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1.Organizačné správanie a manažment
Organizačné správanie
Interdisciplinárny prístup k manažmentu ľudí v pracovnom procese. Skúma jednotlivcov, skupiny, organizačné procesy  a organizačnú dynamiku. Alebo: Organizačné správanie je štúdium správania sa jednotlivcov a skupín v organizáciách vo vzťahu k ich pracovnej výkonnosti.
História

1. Prístup k manažmentu z hľadiska ľudských vzťahov – predstavitelia E. Mayo –Hawthorne Studies, Mary Parker Follet, Douglas McGregor – Teória X a Y. Skúmali ľudský faktor v organizáciách.
2. Total Quality Management-  Deming – odporúčal uplatňovať zásadu 85-15 – príčinou ťažkostí  v organizáciách je z 85% manažment a 15% pracovníci.
4 základné princípy TQM – 
a) urobiť veci správne na prvý pokus – nižšie náklady





b) počúvať a učiť sa od zákazníkov a zamestnancov





c) trvalé zdokonaľovanie





d) tímová práca, dôvera a vzájomný rešpekt

3. Situačný prístup – Odporúča použiť tie metódy, ktoré sú vhodné pre danú situáciu a podmienky. Nespoliehať sa na „jednu najlepšiu metódu“. Neexistuje univerzálny spôsob vedenia ľudí
Postup pri výskume v Org. správaní
1. Identifikácia problému

2. Formulovanie Hypotézy

3. Dizajn výskumu

4. Získanie údajov, analýza a interpretácia

Zásady sú: 
1.proces zberu informácií je systematický a kontrolovaný



2.závery sú pozorne testované



3.akceptované závery sú iba tie, ktoré sú vedecky overiteľné
Organizácie

-Vznikajú za určitým účelom, tvoria ich ľudia, aby mohli dosiahnuť určitý cieľ, fungovanie zabezpečujú ľudia a výsledky činnosti uspokojujú potreby ľudí.

Jednotlivec isté veci nedokáže spraviť sám, ale v organizácii áno- využívanie synergického efektu.
Úloha manažéra – vytvorenie súladu medzi ľudskými a materiálnymi zdrojmi

Organizácia ako otvorený systém


Zdroje
(Vstupy)


Transformácia
(Organizácia)

Produkt(Výstupy)
Informácie



Ľudské zdroje



Výrobky
Materiál



Pracovná činnosť


Služby
Zariadenia



Materiálne zdroje
Priestory

Financie

Ľudia
Transformačný proces musí byť efektívny!!! – finančné vyjadrenie výstupov musí byť väčšie ako vstupov.

Manažment ako proces
-manažment ako proces, ako profesia a ako vedná disciplína
4 základné funkcie: 
1. plánovanie- stanovenie cieľov, identifikácia zdrojov a činností, aby sa ciele dosiahli. Výsledkom je plán
2. organizovanie- delenie pracovnej činnosti na čiastkové úlohy. Manažéri koordinujú, aby sa dosiahol cieľ. Tvorba organizačnej štruktúry a dizajn pracovísk.

3. usmerňovanie a koordinácia ľudí – komunikácia a motivácia
4. kontrola – porovnania dosiahnutých výsledkov so stanovenými cieľmi a korektívne opatrenia

Manažéri v organizácii

Manažér musí klásť vo svojom útvare dôraz na: výkonnosť pracovníkov a udržiavanie kvality pracovnej sily
výkonnosť – odborná príprava a pracovné podmienky – pokiaľ je splnená, manažér musí sledovať efektívnosť činnosti – má 2 stránky:

účinnosť- využívanie zdrojov

účelnosť- dosahovanie cieľa
Obsah manažérskej práce a jej charakteristika

Manažérske role – Henry Mintzberg – interpersonálne, informačné a rozhodovacie
interpersonálne – 
oficiálny predstaviteľ, vodca, koordinátor
informačné-  monitorovateľ, sprostredkovateľ a hovorca

rozhodovacie – podnikateľ, riešiteľ konfliktov, rozdelovač zdrojov, vyjednávač

Manažérska práca – delí sa na manažérske a nemanažérske činnosti + managerial gap(to, čo nespadá ani do jednej kategórie)
· nie rutinná činnosť

· neopakovateľná

· nekončí koncom pracovnej smeny

· výsledky sa prejavujú až dlhodobo

· fyzická a duševná práca

· tvorivá činnosť

· práca s ľuďmi

· predovšetkým komunikácia

2.Kontext organizačného správania

Organizačné správanie a globalizácia
-globalizácia sa týka každého
- medzinárodná práca je bežnou súčasťou kariéry

-aj org., ktoré nemajú medzinárodné akitivity, pociťujú prítomnosť medzinárodných firiem
-zanikanie pracovných miest kvôli presunu firiem do low-wage countries

Organizačné správanie, etika a sociálna zodpovednosť

Etika- štúdium morálky, čo sa považuje za správne a nesprávne v ľudskom konaní

Manažérska etika – súbor noriem a zásad, ktoré usmerňujú rozhodovanie manažéra, či je etické alebo nie 

4 základné skupiny prístupov k etickému správaniu:
utilitarizmus- manažérske rozhodovanie sa posudzuje z hľadiska dôsledkov

individualizmus- za etické sa považuje také rozhodnutie, ktoré zodpovedá dlhodobým záujmom subjektu
prístup z hľadiska morálneho práva- etika rozhodovania sa posudzuje podľa dodržiavania základných ľudských práv

prístup z hľadiska spravodlivosti- rovnaké zaobchádzanie so všetkými, ktorí sú zahrnutí do procesu rozhodovania, alebo sa ich týka
Model etického správania na pracovisku:

závisí od: vplyvu kultúry (rodina, vzdelanie,náboženstvo,médiá), pracovného prostredia (etický kódex, org. kultúra, odmeňovanie), vplyvu prostredia (ekonomické, politické, legislatívne) a od individuálnych faktorov (osobnosť, hodnoty, postoje, morálne zásady, vek,..)
Sociálna zodpovednosť- úzko súvisí s etickým správaním manažérov, spočíva v povinnosti organizácie správať sa eticky

whistleblower-  mala by byť manažérskou rolou, ide o osobu, ktorá verejne poukáže na nedostatky organizácie a tým sa predíde jej neetickému správaniu

3.Jednotlivci v organizácii
Osobnosť

-relatívne stabilný súbor charakteristík ovplyvňujúci správanie jedinca
-každá je neopakovateľná, jedinečná

typy definícií osobnosti:

1.biologicko-spoločenské – dôraz kladený na vzťahy iných k osobnosti jedinca
2.biologické- dôraz na vrodených a získaných vlastnostiach jedinca

3.omnibusové- celostné chápanie osobnosti

4.definície zdôrazňujúce osobnosť ako prostriedok prispôsobovania sa životným podmienkam

5.definície, v ktorých osobnosť prezentuje vnútornú podstatu človeka
psychologické vlastnosti osobnosti:
schopnosti- všeobecné vlastnosti určujúce výkonnosť a dispozície pre určité činnosti, delia sa na všeobecné a špeciálne

temperament -dynamická stránka osobnosti, prejavuje sa v tempe psychickej činnosti a impulzívnosti

záujmy- tendencia jedinca zaoberať sa určitou činnosťou

charakter- vyjadruje isté hodnotenie jedinca – nedeliteľná jednota vlastností, kvalít a čŕt človeka
determinanty osobnosti:
1. dedičnosť-  limituje rozvoj určitých schopností, ovplyvňuje zjav, temperament a biologické rytmy
2. prostredie- primárne (rodičia, blízka rodina) a sekundárne skupiny (spolužiaci, priatelia, kolegovia); kultúra a náboženstvo
3. situačné faktory- situácia ovplyvňuje správanie, často odkrýva skryté vlastnosti osobnosti
Teórie osobnosti

1.Teória čŕt- snaha identifikovať tie črty, ktoré determinujú osobnosť, predstavitelia Allport a Cattell. Predstavitelia ignorovali vplyv situačných premenných na osobnosť, ktorú chápali ako stabilný systém.
a) Cattell identifikoval 16 dimenzií, ktoré sú konštantným zdrojom správania. Tieto črty opísal bipolárnymi adjektívami: dominantný-submisívny, otvorený-uzavretý, dôverčivý-nedôverčivý, vyrovnaný-nevyrovnaný, závislý-nezávislý, relaxovaný-tenzný, emocionálne zrelý- emocionálne nezrelý
b) zoskupovanie čŕt do osobnostných typov. Typ tvorí určitá štruktúra navzájom skĺbených, dominantných a relatívne stálych vlastností osobnosti

Hippokratova typológia – sangvinik, flegmatik, cholerik, melancholik

c) Eysenck rozpracoval dimezionálne chápanie osobnostnej štruktúry – dimenzie tvoria kontinuum medzi dvoma pólmi- napríklad extrovertnosť- introvertnosť alebo dimenzia neuroticizmu (človek vyrovnaný a nevyrovnaný)

d) Jung- charakterizoval dva osobnostné typy: extrovert a introvert, ktoré ale neexistujú v čistej forme, dva typy percepcie – zmyslový a intuitívny a dva typy hodnotenia – myšlienkový a pocitový

2. Introvertné teórie- najznámejšou je psychoanalitcká teória Sigmunda Freuda. Fyziologický determinizmus, vnútorné sily osobnosti majú rozhodujúci vplyv na jej vývoj, hnacou silou človeka je libido, ktoré ma sexuálnu povahu.
Osobnosť je tvorená tromi stavmi (vedomie, predvedomie, nevedomie), ktoré vznikli súčinnosťou troch vrstiev(id, ego, superego)
vedomie- to čo si človek plne uvedomuje, princíp reality

predvedomie- prelom medzi vedomím a nevedomím, kontroluje myšlienky, predstavy, rozhodnutie, zážitky – rozhoduje sa tu o ich vpustení do vedomia alebo ich potlačení

nevedomie – priania, predstavy, skreslené obrazy skutočnosti, ktoré sú mimo uvedomenia, všetko čo je nezlučiteľné s etickými a mravnými normami
Id- najhlbšia vrstva – pudy, inštinkty, vášne a potreby

