie zmiano

*Utrata bezpieczenstwa, kompetencji, relacji, poczucie kierunku, statusu, mozliwosci kariery
Ogdlnie mamy strach przed zmianami poniewaz kojarza sie nam z czym ztym

Kazda zmiana prowadzi do spadku: energii, efektywnosci, kompetencji, motywacji, kontroli

Opdér wobec zmian:
- Ludzie bojq sie zmiany
- Ludzie cieszg sie zmiang i beda jej poszukiwac



- Ludzie rdéznig sie gotowoscig i akceptowania zmian

- Zmiana moze by¢ dla okreslonych ludzi niekorzystna

- Zmiana zwieksza ryzyko utraty zmian

- Tajemnicg przed zmiang tworzg atmosfere podejrzliwosci
- Zmiana pocigga za sobg pewien wysitek

Typy oporu wobec zmian:

- Jawny
- Ukryty
- Pods$wiadomy
- Swiadomy
Ukryty
Osoby tkwigce w Sabotazysci ]
Nieswiadomy miejscu Swiadomy
Zombi Oponenci
Jawny

Sabotazysta — Ten styl obejmuje ukryty, ale Swiadomy opér z pewnych osobistych powodéw

Opér wobec zmian mozna przed zwyciezy¢ wsiadajac do tramwaju zmian

3.2 Grupy i zespoty w organizacji

Definiowanie grup spotecznych
Ile 0s6b mozemy nazwac grupg ? Minimum 2 osoby. Jednak w petni méwimy o 3 osobach.
Definiowanie wedtug kryteriow jednego czynnika:
- Kryterium spostrzegania [przez samych cztonkéw grupy lub otoczenia]
- Kryterium motywacji [grupa jest zbiorowoscig, ktorej cztonkowie maja ta sama motywacje
sktaniajacq ich do przebywania w swoim towarzystwie = podobne potrzeby]
- Wspdlne cele [nie muszg sie pokrywac z celami indywidualnymi = grupa potrzebna dla
realizacji celéw, ktorych indywidualnie mozna osiggnac]
- Zorganizowanie [ pochodne wobec wspdlnego celu = grupa staje sie zbiorowoscig
posiadajacq strukture, opisywane przez:
-- pozycje (miejsce w grupie zajmowang przez jej cztonkow)
- Struktura wiadzy
- Struktura komunikacyjna
- Struktura lubienia sie
**Z pozycjg zwigzane sg role ( zasady okreslajace cztonkow grupy) warto$¢ pozycji to jej
status
-- Zwigzki miedzy nimi:
Wzajemne zalerznos$¢ oraz interakcyjne ( interakcja forma wzajemnej zalrznosci)
Definiowanie wedtug kryteridw zbioru czynnikéw
- Bezposrednie interakcje
- Wspélny cel
- System norm
- Struktura (zajmowanie w niej okreslonej pozycji)
Grupy (_mate grupy)
Dwie lub wiecej osoby utrzymujacych bezposrednie interakcje prowadzacych do wzajemnych
wptywdw. Przyczyng formowania sie grupy oraz przyfaczania sie nowych czionkdw.
- Realizacja zadan trudnych do wykonania indywidualnie
- Atrakcyjnos¢ juz dziatajacych cztonkéw ( nasladownictwo)
- Atrakcyjnos$c¢ samej grupy




- Zagrozenia zewnetrzne

Rodzaje grup

Kryterium podziatu Rodzaje grup
Typ wiezi Formalne ( wiezi rzeczowe) Nieformalne (wiezi osobiste)
Rozmiary grup Mate (diady, triady) Duze
Charakter celu Zadaniowe Zabawowe
Typ uczestnictwa Cztonkowskie Odniesienia
Sposdb witanczania nowych Otwarte Zamkniete (Ekskluzywne)
cztonkow
Trwatosc¢ ilosé funkcji / rodzaj | Pierwotne ( rodzina, dziecieca Wtérne (dla realizacji
wiezi grupa zabawowa) konkretnego celu)
Stopien trwatosci Krotkotrwate Dtugotrwate
Grupa jako
Przedmiot zmian | Zrodio zmian
Warunki:

- Dostrzeganie potrzeby zmian przez jej cztonkow

- Podzielenie sposobdéw wprowadzania zmian, jej konsekwencja przez cztonkéw grupy (rola
komunikacji)

- Gdy zmiany podzielane sg przez czesci grupy - napieranie pozostatych ich czionkéw
Grupa jako zrédto zmian:

- Warunkiem skutecznosci oddziatywania grupy - Silne poczucie przynaleznosci do grupy
tych ktérzy maja

* podlega¢ zmianie

* Majg wywiera¢ wptyw prowadzgcych do zmian

- Im bardziej atrakcyjna dla swych cztonkdw grupy, tym wiekszy wptyw moze na nich
wywierad

