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SPRAW OZDANIE Z BADAŃ  
NAD ZARZĄDZANIEM  ZASOBAMI LUDZKIMI 

Na podstawie pięcioletnich doświadczeń szkoleniowych w firmie handlowej

Streszczenie

W sprawozdaniu autor prezentuje programy prowadzonych szkoleń w firmie handlowej, mają
cych na celu podniesienie efektywności pracy jej pracowników poprzez efektywniejsze zarzą
dzanie zasobami ludzkimi. Prezentowane programy i cykle szkoleń autor opracował i zweryfi
kował w praktyce. W trakcie wieloletniej współpracy firmy z psychologiem i pedagogiem prze
prowadzono także badania nad ogólnym zadowoleniem z pracy w firmie oraz inne oceny pracy. 
Ich wyniki przedstawiono w zbiorczych tabelach. Prowadzone szkolenia i zarazem badania 
trwały pięć lat i przyniosły pełną satysfakcję kierownictwu firmy.

AN ACCOUNT ON RESEARCH ABOUT MANAGING THE HUMAN RESOURCES 
On the basis o f five years o f training experience in a marketing company

Summary

The author shows programmes o f trainings carried out in a marketing company. Those trainings 
aim at enlarging the effectiveness o f work by managing the human resources more effectively. 
The author has invented and verified those programmes and trainings in real life. Research 
about general satisfaction about the work in the company and other work-related assessments 
have been carried out during a long term cooperation with a psychologist and pedagogue. Their 
results are shown in tables. The trainings and research lasted 5 years and brought the manage
ment o f the company a full satisfaction.

Wprowadzenie

W celu  praw idłow ego rozw oju  kadry  k ierow niczej, firm a handlow a2 od czerw ca 2000 roku 
rozpoczęła w spółpracę z psychologiem  i pedagogiem . N a początku w spółpracy w ykonano  

analizę  struktury  firm y i p sycho log iczną  analizę  kadry. N a tej podstaw ie opracow ano ogólny  
plan szkolen ia  kadry k ierow niczej. Był to  czas, w którym  firm a intensyw nie rozw ijała  się 
a  szkolen ia  p row adzono w centrali obejm ując nim i k ierow ników  działów  centrali i k ierow ni

ków  filii. Po sześciu m iesiącach , rozpoznaniu  firm y, szkoleniach kadry k ierow niczej i k ie
row ników  filii przystąp iono  do szkoleń  system atycznych i badań.

Badania ujęte ja k o  P R O G R A M  II  p row adzono cały  2001 rok. W lipcu w prow adzono do
datkow e szkolenie z podstaw ow ych elem entów  m atem atyki d la  k ierow ników  9 filii a od

1 Anatol Bodanko. dr, W yższa Szkolą H um anistyczno-Ekonom iczna w Lodzi.
2 W łaściciele firmy nie zgadzają się na podanie dokładnej nazwy firmy.
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sierpn ia  2001 roku do kw ietn ia  2002 roku prow adzono  cykliczne szko len ia  w yjazdow e. Po
nadto w kw ietniu  2002 roku odbyły  się za jęcia  terenow e przygotow ane i p row adzone przez 
instruktorów  E X T R E M E  G RO U P. N a  stokach R ów nicy w  U stroniu  przez cały  dzień  k ierow 
nicy  brali udział w  ćw iczen iach  i zadaniach w ytrzym ałościow o-siłow o-zręcznościow ych . Po 
tych zajęciach następow ało  om ów ienie  i psycholog iczna analiza  zachow ań, m otyw acji i em o
cji przeżyw anych przez uczestn ików . O d w rześn ia  2002 roku do końca roku prow adzono cykl 
szkoleń dla w ybranych pracow ników  centrali. P rzez kolejne pół roku szkolono k ierow ników  
filii. W sierpniu  2003 roku p rzeprow adzono szko len ia  k ierow ników  centrali i filii z  udziałem  
firm y E X T R E M E  G RO U P. 1 dalej do m arca 2004 roku prow adzono szko len ia  w ytypow anych  

k ierow ników  filii w  rejonach ich pracy. Ponadto  z  g rupą  k ierow ników  w ytypow anych przez 