Ego- princíp reality, pôsobí na vedomej úrovni, zvažuje činy, vkladá do predvedomia skúsenosti, ktoré si jedinec môže opäť vybaviť
Superego- založené na princípe dokonalosti, obsahuje obmedzenia, zákazy, ktoré sú dané výchovou

pudy eros- princíp slasti a tanatos- agresia, zlosť voči sebe a iným

3. Sociálne teórie- zdôrazňujú význam človeka do spoločnosti, rozhodujúcu úlohu má interakcia jedinca s vonkajším svetom
4.Behaviorálne teórie- osobnosť ako súhrn reakcií na podnet, popierajú vedomie a osobnosť stotožňujú so správaním, návyky správania tvoria systém osobnosti
5.Humanistické teórie- vyzdvihujú individuálny rast, zdokonaľovanie a individuálny pohľad na svet, ľudia majú túžbu po realizácii a dokážu dosiahnuť, čo chcú
6.Integrovaný prístup-  osobnosť ako kompozícia psychických procesov jedinca, správanie ovplyvnené osobnými dispozíciami aj situačnými premennými

Individuálne diferencie
Ich zdrojom sú osobnosť jedinca, biologické charakteristiky, osobnostné vlastnosti, schopnosti a učenie – významne tiež determinujú výkon jedinca.
Prekážky pri dosahovaní vysokej výkonnosti:

· časový stres

· nevhodné pracovné podmienky

· nejasné inštrukcie

· nedostatok, neúplnosť, skreslenosť informácií

· nepružnosť pracovných procedúr

· nedostatočná kooperácia s inými

· neefektívny komunikačný kanál
Individuálny výkon = individuálne kompetentnosti x snaha x organizačná podpora
Biografické premenné vo vzťahu k pracovnému výkonu, spokojnosti, fluktuácii a absencii

Vek- nebol potvrdený pokles výkonnosti, strata agility, rýchlosti nahradená skúsenosťami, rozdiel v snahe udržať sa v organizácií u starších, rozdiel u starších v absencii kvôli PN

Pohlavie- nemá významný vplyv

Status- ženatí muži a vydaté ženy- menšia fluktuácia a absencia, vyššia spokojnosť a zodpovednosť. vplyv na výkon  sa nepotvrdil 
Pôsobenie osobnostných vlastností a schopností

Osobnosť-  
Schopnosti a zručnosti – kapacita jedinca vykonávať určité úlohy


poznáme schopnosti intelektuálne a fyzické  
Osobnostné črty- popisujú individuálne správanie, čím sú konzistentnejšie, čím častejšie sa prejavujú, tým lepšie možno predpovedať správanie
Osobnostné charakteristiky významné z hľadiska jedinec – organizácia
1.Miesto kontroly –Locus of control – internal alebo external – miera do akej jedinec verí, že je sám strojcom svojho osudu. Vyššia spokojnosť je u internal locus of control, radi participujú na rozhodovaní, viac motivovaní, spätná väzba, menej závislí.
2.Autoritárstvo – miera do akej jedinci veria, že moc a status musí existovať. S vysokou mierou  ochotnejšie akceptujú direktívny štýl vedenia.
3.Machiavelizmus- pragmatickosť, emocionálny odstup – účel svätí prostriedky. Jedinci s vysokou mierou, radi manipulujú ľuďmi a získavajú kontrolu, často nedbajú na etiku.
4.Sebamonitorovanie- schopnosť jedinca prispôsobiť správanie vonkajším situačným faktorom. Vysoká miera- vysoká adaptabilita, schopnosť meniť štýl vedenia ľudí podľa situácie a charakteristík podriadených.
5.Sebaúcta- vzťah s pracovnou spokojnosťou a výkonnosťou. Ak je nízka, jedinec je závislý na tom, čo si myslia ostatní, neverí si, vidí skôr vlastné nedostatky

6.Sklon riskovať-  prejavuje sa pri rozhodovaní, ak vysoký, manažér rozhoduje promptnejšie pri menšom množstve informácií

7.Pozitívne/negatívne pôsobenie – tendencia jedinca cítiť sa dobre alebo zle v organizácii – vplýva na ostatných
Prostriedky poznania osobnosti
1. Dotazník
2. Projektívne testy – interpretácia abstraktných obrazov, napr. Rorschachov test

3. Behaviorálne merania – pozorovanie jedinca v kontrolovaných podmienkach – pozorovanie riešenia konfliktov, sociability, komunikácie – vopred pripravené formuláre

4. Situačné testy – navodenie reálnej situácie
5. Biografické metódy- údaje napr. zo životopisu
Percepcia

Proces, prostredníctvom ktorého jedinec získava organizuje a interpretuje informácie zo svojho prostredia

Sociálna percepcia – interpretácia informácii o iných ľuďoch
Na percepciu vplývajú:
1. faktory vo vzťahu k subjektu vnímania





2.faktory vo vzťahu k objektu vnímania





3. situačné faktory
1. objekt, ktorý na človeka pôsobí, môže každý vnímať inak- napríklad závisí od vlastností osobnosti, postojov, motívov, minulej skúsenosti, hodnôt, očakávaní, záujmu, atď., momentálny fyzický a psychický stav
Ďalej percepcia závisí od vzťahu jedincov, od vnútorného naladenia (ak pozitívne, pozitívne vnímanie objektu), osobnostný koncept (pozitívny – všíma si skôr pozitívne stránky), spôsob myslenia (niekto si všíma vonkajšie znaky, niekto vnútorné hodnoty)

2. fyzický výzor, verbálna komunikácia (intonácia, hlas, prízvuk, intenzita,..), neverbálne signály(postoj, mimika, gestikulácia), interpretácia zámeru (prečo osoba robí, čo robí)
3. dôležitý je kontext situácie, v ktorom dochádza k percepcii
Stupne percepčného procesu

1. Zameranie pozornosti – predpoklad vzniku
2. Výber informácii- selekcia
3. Organizácia informácií – podľa kritérií začleňujeme do kategórií
4. Interpretácia informácií – ovplyvnená jedincom i situáciou
5. Znovu nadobudnutie informácií - dôležitosť pamäte, možnosť využiť už získané informácie
Bariéry sociálnej percepcie
1. Stereotypnosť – posudzovanie jedinca na základe skupiny, ktorej je členom, bráni skutočnému poznaniu

2. Selektívnosť- tendencia všímať si to, čo je podobné s našimi názormi, hodnotami, či potrebami – vidíme, čo vidieť chceme
3. Haló efekt – vytvorenie dojmu len na základe jednej charakteristiky – napríklad príjemný úsmev – pretrváva dlho
4. Efekt kontrastu – hodnotenie charakteristík na základe porovnania s inými
5. Projekcia – prenos vlastných charakteristík, potrieb a motívov na iných ľudí
6. Očakávanie – jedinec má tendenciu správať sa v smere očakávania – napríklad manažér sa viac venuje podriadenému, u ktorého očakáva záujem o prácu a osobný rast
7. Implicitné personálne teórie – vlastné predstavy ľudí o iných – napríklad – ľudia nosiaci okuliare sú inteligentní

Atribučná teória- vysvetľuje, v čom vidí jedinec príčina svojho správania či iných ľudí. Môže ich hľadať vo vonkajších podmienkach vo vonkajšom prostredí ako aj vo vnútorných podmienkach jedinca. Atribúcia interná (správaniu sú pripisované vnútorné faktory ) a externá (vonkajšie príčiny)

Atribúcia jedinca je podmienená:
mierou konsenzu – nakoľko podobne by v rovnakej situácii reagovali iní ľudia, ak väčšina, miera konsenzu je vysoká a atribúcia je externá
odlišnosťou- nakoľko je správanie jedinca bežné, pokiaľ sa jedná o nezvyčajný spôsob správanie, pripisuje sa to externým príčinám

konzistentnosť – čím je správanie konzistentnejšie, tým viac sa vyzdvihujú vnútorné príčiny správania

Základná atribučná chyba
Jedinec samotný má tendenciu podceňovať vplyv externých faktorov v prípade úspechu a preceňovať vplyv interných – a naopak. Pri iných ľuďoch je to tiež opačne.
Efektívnemu percepčnému procesu môže napomôcť:

· vysoká úroveň sebapoznania

· získavanie informácii z viacerých zdrojov

· nezaujatosť

· empatickosť

· poznanie a uvedomovanie si bariér sociálnej percepcie a ich eliminácia

· uvedomenie si vplyvu atribučnej chyby
V manažérskej praxi možno percepčný proces aplikovať pri  vstupných rozhovoroch, hodnotení výkonnosti, Hodnotení snahy a loajality a rozhodovaní

Individuálne rozhodovanie- 
rozhodovací proces výrazne ovplyvňujú intuícia a kreativita.