- Bardziej prawdopodobna jest zmiana tych wartosci, zachowan, ktére stanowig, podstawe
atrakcyjnosci grupy

- Cztonkowie grupy wysokim prestizu wywierajg zwykle wiekszy wptyw niz pozostali

Zwartosc grupy

Duza Mata
Wysoka Znaczny wzrost efektywnosci | Umiarkowany wzrost
efektywnosci
Niska Spadek efektywnosci Brak istotnego wptywu na
efektywnosc¢

Dziatania kierownika sprzyjajg zwiekszaniu zwartosci grupy:

- Zmniejszenie jej liczebnosci

- Zwiekszenie czasu spedzonego wspdlnie przez cztonkdéw grupy
- Podnoszenie prestizu grupy:

- Motywowanie do zachowan zgodnych z celami grupy

- Zachecanie do wspoétzawodnictwa

- Nagradzanie grupy za realizacje celéw

Wptyw spoteczny - Wszelka zmiana wywotana obecnoscig innych ludzi ( rzeczywistg badz
wyobrazong oraz intecjowalnym oddziatywania na innych) Manipulowanie innymi i
sprawowanie wiadzy)




- Facylitacja spoteczna / Hamowanie
Obecnos¢ innych i mozliwos¢ oceny = Wzrost pobudzenia i motywacji & Poprawa / Spadek
- Konformizm - dostosowanie (zwykle spontanicznej postawy, opinii i zachowan do norm
przyjetych w grupie po to by:

1) Mie¢ trafny poglad swiata ( informacyjny wptyw spoteczny)

2) By¢ aprobowanym lubianym przez innych
[warunek to wielko$¢ grupy 3-4 osoby]

4.1 Psychologiczne problemy zarzgdzania

Zasoby ludzkie

Zasoby ludzkie organizacji to zdolnos$¢ fizyczne i umystowe ludzi zatrudnionych do realizacji
celow organizacji sg nimi : Kondycja fizyczna , energia i zapat pracownikoéw, ich
kwalifikacyjne , postawy i motywacje nakierowane na osigganie celéw organizacji. Zasoby
ludzkie sq cechg organizacji, a nie ludzi w niej zatrudnionych, nie kazda bowiem wiedza ,
umiejetnosci, zapat, doswiadczenie, jakie posiadajg ludzie, stanowi zasdb organizacji. Do
zasobow ludzkich organizacji nalezy tylko ta cze$¢ wiedzy umiejetnosci czy energii
pracownikéw, ktéra organizacja potrafi pozyskac i wykorzystac.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi:

Zasadniczym celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest stworzenie ludziom warunkéw do jak
najpetniejszego wykorzystania ich umiejetnosci, zdolnosci i predyspozycji , M . Amstrong”

Istota zarzadzania zasobami ludzkimi sprowadza sie do celowego i zorganizowanego
zajmowania sie ludzmi zatrudnionymi w organizacji

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to rowniez:

- Zarzadzanie personelem

- Zarzadzanie kadrami

- Zarzadzanie kapitatem ludzkim

- Kierowanie personelem

Przedmiotowe traktowanie ludzi to u nas tradycja a nie przyszto wraz z kapitalizmem.

Podstawowe roznice w koncepcjach zarzadzania kadrami

Zarzadzanie personelem [ Personnel Zarzadzanie zasobami ludzkimi [ Human
Managment] Resources]
- Pochodna biurokratycznej tradycji - Efekt poszukiwan najefektywniejszych form

wykorzystania zasobow

- Skierowana jest na pozyskanie najlepszych |- Pozyskanie najlepszych pracownikow

pracownikdw poprzez nacisk na kwestie poprzez nacisk na integracje z nadrzedna
rekrutacji i szkolenia strategig firmy i jej planami rozwojowymi
- Realizatorem tej koncepcji w firmie jest - Realizatorem caty zarzad firmy

dyrektor personalny

- Oczekiwane od pracownikéw postuszenstwo |- Oczekiwane od pracownikéw petne
zaangazowanie

- Koncepcja zarzadzania reaktywnego - Koncepcja zarzadzania proaktywnego
- Autokratyzm kadry - przywodztwo kadry

- Dbatosc o relacje w grupach pracowniczych |- Stosunki miedzyludzkie oparte na
przy dominacji zhierarchizowanych partnerstwie, godnosci ludzkiej i

odpowiedzialnosci

- Ocena pracy nakierowana na wielko$¢ pfacy |- Ocena pracy nakierowana na rozwadj
zawodowy i osobisty pracownika

- Polityka ptacowa powigzana z zajmowanym | - Polityka ptacowa elastyczna, dostosowana
stanowiskiem do uzyskiwanych efektow




Sa dwa modele zarzadzania personalnego:

- Metoda sita

- Metoda kapitatu ludzkiego

Metoda sita: Oparta jest o konkurowanie i rywalizacje od momentu zaangazowania do pracy
poprzez awans i zwolnienia.