w łaścicieli firm y odbyto  szkolen ie  sp raw nościow o-w ytrzym ałościow e w T unezji i w A lpach 
Julijsk ich  (S łow enia). O d m arca 2004 roku do czerw ca 2005 roku przeprow adzano  ca łodz ien 
ne szko len ia  d la  k ierow ników  filii oraz za jęc ia  relaksacyjne. N astępn ie  przez cały  rok do 
czerw ca 2006 roku, co kw artał p row adzono szko len ia  „now ych” i „starych” k ierow ników  filii 
w 10 godzinnych cyklach zajęć. P row adzący  szko len ia  psycholog  i pedagog przygotow yw ali 
do każdego z nich odpow iedn ie  m ateria ły  i pom oce naukow e oraz szczegółow e konspekty  
zajęć. O d m arca 2006 roku z uw agi na zm ianę profilu firm y i znaczny je j rozw ój za in icjow a
no inną strukturę szko len ia  pracow ników  firmy.

P R O G R A M Y  S Z K O L E Ń  - tem atyka zrealizow ana
1. -  czerw iec 2000 r.

1. A naliza  struk tury  firm y -  (badania).
2. Psychologiczna analiza  kadry  istniejącej w  firm ie -  (badania).
3. D oskonalenie kadry  k ierow niczej w  zakresie:
-  rozw oju  aktyw ności ludzkiej i doskonaleniu  um iejętności kierow niczych,
-  m otyw acja i zadow olen ia  z pracy,
-  hierarchii potrzeb i obow iązków ,
-  efektyw ności w  dziedzin ie  stosunków  m iędzyludzkich  (naw iązyw anie kontaktów , 

przew odzenie  grupą, system  kar i nagród, łagodzen ie  konflik tów ),
-  zasad uczenia się k ierow an ia  zesp o łem  ludzkim ,
-  radzen ia  sobie w sy tuacjach trudnych,
-  m echanizm ów  obronnych  osobow ości,
-  podstaw ow ych w iadom ości o m e c h a n iz m a c h  uzależnień i ich m inim alizow aniu ,
-  in n e  zagadn ien ia  w  zależności od w yników  uzyskanych w w /w  badaniach i bieżących 

potrzeb k ierow nictw a firm y.
Sposoby rea liza c ji: kró tk ie w ykłady  oraz zajęcia  w arsztatow e w form ie grupow ych terapii 

i treningów  (np. tren ing  w rażliw ości, sia tka k ierow nicza B lake'a i M ontona, spo tkan ia  „zespo 
łu efek tyw ności” ).

4. D oradztw o psychologiczne w zakresie:
-  p rzek azy w an ie  k ierow nictw u firm y na  bieżąco w yników  badań, spostrzeżeń  i uw ag 

z zajęć,
-  pow iern ictw a d la  kadry  k ierow niczej,
-  udzielan ia  rad i propozycji z m ia n  dot. struktury  kadrow ej i organizacy jnej firm y,
-  doboru personalnego  i aw ansów  kadry.
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-  likw idow ania sytuacji konflik tow ych,
-  indyw idualnego poradn ic tw a psychologicznego  d la  p racow ników  firm y i członków  ich 

rodzin.

C ele i sposoby doradztw a  rea lizow ane w dw óch aspektach: m otyw acji i odpow iedzia lno
ści, inicjując sku teczność działań  kadry i je j proces sam odoskonalen ia  się z zakresu  takich  
dziedzina jak :

-  funkcjonow anie in telektualne,
-  kontro la i stabilność em ocjonalna,

-  motywacja, popędy i ambicja,
-  styl i kom petencja  w zakresie  stosunków  interpersonalnych,
-  w gląd w zachow anie się człow ieka,
-  zły  styl kierowania i naw yki w pracy.

II. -  styczeń 2001 r.
1. Psychologia grupy społecznej:

Profil „a” -  istota p rzyw ództw a grupy; poszukiw anie cech przyw ódczych; zachow ania 
przyw ódców ; skuteczność przyw ództw a; style przyw ództw a; p rzyw ódca a  lider grupy.

Profil „b” -  rodzaje grup spo łecznych; norm y grupy i podporządkow anie się nim ; zw ar
tość grupy  i je j efek tyw ność w  realizacji celów ; grupow e i indyw idualne rozw iązyw anie 
problem ów ; zespoły  zadaniow e i sposoby  realizacji celów ; sku teczność realizacji zadań przez 
grupę.