Intuícia je poznanie vnuknutím, vycítením, bez rozumového zdôvodnenia.
Kreativita ako proces v etapách: 
1. prípravná –vyhľadávanie nových skúseností a príležitostí k učeniu, otvorená myseľ

2. inkubačná – prístupy k problému z rôznych hľadísk

3.iluminačná – osvietenie pri riešení problému

4.verifikačná- zhodnotenie validity riešenia, myšlienky
Učenie sa a jeho posilnenie

Učenie – permanentná zmena správania v dôsledku nadobúdania skúseností. Skúsenosť môže byť aktivita jedinca, ale aj sprostredkovaná – napríklad čítanie

3 formy učenia sa: 
1. spontánne – učenie nie je cieľom aktivity – napríklad hra




2. riadené – cieľom je učenie, spoluúčasť iných




3.sebavýchova a sebavzdelávanie – iniciátor je jedinec, jeho snaha
Teórie učenia

Teória klasického podmieňovania, Teória operačného podmieňovania, Teória sociálneho učenia, Kognitívna teória učenia
Teória klasického podmieňovania- rozpracoval ju Pavlov, je založené na spojení dvoch podnetov – nepodmienený a neutrálny, ich spojením vzniká podmienený podnet (ako napríklad podávanie mäsa psom, pričom predtým sa im zvoní zvončekom, výsledok je, že pes slintá keď počuje zvonček)
Teória operačného podmieňovania – rozpracoval ju Skinner, proces modifikácie správania prostredníctvom využívania pozitívnych alebo negatívnych dôsledkov

-rozvrhnutie posilnení v závislosti na čase(pevné a variabilné intervaly) a počte žiaducich reakcií (pomerové posilnenie)
4 formy posilnenia správania:
1. pozitívne posilnenie- žiaduce správanie, pozitívne konzekvencie (napr. odmena)
2. vyhýbanie- žiaduce správanie, zadržané negatívne konzekvencie

3. trest- nežiaduce správanie, negatívne dôsledky – ale jedinec nedostane info o tom, čo je žiaduce
4. zánik- žiadne konzekvencie, niečo ako ignorovanie
rozvrhnutie posilnení:
1.kontinuálne posilňovanie- vždy po prejavenom žiaducom správaní, náročná pre manažéra a ak sa neobjaví, pomerne rýchlo vyhasína

2.posilňovanie vo fixných intervaloch- podľa určitého konštantného programu – nevýhodou je, že žiadane správanie sa objaví vždy len tesne pred posilnením

3.variabilné intervalové posilňovanie- náhodné intevaly, napr. ak nadriadený chodí medzi podriadených v rôznych intervaloch – väčšia snaha z ich strany
4.fixné pomerné posilnenie- nasleduje až po výskyte určitého počtu požadovaných reakcií

variabilne pomerné posilnenie- každé úspešné konanie zvyšuje pravdepodobnosť, že ďaľšie 5.konanie bude pozitívne posilnené – intervaly nesmú byť veľké, aby neodradili
Teória sociálneho učenia sa- človek sa počas svojej existencie učí pozorovaním iných a modelovaním ich správania, učenie sa prostredníctvom recipročnej reakcie medzi ľudmi a ich prostredím
Kognitívna teória učenia- rozmýšľanie o vnímaných vzťahoch medzi udalosťami individuálnymi cieľmi a očakávaniami, jedinec využíva dosiahnuté skúsenosti a poznatky z minulého učenia

Využitie poznatkov teórie učenia v praxi:

1.Zabezpečovanie disciplíny

2.Zvyšovanie efektívnosti tréningových programov

3.Mentorovanie

4.Motivácia

5.Hodnotenie a odmeňovanie

6.Self manažment
Self manažment – ovplyvňovanie vlastného správania vyžaduje kompetencie ako sebamonitorovanie, sebakontrola, sebamotivácia, zvládanie svojich emócií a podobne

Existujú rôzne stratégie, delia sa behaviorálne zamerané a na  kognitívne zamerané
medzi behaviorálne patria: stanovenie cieľov, nácvik, seba-pozorovanie, seba-odmeňovanie, seba-potrestanie
kognitívne- chápanie vlastnej práce ako odmeny, zameranie na motivujúce stránky práce, vyhľadávanie priležitostí

Postoje
-postoj = predispozícia odpovedať pozitívnym alebo negatívnym spôsobom voči niekomu alebo niečomu vo svojom prostredí
1. relatívne stabilná sústava stanovísk jedinca

2. regulátor správania

3. má určitú kvalitu – súhlas-nesúhlas, +/- hodnotenie

4. cieľovo orientovaný
5. má určitú intenzitu

6. má motivačnú silu

7. zabezpečuje konzistentnost hodnotiacich názor

8. stabilita stanovísk a vzťahov

Funkcie postojov

1. inštrumentalita – postoj z určitých dôvodov, zmena musí priniesť väčší prospech

2. hodnota- vyjadrujú hodnoty človeka

3. obrana ega- chránia človeka pred úzkosťou a ohrozením

4. sociálno-adjustačná- napomáhajú začleneniu jedinca do prostredia

Komponenty postoja

1. kognitívna zložka – názory, domnienky, znalosti
2. afektívna – vyjadruje pocit voči objektu či javu
3. behaviorálna – tendencia konať v smere postoja
Kognitívna dizonancia – rozpor medzi postojom a správaním, napríklad predajca cigariet má negatívny postoj k fajčeniu
Postoje a správanie- kedy postoj predikuje správanie a kedy nie. Závisí od:

· špecifičnosti postoja – rovnoprávnosť mužov a žien – všeobecný postoj, volím kandidáta, ktorý ju podporuje – špecifický postoj
· významnosti – ak je niečo v záujme jedinca
· načasovaní merania postoja- čím kratšia doba medzi meraním a správaním, tým väčšia korešpondencia
· osobnostné faktory- ako sa dá kto ovplyvniť, potom koná inak aý má postoj
· sociálny tlak- zmena postoj podľa skupiny
Pracovné postoje
pracovná spokojnosť, vnútorná zainteresovanosť v práci, lojalita voči organizácii
pracovná spokojnosť – 3 alternatívy – 1. spokojnosť vedie k výkonu






       2. výkon vedie k spokojnosti






       3. odmena ovplyvňuje v. a s.

pracovná nespokojnosť-








aktivita




       odchod


       verbálny prejav

deštruktívnosť






konštruktívnosť




      nevšímavosť

       lojalita







pasivita

meranie pracovnej spokojnosti- rozhovor, diskusia v skupine, dotazník
vnútorná zainteresovanosť-  vysoká znižuje fluktuácie a absencie, aktívna participácia
lojalita s organizáciou- pracovníci nespokojní s určitými aspektmi práce, ale nie s organizáciou            ako takou – 2 podoby – afektívna – jedincovi záleží na blahu organizácie



   kontinuálna- tendencia zotrvať, lebo sa bojí stratiť benefity

Hodnoty

· globálne názory ovplyvňujúce jednanie a hodnotenie v rôznych situáciách – ovplyvňujú spôsob uvažovania a zhodnocovanie situácií
Typy hodnôt- 
1. teoretické- systematický, kritický a racionálny prístup
2. ekonomické- využiteľnosť a praktickosť
3. sociálne- najvyššia hodnota je láska k ľuďom
4. estetické- hodnoty formy a harmónie
5. politické-  význam moci a vplyvu
6. náboženské- chápanie vesmíru ako celku
Stres

-záťažová situácia vyžadujúca mimoriadnu aktiváciu autoregulačného systému jedinca

2 podmienky vzniku- 1. neistý výsledok



             2. dôležitosť výsledku pre jedinca

podnety vyvolávajúce stres – stresory – krátkodobé-dlhodobé, z fyzikálneho prostredia- z intenzity práce, medziľudské vzťahy
3 fázy pôsobenia stresora- 1. alarmujúca – hrozba, alebo výzva, aktivácia org.




           2. rezistencia- vyčerpávanie obr. látok a mechanizmy



                      3. vyčerpanie – po dlhej dobe stresu
eustres- konštruktívny stres
Stres a individuálne diferencie

Dedičnosť – rozdiel medzi pohlaviami
Percepcia- kto ako vníma

Pracovné skúsenosti- vybudovanie mechanizmov proti stresu

Miesto kontroly

Sociálna podpora

Zdroje stresu
1. environmentálne – ekonomická neistota, politická neistota, nové technológie
2. organizačné- požiadavky práce, požiadavky prac. rolí, interpersonálne vzťahy, organizačná štruktúta
3. individuálne faktory- napr. súkromie jedinca
Dôsledky stresu- individuálne (fyziologická oblasť, psychická, behaviorálna) a organizačné
Zvládanie stresu-
individuálne stratégie: zmena životného štýlu, fyziologické techniky, kognitívne techniky-zmena spôsobu myslenia, behaviorálne techniky, sociálna podpora, manažment času
organizačné stratégie- stanovenie cieľov, delegovanie a participácia, redizajn práce, interpersonálna komunikácia
Frustrácia

-nastáva, keď sa organizmus stretne s neprekonateľnou prekážkou na ceste k uspokojovaniu  akejkoľvek potreby
-primárna – subjektívny zážitok neuspokojenia – napätie z nenaplnenia

-sekundárna- dodatočné prekážky mariace uspokojenie potreby

frustrácia zahŕňa: frustračnú situáciu + účinky tohto stavu na človeka

reakcie pri neriešiteľnej frustračnej situácii:

1. agresivita

2. regresia – návrat k primitívnejším formám správania, ktoré boli úspešné

3. represia- napríklad zmena hodnôt, chráni sa tým ego

4. kompenzácia- obídenie prekážky, iný iný cieľ

5. fixácia- bez motivácie či cieľa, rezistentnosť, strnulosť, neflexibilnosť
Motivácia