Metoda kapitatu ludzkiego: Oparta jest na lojalnosci zaangazowaniu i wspotpracy. Zaktada
ona, ze cztowiek uczy sie przez cate zycie. Wazna jest motywacja oraz perspektywa rozwoju
zawodowego.

W procesie zarzadzania zasobami ludzkimi wyodrebnia sie nastepujace dziatania:
- Wyznaczanie strategii personalnej

- Planowanie zatrudnienia

- Analizowanie potencjatu kwalifikacyjnego i pracy
- Rekrutowanie

- Wprowadzenie do pracy

- Motywacja do pracy

- Wynagrodzenie

- Doskonalenie pracownikow i ich rozwadj

- Ocenianie

- Dostosowywanie

4.2 Patologia w organizacji

Korupcja jest to patologia, ktéra wystepuje w organizacji tak samo jak lob bing. Tak samo
jak podziat na lepszych i gorszych réwniez jest patologia.

Patologie w organizacji
Termin uzywany na oznaczenie wzglednie trwatych nie prawidtowosci wystepujacych
wewhnatrz organizacji lub w jej stosunkach z otoczeniem, powodujacych marnotractwo
przekraczajace granice spotecznej tolerancji. Mogg one wynikac ze sprzecznosci celow,
niezachowania proporcji pomiedzy funkcjami zasadniczymi a pomocniczymi z patogennych
zasad na jakich opiera sie organizacja, a takze z niewtasciwego systemu motywacji,
decydowania i obiegu informacji. Szczegdlnie rozbudowang koncepcje patologii organizacji.
Kultura ,Anty”
1) Istnieje wyrazny podziat miedzy pracownikami réznych szczebli, piondéw czy stuzb.
2) Przedstawiciele dyrekcji czesto wyrazajq nie zbyt pochlebne zdania o pracownikach
szczebla wykonawczego.
3) Kierownictwo niewiele wie o rzeczywistych postawach aspiracjach i opiniach
pracownikow.
4) Przedstawiciele kierownictwa rzadko rozmawiajgq z szeregowymi pracownikami. Jezeli
juz to w atmosferze wzajemnych zarzutéw, konfrontacji, negocjacji
5) Wzajemnych brak zaufania i uprzedzen

Teoria Agresji
Z. Freuda (Agresja jest elementem instynktu ego )Tryskajgca z wnetrza organizmu sita,
ktora kieruje sie badz przeciwko JA ( instynkt $mierci) lub jako sita samoobrony ( instykt
zycia)
J.Dollarda Zrédtem zachowan agresywnych jest okreélona sytuacja zewnetrzna, a
bezposrednim przyczyng - frustracja
I.Berkowitz Frustracja wywotuje gniew, ten zas powoduje gotowos¢ do zachowan
agresywnych. Frustracja nie wywotuje automatycznych zachowan agresywnych. Znaczenie
nawykow agresywnego reagowania



Rodzaje patologii
Makiawelizm Szczegolny sposob sprawowania wtadzy, wywierania wptywu spotecznego na
innych ludzi, ktory opiera sie na zasadzie ,cel uswieca srodki”. Bezwzglednego
wykorzystania innych ludzi dla osiggniecia osobistych korzysci.
Ingracjacja strategia stosowana swiadomie a polegajgcych na tym, ze partner interakcji
stara sie wytworzy¢ pozytywng postawe wobec siebie i poprzez to uzyskac wieksze korzysci
niz mu sie naleza. Nazywana bywa tez wkradaniem sie w ludzkie taski lub przypodobaniem
sie.
Mobbing (nekanie) uporczywe dokuczanie ludzig w organizacji. Szukanie kozta ofiarnego.
Tworzenie atmosfery nekajacej pracownikdw i pracodawcow.
Pracocholizm Utrata wtasnej $wiadomosci na rzecz pracy. Majg nawet klopoty ze snem.
Przynoszg prace do domu. Nie majq czasu na wypoczynek. Pracocholizm ma podstawy w
predyspozycji cztowieka. Zerwanie wiezi z ludzmi i przyjacielami
Molestowanie Sexualne Niepozadane prowokowanie, zadanie $wiadczen sexualnych oraz
inne bezposrednie lub posrednie wypowiedzi albo czynny o charakterze sexualnym.
Molestowanie sexualne réwniez moze polegac na wystroju wnetrz np. polegajacych na
zamieszczaniu obrazdéw lub przedmiotdw o charakterze sexualnym. Nie wolno przekraczac
pewnych granic nie rownosci wtadzy w organizacji powoduje, ze molestosowanie sexualnym
ze stronny przetozonego.