2. M otyw acja, efek tyw ność i zadow olenie w procesie pracy:
-  istota i źródła m otyw ów ; przebieg  procesu m otyw acji; teoria kar i nagród; procesy 

em ocjonalno -  uczuciow e pow stające w czasie pracy i ich w pływ  na efektyw ność oraz zado
w olenie z pracy; m otyw acja  a osobow ość; h ierarch ia  potrzeb, je j konstrukcja  i proces ksz ta ł
tow ania.

3. K om unikow anie się m iędzy  ludźm i i w organizacji (w  grupie):

-  in terpersonalne kom unikow anie się; sieć kom unikacji w organizacjach i grupach spo
łecznych; form alne i n ieform alne kom unikow anie się; kontrola, system y inform acji w grupie.

4. K ierow anie konflik tam i i tw órczością  w grupie:

-  istota i źródła konflik tów ; dynam ika i konsekw encje  konflik tów  w grupie; m etody k ie
row ania konflik tem ; tw órczość i innow acja; stym ulow anie i tw orzen ie  klim atu tw órczości 
w grupie.

5. R ozw iązyw anie problem ów  i podejm ow anie decyzji:
-  rodzaje problem ów  i decyzji; racjonalny proces rozw iązyw ania problem ów ; kierow anie 

w celu w ydajności i efektyw ności pracy; p lanow anie i podejm ow anie decyzji; w ięzi m iędzy 
planow aniem  a kontrolą; zarządzan ie  w aspekcie  celu.

6. M echanizm y efek tyw nych  zachow ań ludzkich:
-  stres i frustracja; m echan izm y obronne osobow ości; uzależn ien ia  a efek tyw ność zacho

w ań; zachow anie asocjalne (p rzem oc, agresja) i ich w pływ  na efektyw ność zachow ań ludz
kich; cechy osobow ości a efek tyw ne zachow ania.

Sposoby realizacji: jak  w PR O G R A M IE  1.

Podczas realizacji PR O G R A M U  II przeprow adzono  następujące badania:
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1. Inw entarz osobow ości kadry  k ierow niczej (m etoda w łasna  tzw . „PR O F IL E ”).
2. B adania poziom u rozw oju  in telektualnego -  test m atryc J. C. R ovena -  w ersja  S tan

dard.
3. B adania poziom u i efektyw ności w spółpracy  D ziałów  (centrali) z O ddziałam i tereno

w ym i firm y.
4. B adanie opinii klientów  o firm ie.
5. B adania czynników  efek tyw ności p racy i h ierarchii potrzeb (m etoda w łasna tzw . „P ro 

fil efektyw ności potrzeb  rozw ojow ych”).

WYBRANE WYNIKI BADAŃ
. .P R O F IL  I”

Ogólne zadowolenie z  pracy w firm ie

„PR O FIL  II”
O cena p ra c y  p rzez w łaścicieli f irm y



„PR O FIL  III”
O cena podw ładnych
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III. -  m arzec 2001 r. Program  szkolenia pracow ników  i kierow ników  C EN T R A L I 
(firm y)

1. K om unikacja m iędzyludzka w aspekcie analizy  transakcyjnej:
- pow staw anie konflik tów ; k ierow anie konfliktam i m iędzyludzkim i; przeszkody w sku

tecznym  kom unikow aniu  się; rola autorytetu  w kom unikacji m iędzyludzkiej; kom unikacja 
a struktura grupy; efek tyw ność w kom unikacji m iędzyludzkiej.

2. N egocjacje:
-  podstaw ow e m echanizm y negocjacji; efektyw ność negocjacji; rola asertyw ności w ne

gocjacjach; m echanizm y frustracji w procesach negocjacyjnych; negocjacje a rozw iązyw anie 
problem ów ; m otyw acja w procesie negocjacji.
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3. Podejm ow anie decyzji:

-  m otyw acja a  podejm ow anie decyzji; efektyw ność i zadow olenie w procesie podejm o
w ania decyzji; czynniki negatyw ne w procesie decyzyjnym ; podejm ow anie decyzji w sytu

acjach trudnych.

4. M echanizm y efek tyw nych  zachow ań ludzkich:
-  stres, m echanizm y przebiegu i skutki; antystres -  m echanizm y obronne osobow ości; 

agresja, je j skutki na efek tyw ność ludzkiego działania; sytuacje pokusy upokorzenie.