-hlavné znaky: aktivácia, smerovosť, cieľovosť súvislosť s emóciami

-rôzne delenie teórií – endogénne a exogénne, obsahové a procesné
Obsahové teórie- čo človeka motivuje, význam potrieb
1. Maslowova teória potrieb- hierarchia potrieb od najnižších po najvyššie, najprv sa uspokoja najnižšie. Sú to: 1. fyziologické potreby, 2. potreby bezpečnosti, 3. sociálne potreby, 4. potreba sebaúcty, 5. potreba sebarealizácie
2. Alderfererova teória ERG- narozdiel od Maslowa je flexibilnejšia; Existence, Relatednesss, Growth
3. McClellandova teória potrieb- 3 potreby- Achievement-dosiahnutie, výkonnosť, Power-potreba po moci, Affiliance- dobré medziľudské vzťahy
4. Herzbergova dvojfaktorová teória- motivátory – vnútorné; hygienické faktory- vonkajšie
Procesné teórie-  skúmajú prečo sa človek správa určitým spôsobom
1. Teória rovnosti –  Adams,porovnávanie svojich vstupov a výstupov s inými

2. Teória očakávanie- Vroom, úroveň úsilia závisí od Valencie-významnosť odmeny, očakávania- pravdepodobnosť s akou povedie snaha k výkonu, inštrumentality- vieram že dosiahnutie cieľa povedie k odmene

3. Teória stanovovania cieľov- Lock,  jasne stanovené cieľe, participácia, ich náročnosť a spätná väzba
4. Atributívna teória
5. Teória posilnenia
Emocionálna inteligencia

-Schopnosť vyznať sa sám v sebe aj v ostatných ľuďoch, vnútorná motivácia a zvládanie vlastných emócií a emócií iných
Tvorí ju: 


1. Poznanie vlastných emócií

2. Zvládanie emócií

3. Sebamotivácia

4. Empatia

5. Spoločenská obratnosť

Psychologický kontrakt
-súbor nepísaných vzájomných očakávaní medzi zamestnancami a zamestnávateľmi – umožňuje predikovať správanie
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Porušenie- ak dôjde k percepcii diskrepancie medzi očakávaniami a realitou
Závisí od monitorovania, vnímanej veľkosti straty a pevnosti vzájomného vzťahu

Dizajn práce

Metódy:

1. špecializácia

2. Rozširovanie

3. Rotácia

4. Obohacovanie

5. Tímová organizácia – horizontálne integrované tímy a autonómne tímy


4.Skupiny a tímy v organizácii

Vplyvy na efektívnosť v organizáciách
Efektívnosť jednotlivcov- schopnosti, zručnosti, vedomosti, motivácia, stres

Efektívnosť skupín- kohézia, vodcovstvo, štruktúra, status, role, normy
Efektívnosť organizácie- prostredie, technológie, strategické rozhodnutia, štruktúra, procesy, kultúra

Pri tvorbe skupín treba brať ohľad na vonkajšie a vnútorné prostredie – či sa oplatí v danom prostredí robiť v tímoch a ako ich implementovať v rámci firmy. Organizácia musí vedieť, v akých oblastiach tvoriť tímy, či sa v rámci jej štruktúry dajú tvoriť a aké majú podporné systémy – školenia, hodnotenie, odmeňovanie, motivácia. Zamestnanci musia mať  sociálne a technické zručnosti, kompetentnosti.
Ak sú podmienky pre tímovú prácu vytvorené, je dôležitá veľkosť skupiny, jej ciele, dĺžka trvania a podobne.
Pracovná skupina

· súbor dvoch alebo viacerých ľudí, ktorí sa správajú podľa spoločných noriem, majú spoločné ciele a identitu

musia spĺňať 4 kritériá-  dobrovoľná interakcia, kolektívne normy, spoločné ciele, spoločnú identitu

aby bola efektívna a funkčná, musí mať: cieľ a zmysel, normy, kohéziu, status, spoločné rozhodovanie a vodcovstvo

Skupiny narozdiel od tímov majú vždy svojho formálneho vedúceho a každý z členov nesie individuálnu zodpovednosť za svoje výsledky. Tímy nemusia mať lídra a nesú kolektívnu zodpovednosť.
Typy skupín






Skupiny


Formálne






Neformálne


Command
Úlohová




Záujmová

Priateľská

Formálne- vytvára organizácia, majú formálnu štruktúru, orientované na úlohy, trvalé činnosť priamo prispieva k dosahovaniu výsledkov org., sú vedome organizované
command- vyplývajú z organizačnej štruktúry

úlohová- zadanie alebo projekt

Funkcie formálnej skupiny – organizačná (riešiť komplexné úlohy), individuálna (sebarealizácia, spolupatričnosť) a motivačná (uspokojovanie sociálnych potrieb jedincov)
Neformálne- Členovia si vytvoria vzťahy samy, priateľstvo a náklonnosť
Záujmové- nemusí tu byť vzájomná náklonnosť, ale spájajú ich napríklad koníčky

Priateľské skupiny – v prvom rade náklonnosť a na jej základe organizujú spoločné aktivity
Z hľadiska možnosti vstúpiť do neformálnej skupiny: priepustné, polopriepustné a uzavreté
Rozdiely medzi formálnymi a neformálnymi skupinami:
	
	Formálne
	Neformálne

	Členstvo
	Vyplýva z pracovnej náplne
	dobrovoľné

	Vnútorná štruktúra
	Podlieha orgaizácii
	Vlastná štruktúra

	Dĺžka trvania
	Počas plnenia úloh
	dlhodobé

	Podstata existencie
	Plnenie úloh organizácie
	Uspokojovanie potreby spolupatričnosti


Na kvalitu práce skupiny vplývajú: veľkosť, variabilnosť, schopnosti členov a pod.
Klasifikácia pracovných skupín
- sú to vlastne formálne skupiny, čiže sa delia na command a úlohovú

úlohová sa delí podľa miery nezávislosti na: 

1. opozičnú skupinu- komunikácia kvôli riešeniu konfliktu – napríklad manažment a odbory

2. spolupracujúcu skupinu- členovia dočasne vykonávajú svoju prácu samostatne a nezávisle

3. interaktívna skupinu- jej členova nie sú schopní dosiahnuť svoje ciele, pokiaľ iní členovia nedokončia svoje úlohy
Dynamika pracovnej skupiny
-odzrkadľuje štýl fungovania skupiny, vzájomnú interakciu, jej členov ako aj vzťahy skupiny s vonkajším prostredím. Ovplyvňujú ju:

1. prostredie

2. štruktúra a zloženie

3. interakcia medzi členmi

4. štýl vedenia

5. komunikácia v skupine

Štádiá vývoja skupiny:

1. vzájomné akceptovanie – formovanie medziľudských vzťahov
2. komunikácia a rozhodovanie- plánovanie a spôsob dosahovania cieľov
3. motivácia a produktivita-  ako dosiahnuť želané výkony
4. kontrola a sankcie- kontrola vlastných členov, vysoký stupeň kohézie
Homansova teória vytvárania skupiny

-prostredie je zložené z troch častí- 1. prostredie, 2. kultúrne prostredie -normy, hodnoty, ciele, 3. technologické prostredie- úroveň vedomostí a poznatkov

Prostredie vplýva na interakciu ľudí v systéme, ktorý ovplyvňuje  postoje a pocity medzi členmi voči prostrediu. Kroky, interakcie a city sú navzájom závislé. Je tu závislosť vonkajšieho a vnútorného systému
Tuckmanov model vývoja skupiny

1.formovanie- zisťovanie dôvodu existencie
2.dynamika- kto je za čo zodpovedný
3.zostavovanie noriem- dohodnúť sa na rolách a spolupracovať
4.výkon- robiť správne svoju prácu
5.rozpad- pomôcť členom s  prechodom na ďalšie úlohy
Negatívne prejavy správania v skupinách

1. Aschov efekt – jedinec sa podriadi skupinovému názoru, aj ak nie je správny
2. Zneužívanie anonymity skupiny (Social loafing) – zníženie úsilia členov s ich narastajúcim počtom
3. Strata individuality – jednotlivci strácajú vnímanie seba samých a s tým spojený zmysel pre spoľahlivosť a zodpovednosť

4. Konformnosť- výsledok snáh prispôsobiť sa normám – buď poddajnosť(človek sa poddá, aj ak nesúhlasí) alebo osobné akceptovanie(vnútorné presvedčenie)
5. Groupthink- túžba členov po súlade a jednote, a tým neochota realisticky predkladať alternatívy riešenia, extrémna forma konformnosti

Správanie sa skupiny

najčastejšie typy správania:
1. orientované na úlohu 
2. orientované k zachovaniu skupiny- zlepšenie medziľudských vzťahov
3. orientované na seba- osobný prospech jedincov
Normy- pravidlá a typy správania, ktoré sú všeobecne akceptované a očakávané členmi skupiny alebo tímu, vznikajú: 

1. jasne formulovaný výrok- „ako to v skupine chodí“
2. kritická udalosť- pozmení budúce správanie, alebo vytvorí formálne normy
3. precedens 
4. správanie prenesené z predchádzajúcich situácií
Roly- typy správania, ktoré sa od určitej pozície očakávajú

dve strany účastníkov – vysielač role (ten kto vníma inú osobu a má určité očakávania) a prijímateľ role (ten kto rolu vykonáva)

Môže dôjsť k :

· preplneniu role- očakávania vysielateľov prevyšujú schopnosti prijímateľov
· konflikt role- vysielači majú navzájom protirečivé očakávania

· nejasnosť role- prijímateľ nepozná očakávania

Súdržnosť a výkonnosť pracovnej skupiny

kohézia- túžba členov skupiny ostať v skupine alebo v tíme a miera oddanosti skupine

môže byť sociálno-emocionálna(sú radi, že sú spolu) inštrumentálna kohézia(potrebujú sa kvôli úlohám)
Závisí od:

1. veľkosti

2. homogénnosti zloženia

3. stability členstva

4. vzájomné prepojenie a závislosť na cieľoch

5. nestabilnosť vonkajšieho prostredia, hrozby z vonkajšieho prostredia

6. obtiažnosť získavania členstva

7. status
Tímy v organizáciách
· malý počet ľudí, vzájomne dopĺňaujúce sa schopnosti, spoločný ciele a prístup k ich dosahovaniu, vzájomne zodpovední
V tíme narozdiel od skupiny nesie každý člen zodpovednosť za výsledky celého tímu, členovia sa nespoliehajú výhradne na vedenie jedným menovaným členom. Majú väčšiu zodpovednosť a tým pádom sú často aj do väčšej miery splnomocnené.
Typy tímov - všeobecné
1. poradné- hlavne pri rozhodovaní, odborníci  v istej oblasti
2. výrobné- bežné úlohy, rutinné operácie
3. projektové- kreatívne riešenia, vysoko špecializované vedomosti- napr. dizajn
4. akčné- vysoká špecializácia a koordinácia – napr. operačný tím v nemocnici
ďalšie:
5. krúžky kvality- dobrovoľníci, paralelná existencia s organizáciou, konzultačný charakter, nie sú odmeňované
6. samo sa riadiace tímy- majú od organizácie zaručený dohľad nad vlastnou prácou
7. tímy na riešenie problémov- väčšinou zložené z oddelení, ktoré priamo súvisia s problémom
8. upper echelons- vytvorené z vrcholového manažmentu, samo sa riadiace tímy
9. cross-functional  tímy- prierezové tímy – ľudia z rôznych oblastí
10. medzinárodné tímy-  členovia aspoň z 3 etnických prostredí
Odmeňovanie skupín a tímov-

1. Gainsharing-  podiel na úsporách z organizácie, výhoda- zamestnanci ponímajú svoj výkon v kontexte celej organizácie, nevýhoda- časový posun medzi odmenou a výkonom
2. Skupinové odmeny- ohodnocujú výkony konkrétnych skupín, väčšinou hmatateľné výsledky
3. Tímové ceny- širšie ponímanie ako skupinové odmeny- napríklad včasné dokončenie projektu
Metódy budovania skupín

Dobrodružné učenie – teambuilding

Trénovanie tímov- zamerané na pochopenie podstaty tímov na pracovisku- patria sem krížové tréningy (členovia sa učia zvládnuť zručnosti iných), koordinačný tréning (zlepšenie fungovania tímu), tréning tímových vedúcich (manažérske zručnosti)

Akčné učenie sa- riešenie skutočných pracovných problémov

Dynamika vzťahov medzi skupinami a tímami-
1. vplyv a neistota prostredia-
2. povaha cieľov- skupiny môžu mať konfliktné ciele alebo priority
3. zdielanie prostriedkov- do akej miery majú spoločné zdroje
4. prepojenie úloh- a)nezávislosť (žiadna interakcia),b) prepojenosť(pri komplexnom zadaní robí každý svoju časť, ale sú súčasťou celku), c)závislosť(napríklad jeden tím musí čakať na výstupy druhého)
5. prístupy a postoje medzi skupinami- aké majú vzťahy
6. nahraditeľnosť niektorých skupín
5.Procesy v organizačnom správaní

Komunikácia


Šum





           Šum





    Vysielateľ       Správa                  Komunikačný kanál                Správa               Prijímateľ







Spätná väzba

Vysielateľ- transformuje myšlienku do slov
Komunikačný kanál- ústna (priama a nepriama) alebo písomná forma

Prijímateľ správy- musí ju dekódovať

Šum- faktory spôsobujúce šum: fyzikálne(akustické šumy), fyziologické (problémy so sluchom), psychologické (roztržitosť)

Spätná väzba- zlepšuje komunikáciu

Bariéry komunikácie- na strane vysielateľa a prijímateľa
Formy komunikácie

verbálna, neverbálna, písomná, ústna, formálna, neformálna
Komunikácia medzi tromi a viacerými ľuďmi

1. reťazová- napríklad vydávanie príkazov
2. krížová- centralizovaná forma (cez niekoho v strede)
3. kruhová- predávanie správ bez spätnej väzby
4. všetkými smermi- všetci členovia
Z hľadiska aktívnej participácie
jednosmerná ( dvojsmerná
Z hľadiska vysielania informácií v organizácii

externá

interná

Odovzdávanie informácii

Komunikácia:

1. smerom zhora-dolu – inštrukcie, predpisy, spätné väzby
2. smerom zdola-nahor – názory podriadených, info o problémoch atď.
3. horizontálna – medzi oddeleniami
4. diagonálna – nezávislé oddelenia – koordinácia práce
Užitočná spätná väzba
1. konkrétne vyjadrovanie
2. prijateľne pre príjemcu

3. účel pomôcť

4. nehovoriť o nedostatkoch, ktoré príjemca neovplyvňuje

5. čo najskôr po výkone
6. jasnosť a zreteľnosť

7. „JA“ jazyk

Počúvanie
Transakčná teória – E. Berne – človek komunikuje na troch pozíciách – dieťa, dospelý a rodič

Vytvára si OK pozície k sebe a iným.

1. Ja som OK, ty si OK – podmienky pre efektívne aktívne počúvanie
2. Ja som OK, ty nie si OK – podceňovanie druhej strany, nepočúvanie
3. Ja nie som OK, ty si OK- človek sa podceňuje, cíti sa ako obeť a prechádza do defenzívy
4. Ja nie som OK, ty nie si OK 
Počúvanie zahŕňa: počutie, zameranie pozornosti, schopnosť porozumieť, zapamätanie si informácie

Typy počúvania:
1. Počúvanie s porozumením – spätná väzba, správne otázky, získavanie info

2. Empatické počúvanie- snaha vžiť sa do partnera

3. Kritické počúvanie – pochopenie a zhodnotenie informácie

Neverbálne prostriedky komunikačného procesu
1. mimika - tvár
2. haptika – bezprostredný dotyk
3. proxemika – vzájomná vzdialenosť
4. posturológia – držanie tela a jeho častí
5. kinetika – pohyby tela
6. gestika – pohyby, ktoré majú sprostredkujúci charakter
7. pohľad – kontakt očí
Komunikačné kanály
Auditívny, vizuálny,výraz tváre, pohľad, držanie tela, postoje a polohová konfigurácia, priestorové správanie (vzdialenosť ľudí – intímna zóna, osobná zóna, sociálna zóna, verejná zóna), vzhľad a vonkajší výzor, taktilný, olkaforický, termálny
Rozhodovanie

Proces rozhodovania
1. formulovanie problému

2. identifikácia kritérií rozhodovania
3. stanovenie váh kritérií

4. voľba alternatív riešenia

5. analýza alternatív

6. výber optimálnej alternatívy
7. realizácia optimálnej alternatívy

8. zhodnotenie efektívnosti rozhodnutia

Klasifikácia rozhodovania
1. subjekt – individuálne(ovplyvní len jednotlivca) a manažérske(ovplyvní viac ľudí)
2. prístup – kvantitatívny(mat. modely) a behaviorálny(intuícia,brainstroming, atď.)
3. participatívnosť- individuálne a skupinové
4. programovateľnosť- programovateľné (rutina) a neprogramovateľné (nové situácie)
Rozhodovacie modely

1. racionálny model rozhodovania – všetky súvislosti a altarnatívy – optimálne rozhodnutie
2. model limitovanej racionálnosti-  prvá alternatíva, ktorá je dosť dobrá
3. model odpadkového koša- náhodné a nesystematické – nahádžu sa sem problémy, riešenia, účastníci a možnosť voľby – výsledkom je riešnie
4. politický model – presadzovanie individuálnych alebo skupinových záujmov
Vroom-Yetton-Jago-v normatívny model rozhodovania
5 foriem rozhodnutia -2 autokratické (A1,A2), 2 konzulatívne (C1 a C2) a 1 skupinové (G)
A1- manažér rozhodne sám

A2-manažér sa rozpráva s podriadenými a rozhodne sám

C1- manažér vysvetlí problém tým, ktorých sa týka, radí sa s kolegami a podriadenými po jednom a nakoniec rozhodne
C2- manažér vysvetlí problém kolegom a podriadeným ako skupine a rozhodne

G- manažér vysvetlí problém koleogm a podriadeným ako skupine a skupina prijme skupinové rozhodnutie

Skupinové rozhodovanie – výhody a nevýhody
	Výhody
	Nevýhody

	· viac zdrojov

· špecializácia zamestnancov

· pravedpodobnosť, že sa budú prijatého rozhodnutia držať

· pravdepodobnosť zistenia chyby

· rozvíjanie krativity
	· tendencia plytvať časom

· možnosť konfliktu

· možné zastrašovanie členov vedúcim

· snaha podporiť rozhodnutie za každú cenu

· polarizácia skupiny

· rozptyl zodpovednosti


Metódy skupinového rozhodovania
1. Brainstorming

2. Metóda nominálnej skupiny – podobné ako brainstorming, ale členovia svoje názory najprv spíšu a až potom sa hodnotia a vyberá sa najlepšia alternatíva
3. Delfská metóda- využíva sa na generovanie nápadov od expertov, ktorý sú vzdialení- prebieha podobne ako metóda nom. skupiny, ale expertom sú rozoslané dotazníky – po vyhodnotení sa rozošlú riešenia a tie experti hodnotia. Proces sa opakuje, kým sa medzi nimi nedosiahne konsenzus.
4. Rebríková metóda-  problém sa začne diskutovať medzi dvomi členmi, nový člen musí vyjadriť svoj názor na problém a potom sa o tom rozprávajú spolu. Postupne prichádzajú všetci zapojený členovia.
5. Metódy rozhodovania TQM – 

a) Benchmarking- vybranie vzorovej skupiny, porovnanie a zaoberanie sa tým, ako daná skupina dosiahla to, čo dosiahla
b) Empowerment- pracovníci získajú právomoc a zodpovednosť – podriadení začlenení do procesu rozhodovania
Príčiny omylov pri rozhodovaní
1. Skratky – pravidlá, ktoré zjednodušujú rozhodovanie a často vedú k tvorbe predsudkov
a) skratka dostupnosti-  ľahko zapamätateľná udalosť sa vyskytuje častejšie ako ťažšie zapamätateľná
b) skratka reprezentatívnosti- podobné udalosti z minulosti sú spoľahlivým ukazovateľom pre budúce udalosti
c) skratka prispôbenia – rozhodnutie o objeme alebo množstve je možné urobiť prispôsobením pôvodného návrhu
2. Escalation of commitment- ľudia nie sú ochotní zmeniť už prijaté rozhodnutie aj keď je zlé, pretože si nechcú pripustiť, že sa dopustili omylu
Vyjednávanie