IV. -  lipiec 2001 r.
N a życzenie w łaścicieli firm y dodatkow o w łączono  do bieżących szkoleń  tem atykę w y

branych zagadnień z m atem atyki. K ierow nicy  w sw ojej bieżącej pracy w  szerokim  zakresie 

korzystają  z w iedzy m atem atycznej (na poziom ie szkoły średniej), należy im o tym  przypo
m nieć i w ykorzystać odpow iednie  „narzędzia” m atem atyczne do uspraw nienia pracy zaw o
dow ej podnoszące jednocześn ie  ich ogólny  poziom  rozw oju intelektualnego.

Tem atyka:
1. Pojęcie liczby, cyfry: system y liczbow e, oś liczbowa.
2. R odzaje liczb, działania, u łam ki, zasady  i p raw a działań.
3. A lgebra zbiorów : pojęcie zbioru , rodzaje i działania na zbiorach, w ybrane zagadnienia  

statystyki i rachunku praw dopodobieństw a.
4. K onstrukcje g raficzne d iagram ów  i ich w ykorzystanie w praktyce, rodzaje d iagra

mów.
5. Funkcje: defin icja  m atem atyczna i prak tyczna funkcji, rodzaje funkcji, w ykresy  funk

cji i ich zastosow anie.
6. C iekaw ostki m atem atyczne, gry i zabaw y.

V. -  sierpień 2001 r.
A. K om unikacja  m iędzyludzka  w grupie  (w  oparciu o założenia  teoretyczne analizy  trans

akcyjnej E. Berna): G eneza konflik tów  i m echanizm y ich przebiegu. E lim inow anie konflik 
tów  w kom unikacji m iędzyludzkiej. K onflikty w grupie i ich w pływ  na  efek tyw ność pracy 
grupy. Poziom y pozytyw nej integracji w  grup ie  realizującej zadania.

B. W ybrane zagadn ien ia  prak tyczne j p sycho log ii zarządzania  (w g A ndrew  J. D ubrina).
1. Z asady doskonalen ia  k ierow ników :
-  selekcja a doskonalenie; analiza  potrzeb jednostk i i zespołu; postaw y i zm iany postaw ; 

zasady uczenia się, kształcenie, trening, zm iana zachow ań; p łaszczyzna w iedzy kierow nika.
2. System y zarządzania  kadrą:
-  ocena poziom u w ykonania  pracy; zarządzanie  przez cele; pow iązanie system ów .
3. G rupow e techniki doskonalenia:
-  trening w rażliw ości; sw atka k ierow nicza Blakea i M ontona; ćw iczenia efektyw ności 

w pracy zespołu.
4. Program  interw encji:
-  cele i zadania program u in terw encji; rodzaje m etod, podejść i interw encji; w yniki 

i skutki stosow ania program u in terw encji.
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5. M otyw acja k ierow nicza:
-  teoria gratyfikacji potrzeb; m otyw acja  a zadow olenie (satysfakcja); ro la kary i nagrody 

w kierow aniu zespołem  ludzkim ; kształtow anie m otyw acji konkretnego pracow nika.
C. W ybrane zagadn ien ia  p sych o lo g ii klinicznej.
1. Z drow ie a choroba:

-  defin icja psychiki ludzkiej i m echanizm y je j działania; zaburzenia psychiki, rodzaje 
i podstaw ow e objaw y.

2. S truktura osobow ości:

-  kształtow anie osobow ości; zaburzen ia  osobow ości.
3. S tres psychologiczny  i b iologiczny:

-  geneza i m echanizm y stresu psychologicznego; p rzeciw działanie, obrona organizm u 
przed stresem ; stres a frustracja.

4. Terapia psychologiczna:
-  podstaw ow e cele i zasady terapii psychologicznej; terapia g rupow a i indyw idualna.

V I .-  kw iecień 2002 r.
K rótki cykl szkoleń: „K U L T U R A ”
1. K U LTU R A  a poziom  in telektualny człow ieka:
-  w yjaśnienie podstaw ow ych term inów  i zw rotów  oraz pojęć zw iązanych z prob lem atyką 

K U LTU R Y . K U L T U R A  ja k o  zjaw isko społeczne. A ntropologia jak o  geneza K U LTU R Y . 
K ultura zdarzenia i jednostk i ludzkie.

2. K ultura rzeczyw istości i kultura  w artości („ku ltu ra  stosow ana” )
-  K ultura życia  codziennego ,
-  K ultura sprzedaży i handlu,
-  Poziom  rozw oju in telektualnego a tzw . „poziom ” kultury,
-  Korzyści z bycia kulturalnym .
3. M etody i sposoby kształtow ania kultury osobistej.
4. „D ylem at” E. From m a: „M ieć czy być” .
Podczas realizacji p rogram u VI przeprow adzono badania SA M O O C EN Y  kadry  k ierow 

niczej (m etoda w łasna: „A rkusz  sam ooceny  m enadżera” ).