-proces, pomocou ktorého sa snažia zúčastnené strany nájsť spoločné riešenie vzniknutej situácie
Je pre neho typické, že sa ho zúčastňujú dve alebo viaceré strany, je mezdi nimi istý stupeň konfliktu, vyjednávajú, lebo veria, že dosiahnu lepšie podmienky ako pôvodný návrh druhej strany, očakávaju, že bude treba v niečom ustúpiť a že aj druha strana v niečom ustúpi, zahŕňa manažment hmotných (cena, podmienky zmluvy) a nehmotných vecí (túžba dobe vyznieť pred ľudmi)
Kroky pri vyjednávaní
1. príprava na vyjednávanie

2. vyhodnotenie situácie a určenie vlastnej pozície

3. zvolia stratégiu a výsledok
4. vyberú techniku vyjednávania

	Distributívne vyjednávanie
	Integratívne vyjednávanie

	· súťaživá situácia, využívanie moci a nátlaku

· strany kladú dôraz na vlastné ciele a nesnažia sa pochopiť druhú stranu, prijaté riešenia by mali uspokojiť ich vlastné potreby

· ideálny výsledok je výhra/prehra

· stratégie sú „dobrý/zlý chlapík“, nibble(kúsok), zastrašovanie a agresívne správanie
	· situácia je kooperatívna, strany sa snažia otvoriť tok informácií v snahe dôjsť ku kreatívnym riešeniam
· snažia sa pochopiť svoje záujmy a nájsť riešenie, ktoré uspokojí obe strany
· ideálny výsledok je výhra/výhra

· stratégie sú kompromis, spolupráca, ústupok


Vyhodnotenie riešenia
1. Prijateľnosť

2. Trvanie

3. Zmena vzťahov

Moc a organizačná politika

Moc- možnosť ovplyvniť konanie ostatných členov, potenciál ovplyniť ľudí manažérom tak, aby robili čo chce a miera ako sa dokáže ubrániť tlaku iných robiť to, čo nechce

Právomoc- legitímna moc, vyplýva z postavenia v hierarchii
Formy a zdroje moci

formálna – pozičná (z organizačných zdrojov)
neformálna – osobná (z osobných zdrojov
	Formálna moc – organizačné zdroje
	Predpoklad pre vznik moci

	1. moc odmeňovať
	Moc poskytnúť a odoprieť odmenu

	2. moc trestať
	Možnosť potrestať pracovníka

	3. legitímna moc
	Pozícia človeka v hierarchii organizácie

	4. informačná moc
	Znalosť informácie verejne nedostupných

	Neformálna moc – osobné zdroje
	

	5. expertná moc
	Zručnosti a znalosti, ktoré jedinec má

	6. referenčná moc
	Sympatie k človeku, ľudia s ním chcú spolupracovať

	7. informačná moc
	Znalosť informácie verejne nedostupných

	8. charizmatická moc
	Koncentrovaná podoba referenčnej moci


Politické praktiky v organizácii
1. kontrola prístupu k informáciám – napríklad aj zadržiavanie negatívnych info o svojej osobe
2. vytváranie pozitívneho imidžu- napríklad privlastňovanie úspechov iných, či upozorňovanie na vlastné úspechy
3. získavanie podpory- lobovanie
4. obviňovanie a napádanie- obviňovanie iných za vlastné neúspechy
5. formovanie koalícií-  skupiny ľudí, ktoré silno držia v záujme dosiahnutia nejakého cieľa
Ako sa vyrovnať s organizačnou politikou

1. jasné špecifikovanie očakávania od zamestnancov- jasné definovanie prac. úloh astanovenie a komunikovanie spôsobu vyhodnotenia výkonu
2. podpora otvorenosti komunikácie – skupinové rozhodovanie
3. vzorové správanie manažéra-
4. nevyhýbanie sa konfrontácii v prípade politikárčenia

Vedenie ľudí

Vedenie ľudí je ovplyvňovanie konania zamestnancov tak, aby dobrovoľne plnili ciele organizácie. Je „diadické“ – dobrovoľný vzťah minimálne dvoch ľudí – vodca a nasledovník.
	Manažér
	Líder

	· plánuje
· udržiava činnosti

· organizuje

· operatívne činnosti

· kontroluje

· realizuje ciele správnym spôsobom

· kladie si otázky typu ako a kedy
	· inovuje
· rozvíja

· inšpiruje

· koncepčné činnosti

· tvorí

· stanovuje správne ciele

· kladie si otázky typu čo a prečo


Nie každý líder musí byť manažérom, ale každý manažér by mal byť aj lídrom.
Dva typy vedenia – formálne a neformálne
Teórie vedenia ľudí
1. Teória znakov- snaha identifikovať znaky úspešných a slávnych lídrov – prvý pokus o systematický výskum vedenia ľudí
2. Behaviorálne teórie- rozdiel oproti teórii znakov je, že sa nesnaží identifikovať znaky lídrov, ale správanie a konanie lídra. Patria sem:
a) Śtúdie Ohio State University-  výskumy ukázali dve dimenzie správania – consideration(brať ohľad) – líder sa snaží o dobrú atmosféru a medziľudské vzťahy a initiatiing structure (dôraz na výsledky a plnenie úloh)
b) Štúdie University of Michigan- podobné výsledky ako v predošlej štúdii – vedúci zameraní na ľudí a na úlohy. Na základe toho vytvorili Robert Blake a Jane Mouton Leadership(Managerial) Grid, ktorá mala dve dimenzie – Concern for people a Concern for production. 
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záujem o produkciu
Ochudobnený štýl - vedúci vynakladá iba úsilie na udržanie vlastnej pozície

Country club – dobrá atmosféra, ale komfortné tempo práce
Štýl vedenia ľudí na dosahovanie cieľov – hlavne dosahovanie výsledkov
Tímový štýl – ideálny štýl – dobré výsledky sú záväzkom vo vzťahu k organizácii – atmosféra dôvery a rešpektu

Štýl vedenia ľudí strednou cestou- dobré výsledky a morálka
3. Situačné teórie- 
a) Fiedlerov situačný model- efektívnosť vedenia ľudí závisí od: 1. miery, akú daná situácia poskytuje lídrovi možnosť kontroly a vplyvu, 2. v čom spočíva hlavná motivácia lídra. Tvrdil, že existujú lídri zameraní na ľudí a na výsledky, ale že u každého lídra dominuje jeden štýl, ktorý sa musí snažiť zosúladiť s danou situáciou.  Na vyjadrenie efektívnosti práce lídra používal pojem kontrola situácie – vysoká alebo nízka. Kontrola situácie má 3 dimenzie: 1. vztahy lídra a členov pracovnej skupiny, 2. štruktúra úloh, 3. pozičná moc. Líder má vysokú kontrolu situácie –efektívnejší je líder motivovaný výsledkami, stredná kontrola – viac efektívni lídri motivovaní vzťahmi, nízka kontrola –efektívnejší motivovaní vzťahmi. Vytvoril aj LPC dotazník (least preferred coworker). Vysoké LPC- lídri motivovaní  dobrými vzťahmi – nedirektívne správanie, nízke LPC – lídri motivovaní dobrými výsledkami – direktívne správanie.  V tejto teórii sa potvrdila situačná podstata ľudí.
b) Teória cesty a cieľa- Robert House, založené na motivačnej teórii očakávania (úsilie, výkon, výsledok). 4 štýly vedenia ľudí – direktívny (čo majú ľudia robiť), podporný (považuje svojich podriadených za rovnocenných partnerov, je priateľský), participatívny (konzultuje s podriadenými a ich návrhy pri rozhodovaní zapracováva), štýl zameraný na dosiahnuté výsledky (stanovuje cieľe, ktoré sú výzvou, zdôrazňuje schopnosti podriadených a prajavuje dôveru v ich schopnosti.
c) Herseyov a Blanchardov model- situačná teória vedenia ľudí – efektívnosť lídra závisí od pripravenosti ľudí. Pripravenosť ľudí – 1. spôsobilý a ochotný, dôveruje si(vysoká), 2. spôsobilý ale neochotný, nedôveruje si(stredná), 3. nespôsobilý ale ochotný, dôveruje si(stredná), 4. nespôsobilý a neochotný, nedôveruje si(nízka). Štýly vedenia – S1- hovorenie (inštruovať a kontrolovať), S2- predávanie (vysvetliť a poskytnúť príležitosť na objasnenie), S3- participovanie (deliť sa s nápadmi a podporovať rozhodovanie), S4- Delegovanie. Čím pripravenejší, tým vyšší štýl použiť.
4. Atribučná teória- pracovníci môžu vedenie vnímať rôzne – môžu mať zafixovaný vlastný prototyp lídra a podla neho posudzujú, či ten ich je alebo nie je dobrý líder.
5. Charizmatický prístup k vedeniu ľudí – Silou svojich schopností dokážu mimoriadne ovplyvniť konanie vedených ľudí.
Rozvoj karéry pracovníkov

Kariéra- sekvencia profesionálnych pozícii, ktoré jednotlivec počas svojho života zastával
Pokiaľ nemá pracovník možnosť ďalšieho postupu:
1. uspokojí sa s danou situáciou

2. zmení zameranie

3. odchádza z organizácie

Kariérové kotvy
Súbor predstáv založený na posudzovaní schopností, potrieb a pracovných motívov – sú východiskom pre vytvorenie vlastného profesionálneho zamerania

1. technicko-funkčné kompetentnosti

2. manažérske kompetentnosti

3. istota

4. kreativita

5. autonómnosť

Stupne kariéry
1. prípravné obdobie
2. obdobie rozvoja

3. obdobie vrcholu – kariérne plato

4 stupne kariéry podľa závislosti, nezávislosti a kontroly
1. učeň- závislý na nadriadenom, transformuje poznatky do praxe
2. kolega- väčšia nezávislosť, kooperácia s ostatnými
3. mentor- zodpovednosť za iných
4. sponzor, navrhovateľ- nielen rozvoj podriadených ale aj rozvoj organizácie
Rozvoj kariéry – 1. plánovanie kariéry (definovanie a uskutočňovanie cieľov kariéry) a 2. riadenie kariéry (rozvoj pracovníkov zo strany organizácií v súlade s jej cieľmi)
Nezhody na pracovisku
Konflikt vzniká vtedy, keď sa jednotlivec alebo skupina cíti byť negatívne ovplyvneý iným jednotlivcom alebo skupinou

Konflikt vzniká kvôli nedorozumeniu medzi ľudmi. Nedorozumenie môže byť:

a) implicitné – jedna strana má subjektívny pocit, že druhá strana sklamala ich očakávania a porušila svoje záväzky

b) explicitné – zlá alebo neefektívna komunikácia

Rozsah konfliktu
1. Intrapersonálny – vnútorný konflikt jedinca
2. Interpersonálny – najbežnejší prejav konfliktu na pracovisku
3. Intraskupinový- prejav skupinovej dynamiky, môže mať deštr. vplyv
4. Interskupinový-  medzi skupinami, najkomplexnejší, najviac faktorov
Typy konfliktov

1. pozitívny (funkčný) – prispieva k progresu, inšpiruje zmenu, podnecuje výmenu názorov
2. negatívny (dysfunkčný) – podnecuje súťaživosť medzi stranami, narúša vzťahy a dôveru
Pondyho model konfliktu
1. latentný konflikt- hrozba vzniku konfliktu
2. vnímaný konflikt – začiatok konfliktu – strany si uvedomujú. že ich zámery sú ohrozené inou stranou
3. pociťovaný konflikt – negatívne postoje strán voči sebe
4. prejavený konflikt – snaha o ublíženie  a ohroziť si dosahovanie cieľov
5. doznenie konfliktu – po vyriešení konfliktu
Príčiny vzniku konfliktu
1. Vzťahy medzi stranami

a) Osobnostné typy

b) Štýl riadenia a nasledovania – rozdiely v ľuďoch podľa managerial grid
c) Stret záujmu 
d) Kultúrne rozdiely 
2. Vzťahy medzi úlohami
a) vzájomná závislosť úloh
I. voľná závislosť – žiadna interakcia, ale sú v rámci jednej spoločnosti
II. sekvenčná závislosť-  výsledky jednej strany sú podklad pre druhú
III. recipročná závislosť- každá strana závisí na práci inej a výsledky sú podklad pre ďaľšiu stranu
b) prekrývanie zodpovednosti – pri raste spoločnosti, dve strany chcú právomoc a zodpovednosť za rovnakú oblasť
c) nekompatibilné systémy hodnotenia

d) nedostatok zdrojov- spôsobuje súťaživosť strán o ne
Negatívne správanie sa na pracovisku

-priamo alebo nepriamo ovplyvňuje pracovnú morálku, spokojnosť a výkony. Zamestnanci konajú v neprospech organizácie, aby prejavili svoju nespokojnosť.




Negatívne správanie sa na pracovisku
	Iniciované konfliktom
	Iniciuje konflikt

	1. hádka
2. znížená pracovná spokojnosť

3. zvýšená fluktuácia

4. absenčnosť

5. sabotáže

6. krádeže
	1. sexuálne obťažovanie
2. šikanovanie

3. mobbing – mobber pociťuje obavu straty a snaží sa svoju obeť týraním vyhnať, aby sa toho zbavil
4. whistleblowing


Riešenie konfliktov na pracovisku

Stratégie riešenia konfliktu
pri vyhýbaní sa priamej konfrontácii sa strany môžu:
1. vyhnúť sporu

2. odložiť riešenie- utíchnu emócie a ľudia budú reagovať racionálnejšie
3. použiť moc- druhá strana riešenie prijme, ale nebude s ním spokojná
4. vzdať sa „boja“- domnenie, že spor tak utíchne
pri priamej konfrontácii strany môžu:
1. apelovať na vyššiu autoritu
2. nájsť najkompromisnejšie riešenie

3. konfrontovať druhú stranu
4. spolupracovať na riešení

Jednotlivé stratégie


y
prispôsobenie

spolupráca




kompromis


vyhnutie sa


súťaženie



Záujem dosiahnuť vlastné ciele
y*- záujem pomôcť dosia ahnuť druhej strane ich ciele

Výsledky použitých stratégií – z pohľadu zúčastnených strán


y
Výhra/Prehra



Výhra/Výhra






Výhra/Výhra





         (Prehra/Prehra)



Prehra/Prehra


Výhra/Prehra




     Záujem dosiahnuť vlastné ciele
Výsledky použitých stratégií – z pohľadu organizácie

Výsledky sú iné, pretože pre organizáciu nie sú vhodné riešenia, ktoré vytvárajú nespojonosť zúčastnených strán a ktoré narúšajú vzťahy medzi stranami – organizácia je zameraná dlhodobo.
             y
Prehra/Prehra


Výhra/Výhra






Výhra/Výhra





         (Prehra/Prehra)



Prehra/Prehra


Prehra/Prehra

Techniky pri riešení problémov
1. Spoločné riešenie problémov – niekedy zasahuje aj tretia, neutrálna strana
2. Integratívne vyjednávanie

3. Distributívne vyjednávanie

Komunikácia – je zdrojom konfliktov(nejasnosť právomocí, medzikultúrne rozdiely, nejasná komunikácia) a zároveň prostriedkom ich riešenia

Obranné mechanizmy sprevádzajúce konflikt

1. agresívne- útok na zdroj konfliktu
a) fixácia – fixácia na konflikt, správanie nevedie k vyriešeniu k.

b) presun- presmerovanie hnevu na „obeť“, ktorá konflikt nespôsobila

c) negativizmus- človek reaguje pesimisticky na akýkoľvek pokus o riešenie
2. kompromisné – chcú z konfliktu vyťažit svoj prospech
a) kompenzácia- človek vynahradí nedostatok úsilím v inej aktivite
b) identifikácia- snaha o kopírovanie iných a modelovanie svojho správania
c) raconalizácia- snaha zdôvodniť a ospravedlniť vlastné neetické správanie
3. vyhýbajúce- z konfilktu utekajú
a) útek- únikový mechanizmus
b) konverzia- emotívny konflikt sa prejavuje fyzickými príznakmi
c) fantázia- spôsob úniku snívaním a fantáziou
6.Manažment organizačnej dynamiky
Organizačná kultúra

- môžeme ju chápať ako zdieľané hodnoty členov organizácie
jedna z definícií: „..je spôsob, akým u nás vo firme robíme veci a vykonávame činnosti“

Úloha org. klutúry

1. poskytuje zamestnancom zmysel identity a spolu patričnosti

2. posyktovateľ vízie – prípomínanie zamestnancom, o čom organizácia je
3. stanovenie a posilňovanie foriem správania sa

Charakteristiky organizačnej kultúry
1. Kolektívnosť- nemôže ju tvoriť jednotlivec
2. Emotívnosť- vysoká lojalita a presvedčenie v organizáciu- emociálny podtext
3. Historickosť- vývoj kultúry, čím si oganizácia prešla
4. Symbolickosť- rôzne symboly
5. Dynamickosť- kultúra sa mení pod vplyvom exterého prostredia
6. Nejasnosť- existencia subkultúr v organizácii (oddelenia, vlastný jazyk, pravidlá)
Scheinov model organizačnej kultúry
Kultúru možno pozorovať na nasledujúcich úrovniach
	Symboly (verbálne, činnosti a aktivity, objekty)
· fyzické prostredie

· jazyk

· rituály, ceremónie

· spôsob oslovovania

· artefakty a iné


	Všetko, čo pri strete s inou kultúrou vidíme. Sú ľahko pozorovateľné, ale ťažko dešifrovateľné

	Hodnoty, Normy

· stratégie, ciele, filozofie

· pravidlá

· ideológie


	Čiastočne pozorovateľné, zameriavajúce sa na to, čo je dobré a čo zlé, čo bude fungovať a čo nie

	Základné presvedčenia

· vzťah k prostrediu

· vnímanie času, reality, priestoru

· podstata ľudského bytia

· spôsob a podstata ľudskej činnosti


	Prvotný zdroj hodnôt a činností, podvedomé vnímanie, myšlienky a pocity

	
	


Kultúrna paradigma- súbor presvedčení, ktoré sú vo vzájomnom vzťahu a formujú koherentný model. Je to jadro organizačnej kultúry, ktoré je neviditeľné a väčšinou neuvedomené, tvorené práva základnými presvedčeniami o tom, ako sa má zvládnuť každodenný život vo firme.
Nositelia organizačnej kultúry