VII. -  w rzesień 2002 r. C ykl szkoleń  dla pracow ników  C EN T R A L I.
Tem atyka:

1. Podnoszenie ogólnego poziom u intelektualnego:
-  ciekaw ostki i pogadanki z różnych dziedzin  nauki; cybernetyka, astronom ia -  oglądanie 

przez teleskop p lanet i gw iazd.
2. Praktyczne ćw iczen ia  niektórych cech osobow ości: szybkość podejm ow ania decyzji 

spraw ność m yślenia, m otyw acji, radzenia sobie w sytuacjach trudnych i konfliktow ych.
3. Z ajęcia teoretyczne:
-  teorie osobow ości w psychologii i socjologii; podstaw y i w ybrane zagadnien ia  z psy

chologii i pedagogiki pracy; psychologiczne koncepcje  konfliktu.
4. Ć w iczenia  i testy:

badania inteligencji ogólnej,
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testy inteligencji w erbalnej,
ćw iczenia  percepcjo ,
testy  inteligencji m atem atycznej,
ćw iczen ia  m otyw acji i e fek tyw nego  działania,
psychodram y zachow ań w sytuacjach trudnych i konfliktow ych,
ćw iczenia odporności psychicznej.

VIII. -  styczeń 2003 r.
K O N FL IK T Y  W  Z A R Z Ą D Z A N IU  1 K IE R O W A N IU
1. D ysonans poznaw czy, ja k o  form a pozytyw nego konfliktu.
2. Sytuacje konflik tow e w układzie stosunków  m iędzyludzkich.
3. Psychoanalityczna koncepcja  konfliktu:

konflik t .ja w n y ” , 

konflikt „ukry ty” ,
konflik t jak o  podstaw ow y w arunek ludzkiej egzystencji,

-  konflik t a kom prom is.
4. K onflikty społeczne:
-  konflikty w obszarze praw a,
-  konflikty polityczne.
5. K onflikty w kierow aniu  i zarządzaniu:

źród ła  i rodzaje konflik tów  w kierow aniu  i zarządzaniu ,
-  dynam ika konflik tu  w organizacji i je j konsekw encje.
6. M etody i m etodologia  badań konfliktów :
-  słow nik konflik tów ,

-  konfliktograf.

IX .-  sierpień 2003 r.
A. Zajęcia  terenow e  w bardzo trudnych, ekstrem alnych w arunkach pod dużym  obciąże

niem  fizycznym  i psychicznym  z udziałem  instruktorów  EX T R EM E  G R O U P w celu  spraw 
dzenia w ytrzym ałości psychofizycznej k ierow ników  a w szczególności:

realizacja zadań zespołow ych , ćw iczenia  w spółdziałania i w spółzależności oraz 

odpow iedzia lności zespołow ej,
kontro la spraw ności procesów  m yślen ia  i ich doskonalenie w w arunkach ekstre

m alnych,
kształtow anie i uk ierunkow anie uczuć i em ocji oraz m otyw ów  dzia łan ia  w w a

runkach ekstrem alnych,
ćw iczenia poczucia bezpieczeństw a i n iebezpieczeństw a oraz zagrożeń ze strony 

sił natury i reakcje ludzkie na te zagrożenia.
B. Z a jęcia  ćw iczeniow o-w arszla tow e.
1. System y zależności w  układach: p rzełożony -  podw ładny, k ierow nik -  firm a, pra

cow nik  -  firm a.
2. O dpow iedzialność w procesie pracy, w realizacji zadań: indyw idualna; zbiorow a.
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3. Poczucie w ięzi z m iejscem  pracy poprzez efektyw ność realizacji zadań i kontakty  
m iędzyludzkie.

4. System y i m echanizm y m otyw acji do pracy oraz czynniki zakłócające.
5. Poszukiw anie „m odelu” efektyw ności pracow niczej.
6. Z achow anie uw arunkow anie poziom em  kultury osobistej w stosunkach m iędzyludz

kich i ich efektyw ność.
7. Z achow ania w szczególn ie  ekstrem alnych w arunkach, sy tuacjach trudnych, konflik

tow ych i stresow ych.