Významným faktorom sú  zakladatelia alebo súčasní lídri organizácie. Dva názory – korporatívny – org. kultúry sú ovplyvniteľné a priamo formovateľné manažmentom, pôvodný- zameriava sa na každodenné udalosti v organizácii a nie je zástancom manažovateľnosti kultúr.
Manažment sa podiela na spravovaní kultúry cez:
1. na čo sa lídri zameriavajú
2. spôsob správania lídrov v krízových udalostiach

3. správanie sa lídrov

4. spôsob pridelovania odmien lídrami

5. spôsob prepúšťania a prijímania ľudí

Proces externej adaptácie a internej integrácie
externá adaptácia – spôsob reakcie organizácie na externé prostredie a na jeho zmeny a špecifiká
interná integrácia – vnútorné vzťahy v organizácii

Rozdiely v organizačnej kultúre a organizačné správanie
Faktory ovplyvňujúce organizačnú kultúru

Geert Hofsteede – definoval 4 základné dimenzie národných kultúr
1. dimenzia mocenskej vzdialenosti – miera do akej slabší členovia v organizácii alebo inštitúcii v krajine očakávajú a prijímajú, že moc je rozdelená nerovnomerne. v krajinaj vysokej mocenskej vzdialenosti – presne definovaný vzťah nadriadený-podrianý, vyššia centralizácia a platové rozdiely

2. dimenzia individualizmus/kolektivizmus – nízky stupeň individualizmu – tímová práca, vzájomná dôvera, organizácia a ko rodina, vysoký stupeň indivudalizmu – zamestnanci si hája vlastné záujmy, viac je oceňovaná individuálna práca
3. dimenzia maskulinita/feminita – sila pohlavia v spoločnosti

4. dimenzia vyhýbania sa neistote – vysoká vedie k preferovaniu písaných noriem a pravidiel, špecializácia a štandardizácia
Štádiá životného cyklu organizácie
1. zakladateľská fáza – hlavná autorita je zakladateľ, silne autokratické vedenie, nízka miera špecializácie,  nie je systematické plánovanie
2. diferenciačná fáza-  špecializácia a vznik hierarchie, zamestnanci už nemajú taký prehľad o tom, ako svojou prácou pomáhajú organizácii
3. integračná fáza- výsledkom diferenciačnej fázy je izolovanosť záujmov zamestnancov a oddelení, preto ich treba integrovať
Faktory, ktoré vplývajú na organizáciu
história a tradície, odvetvie a konkurencia, zákazník, prostredie a legislatíva
Typy organizačných kultúr
	Rýchlosť spätnej vazby trhu
	                                             Miera rizikovosti podnikania

	
	
	Vysoká
	Nízka

	
	Rýchla
	Špekulačná kultúra
	Predajná kultúra

	
	Pomalá
	Invenčná kultúra
	Administratívna kult.


Špekulačná kultúra- individualizmus, rýchle obchody a peniaze

Predajná kulúra – v popredí činnosť a zábava, prevláda tímová práca, oslavy sviatkov, odovzdávanie cien a vyznamenaní
Investičná kulúra – vedecko-technická racionalita, dlhodobé perspektívy, rozhodovanie starostlivo pripravované

Administratívna kultúra – hierarchické usporiadanie, orientácia na proces a nie na cieľ

Organizačný dizajn
- podstata je tvorba organizačnej štruktúry – spôsob akým sú jednozlivci a skupiny usporiadané podľa činnosti
Diferenciácia a integrácia – diferenciácia je založená na deľbe práce, zaťial čo integrácia zaraďuje pracovné činnosti k pracovným miestam
Vertikálna dimenzia štruktúry- hierarchia právomocí, kto sa komu zodpovedá, dôležitý je aj rozsah kontroly – počet podriadených
Horizontálna štruktúra – má zmierňovať prípadné komunikačné bariéry kvôli vertikálnemu členeniu – napríklad vytvorenie funckie koordinátora z jednotlivých oddelení. Do horizontálnej štruktúry patria aj pracovné tímy.
Mechanistický koncept
1. funkcionálna štruktúra – delenie na jednotlivé oddelenia
2. divizionálna štruktúra – autonómne jednotky tvoria jeden celok, majú vlastné riadenie
Organický koncept

menšia formalizácia a vyššia decentralizácia
1. Jednoduchá štrukúra – pre malé podniky, je to plochý typ, kde majiteľ vykonáva manažérske funkcie
2. sieťová štruktúra – je to vlastne holdingová spoločnosť, jedna spoločnosť spája ďalšie, ktoré sú špecializované na určitú oblasť
3. maticová štruktúra – kombinácia produktových a funkcionálnych manažérov, nevýhodou je, že pracovník môže mať viac nadriadených
4. Task force štruktúra – vytvorená na splnenie špecifických úloh, z ľudí z rôznych oddelení

5. Komisná štruktúra – na dobu neurčitú, úlohou je spojiť expertov
Diagnostický prístup k organizačnému dizajnu
organizačný kontext (veľkosť organizácie, technológia, externé a interné prostredie, strategické ciele) ovplyvňuje organizačné potreby štrukturalizácie => štrukturálne dimenzie organizácie (formalizácia, centralizácia, špecializácia, štadardizácia, komplexnosť, hierarchia právomocí) , ktoré charakterizujú organizačné procesy => Diferenciácia a Integrácia, ktoré ovplyvňujú, ako organizácia naplní svoje štrukturálne potreby => Vertikálna a horizontálna štruktúra (vzťahy, kompetencie, právomoci, komunikačné kanály) a tie vyjadrujú flexibilitu a adaptáciu štruktúry na Organizačný kontext
Organizačný rozvoj

Metódy organizačného rozvoja
1. MBO – Management By Objectives- cieľom metódy je stanovovanie cieľov tak, aby bolo všetkým jasné, čo sa od nich očakáva. Cieľe sa stanovujú reálne a sú podporované spätnou väzbou.
2. Poskytovanie spätnej väzby na základe prieskumu- prostredníctvom rozhovorov a dotazníkov. Cieľ je získať informácie a spoznať slabé a silné stránky spoločnosti. Po vyhodnotený sa všetky informácie rozošlú ostatným členom organizácie
3. Budovanie tímov- cieľom je zvýšenie efektívnosti tímov
4. Konzultácia procesu- využitie služieb externého konzultanta, ktorý pomáha riešiť konflikty
5. Programy kvality produktov a služieb- časté využívanie benchmarkingu pri porovnávaní produktov s inými
Rozvoj manažmentu – rozvoj manažérskych procesov a rozvoj schopností manažérov
Metódy on the job – väčsinou pre nemanažérske pozície, ale v prípade manažérov – rotácia, zaraďovanie do špeciálnych tímov alebo pridelenie mentora

Metódy off the job

Fázy rozvoja manažmentu
1. Zisťovanie potrieb rozvoja

2. Výber vhodného programu

3. Hodnotenie programu rozvoja

Techniky rozvoja manažmentu
Tréning zručností, Tréning senzitivity, Hranie rolí, Vyjednávanie, Prípadové štúdie, Simulácie, Skupinové diskusie, Programové inštrukcie, Prednáška
Manažment zmeny

Proces prechodu zo súčasného nezdravého stavu do budúceho zdravého
Stimuly zmeny – interné sily (pokles produktivity a kvality, zmena názorov a postojov zamestnancov, zmena v deľbe moci,..) a externé sily(konkurencia, technológie, zákazníci)

Typy organizačných zmien
1. podľa zasiahnutej oblasti

a) transformačné- intervencie vo vedení alebo stratégii
b) transakčné- intervencie voči štruktúre, motivácii, zložitosti úloh
2. podľa veľkosti a rýchlosti zmeny

a) evolučné zmeny-  zamerané na zkepšenie výkonov
b) prírastkové zmeny-  zavádzanie TQM, nemení sa portfólio
c) sytémové zmeny- zmena štruktúry a stratégie, masívne zmeny
d) revolučné- liečba šokom
3. podľa stupňa plánovania

a) plánované – rozhodnutie organizácie
b) neplánované- zmeny prostredia a reakcia organizácie
4. podľa úrovne zahrnutia ľudského faktoru

a) personálne- založené na zmene ľudí
b) nepersonálne- zmena na základe technických a iných nepersonálnych faktorov
Agenti zmeny
Sponzor zmeny – ten, kto zmenu odobruje
Agent zmeny – zmenu uvádzajú do praxe – interní a externí agenti
Lewinov model zmeny
Založený na teórii silového poľa. Existujú sily podporujúce zmenu a sily pôsobiace proti nej. Za normálnych okoľností sú organizácie v ekvilibriu. V prípade zmeny treba narušitť rovnovážny stav, podporiť stimulujúce sily a eliminovať negatívne.
3 fázy:

1. rozmrazenie – narušenie rovnovážneho stavu

2. zmena

3. znovu zamrazenie

Metódy a techniky na hodnotenie zmeny
1. Dlhodobé hodnotenie- opakované hodnotenie výsledkov počas relatívne dlhého časového obdobia
2. Porovnávanie skupín – porovnanie skupín so zmenou a bez zmeny
3. Štatistické analýzy

Organizačné správanie pre 21.stroročie
Teória chaosu a jej uplatnenie v manažmente

Krivka životnosti organizácie

Po vzniku má org. negatívny rast v dôsledku počiatočných výdavkov, neskôr začne rásť, ale jej rats je limitovaný prostredím a podmienkami v ktorých vznikla, po tejto fáze začne pokles, ktorý postupne vedie k zániku. Krivka životnosti sa však môže zmeniť, ak organizácia zrealizuje vo vhodnom čase potrebné zmeny.
Nový model organizácie

Charakteristiky:
1. flexibilná
2. plochá

3. sieťová

4. diverzifikovaná

5. globálna-medzinárodná