X. -  m arzec 2004 r.

A. B adania  oceny d zia ła lnośc i f i r m y  przez k ierow ników  (w łasna m etoda badaw cza: kw e
stionariusze ocen 5 sfer i do badania zjaw iska lobbingu.

B. Szko len ia  kierow ników  w zakresie:

1. System y w artości bezpośrednio  zw iązane z w ykonyw anym i czynnościam i służbow y
mi.

2. Sposoby zarządzania  ludźm i w  procesie egzekw ow ania zadań służbow ych.
3. Spraw ności kom unikacy jnych  w kontaktach poza firm ą.
4. E fektyw ne zasady w spółpracy  przy jednoczesnej realizacji w spółzaw odnictw a i ryw a

lizacji opartej na zdrow ych zasadach zm ierzających do osiągnięcia zam ierzonych celów .
5. Poczucia odpow iedzia lności za w ykonaną pracę i pow ierzone m ienie, pom ieszczenia  

i narzędzia  pracy.
6. R acjonalnego p lanow ania i gospodarow ania czasem  pracy w łasnej i podległych pra

cow ników .

XI. -  listopad 2004 r.
Z A JĘ C IA  W A R S Z T A T O W E  (ćw iczeniu  utrwalające)
1. Stresory  w ew nętrzne i zew nętrzne.
2. Z ły i dobry  stres.
3. Podręczne w skazów ki dla zestresow anych.
4. Św iadom e życie -  sztuka relaksu (m etoda Jacobsona).
5. R ozw ijanie fantazji i w yobrażeń.
6. Z w iększanie energii osobistej.
7. Ład i w spółistn ien ie  -  w spółczesny  dekalog.

X II. -  czerw iec 2005 r. 10 godzinne  bloki zajęć.
A. I.
1. Integracja „now ego” zespołu  kierow ników .
2. Zajęcia w grupach:
-  „m łodzi” k ierow nicy -  testy , badania inteligencji i przydatności,
-  „starzy” k ierow nicy  -  d iagnoza efektyw ności zm ian organizacyjnej struk tury  firm y.
A. II.
1. Rozwój aktyw ności ludzkiej i doskonalenie um iejętności kierow niczych.
2. M otyw acja i zadow olen ie  z pracy.
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3. U w arunkow ania i pow odzenie procesu decyzyjnego.
A. III.
1. R adzenie sobie w  sy tuacjach zagrożenia.

2. K om unikacja  m iędzyludzka w  aspekcie ryw alizacji i w spółzaw odnictw a.
3. Frustracja, utrata prestiżu -  sposoby m inim alizow ania w /w stanów  poprzez m obili

zację.
B. I.
1. „T ren ing  zachow ań asertyw nych” :

sposoby reakcji i p rzy jm ow ania  krytyki, 
sposoby w yrażania  opinii,

-  sam oocena w aspekcie  zachow ań asertyw nych.

B. II.
1. S truktura i kształtow anie w ybranych cech osobow ości: aktyw ność tw órcza, m obil

ność, w ytrw ałość, zdo lność do pokonyw ania trudności.
2. Sposoby rozw ijan ia  pozytyw nych  i tłum ienie  negatyw nych uczuć i em ocji.
B. III.
1. G eneza i przeb ieg  konflik tów : konflik t pozytyw ny i negatyw ny.
2. Sposoby radzenia sobie w sytuacjach konfliktow ych.
3. Satysfakcja  w konflikcie, konflik t a porażka.
4. In terakcje z klientam i firm y w aspekcie  negocjacji i konfliktu.
C. I.
1. T ren ing  i ćw iczen ia  nabyw ania m otyw acji do pracy.
2. Ć w iczenia  i treningi decyzyjne: szybkość, spraw ność i zasadność decyzji.
C. II.
1. Prom ocja firm y i je j p roduktów : taktyka prom ocji; użyte środki; efekty  prom ocji.
2. Ć w iczenia  spostrzegaw czości i um iejętności analitycznych: spostrzeganie  tła i ob

razu; procesy i rodzaje uw agi; spostrzeganie a działanie.
C. III.
1. O dpow iedzialność w procesie pracy i poczucie w ięzi z firmą.
2. C zynniki zak łócające m otyw ację i efektyw ność pracy, czynniki w zm acniające.
3. R yw alizacja i w spółzaw odnictw o: zasady i efekty; czynniki zakłócające.

R e c e n z e n t :  M a r e k  R y b a k o w s k i


