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1. Warunki zaliczenia przedmiotu

2. Zarządzanie zasobami ludzkimi - podstawowe 
pojęcia, cele, funkcje, korzyści, modele  

3. Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi  

4. Planowanie potrzeb kadrowych, rekrutacja 

Wykłady: tematyka



• Forma zaliczenia przedmiotu: obecność

• Nieobecność na zajęciach 
-> uzupełnienie wiedzy i zaliczenie drogą mailową

• Kontakt mailowy: anna.staszewska@10g.pl

• Proszę nie nagrywać i nie robić zdjęć 
– prześlę materiały

Warunki zaliczenia przedmiotu

mailto:anna.staszewska@10g.pl


Podstawy zarządzania zasobami ludzkimi 

PRZEDMIOTOWE EFEKTY KSZTAŁCENIA Z ODNIESIENIEM DO EFEKTÓW KSZTAŁCENIA DLA KIERUNKU I OBSZARÓW

Lp. Opis przedmiotowych efektów kształcenia

Wiedza:

P_W01
Student zna i definiuje podstawowe pojęcia z zakresu zarządzania zasobami ludzkimi (zarządzania 
wiedzą, zarządzania kompetencjami, opartej o jakość konkurencyjności zasobów ludzkich)

P_W02

Student zna czynniki kształtujące jakość zasobów ludzkich i nowe trendy w zarządzaniu zasobami 
ludzkimi  

P_W03 Student  zna metody planowania potrzeb kadrowych, rekrutacji, techniki samodoskonalenia

Umiejętności:

P_U01
Student proponuje rozwiązania organizacyjne ukierunkowane na podnoszenie jakości zasobów 
ludzkich

P_U02
Korzysta z metod / technik / narzędzi nowoczesnego zarządzania zasobami ludzkimi i doskonalenia 
jakości  personelu

P_U03
Potrafi dobierać metody i  rozwiązania zarządzania zasobami ludzkimi w kontekście rozwoju 
organizacji

Kompetencje społeczne:

P_K01
Student komunikuje się i współpracuje w zróżnicowanym zespole by wspólnie realizować postawione 
przed nim zadania

P_K02
Student zdobywa wiedzę,  rozwiązuje zadania, następnie prezentuje wyniki pracy własnej i grupy na 
forum



Zarządzanie zasobami ludzkimi 

- podstawowe pojęcia, cele, funkcje, 

korzyści, modele 



strategiczna, jednorodna i spójna 

metoda kierowania najcenniejszym 

kapitałem 

każdej organizacji 

– czyli ludźmi

Źródło: Armstrong, Zarządzanie zasobami ludzkimi – strategia i działanie, Dom Wydawniczy ABC, Kraków 2001: 14

Zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL): 

wprowadzenie: definicje



• odwołuje się do całego zbioru wiedzy, umiejętności i postaw, 

które są potrzebne   przedsiębiorstwom, w celu wzmocnienia 

konkurencji.

• Human resources management (HRM) 

wymaga od kierownictwa troski 

o podwładnych

Źródło: Armstrong, Zarządzanie zasobami ludzkimi – strategia i działanie, Dom Wydawniczy ABC, 
Kraków 2001: 16

Zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL): 

wprowadzenie: definicje

?



Zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL): 

wprowadzenie: definicje

Strategia i praktyka nabywania, 

wykorzystywania i udoskonalania:

• zachowań ludzi, 

• ich możliwości, 

• umiejętności 

w organizacji



Zarządzanie zasobami ludzkimi

a strategia przedsiębiorstwa

Odsetek przedsiębiorstw posiadających plan działań powyżej 3 
miesięcy według branż i wielkości zatrudnienia (%)

Źródło: „Zarządzenie kapitałem ludzkim. Obraz tuż przed pandemią. Raport z BKL”, 2019



1. Planowanie zatrudnienia;

2. Obsada stanowisk (rekrutacja, selekcja – kogo potrzebuję?);

3. Wprowadzenie pracownika do pracy;

4. Rozwój potencjału pracownika 
(szkolenia, zarządzanie wiedzą, talenatmi);

5. Wynagrodzenie za pracę;

6. Ocena wyników pracy;

7. Kształtowanie warunków pracy;

8. Awanse, degradacje;

9. Kształtowanie stosunków międzyludzkich.

Zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL): 

wprowadzenie: funkcje



e Pracodawca:
v zwiększenie zysku, 
v zwiększenie efektywności, 
v zwiększenie realizacji zadań, 
v wspomaganie rozwoju firmy.

e Pracownik:
v skuteczne motywowanie,
v zaspokojenie potrzeb, 
v wspomaganie rozwoju.

Zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL): 

wprowadzenie: korzyści



e Zapobieganie:
- nadmiernemu i nierównomiernemu obciążaniu 

poszczególnych działów, grup, jednostek,

- niekorzystnym zjawiskom grupowym,

- niekorzystnym zjawiskom jednostkowym 
(np. wypalenie zawodowe).

Zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL): 

wprowadzenie: funkcje



•Szybka rotacja nowych pracowników, 
zwłaszcza z wyższym wykształceniem

•Brak następców na kluczowe stanowiska oraz/lub kierownicze

•Brak opracowanego modelu kompetencji, karty stanowiska pracy itd.

•Wysoki potencjał rozwojowy jedynie u osób młodych i przed „40-tką”

•Odchodzenie z organizacji pracowników 
z długim stażem i o najwyższych 
kompetencjach

•Brak procedur 
onboardingu/outbordingu

Zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL): 

wprowadzenie: Symptomy złego ZZL 
W czym 

problem?



• Kierownicy boją się podejmować nowe wyzwania,

•Dobrzy pracownicy niechętnie pracują 
poza macierzystą firmą

•Działy nie wykazują woli współpracy w firmie

•Dużo pomyłek popełnianych przez kierowników 
i pracowników

•Frustracja wśród kierowników średniego szczebla

•Niechęć pracowników do ciągłego rozwoju

Zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL): 

wprowadzenie: Symptomy złego ZZL 

Jakie 
jeszcze?



v nieustanna chęć poznawania potencjału pracowników,

v umiejętne zatrzymanie pracowników w organizacji,

v regularne badanie efektywności polityki personalnej

v skuteczność systemu motywacyjnego oraz klimatu 

organizacyjnego

v zmniejszenie rotacji, fluktuacji, poprzez:

v możliwości awansu, 

v rekrutację wewnętrzną, 

v politykę równowagi między 

życiem zawodowym a osobistym, 

v elastyczne formy pracy.

Zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL): 

wprowadzenie: Dobre praktyki ZZL 



v Docenianie znaczenia dojrzałych pracowników

v Kształtowanie liderów i inwestowanie 
w „high potentials”

v Inwestowanie w rozwój kadry pracowniczej i menedżerskiej,

v Dążenie do utrzymywania pracowników w organizacji

Zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL): 

wprowadzenie: Dobre praktyki ZZL 

Jakie 
jeszcze?



Odsetek 
przedsiębiorstw 
wykorzystujących 
poszczególne 
narzędzia 
zarządzania 
zasobami ludzkimi 
według wielkości 
zatrudnienia (%)

Zarządzanie zasobami ludzkimi 

Jakie narzędzia stosują firmy ?

Źródło: „Zarządzenie kapitałem ludzkim. Obraz tuż przed pandemią. Raport z BKL”, 2019



Cechy przedsiębiorczego 
pracownika

A rynek pracy



miejsce, w którym:

v dokonują się transakcje wymiany usług pracy 
między: pracownikami a pracodawcami

v kształtują się rozmiary wspomnianych transakcji 
i ich warunki, a zwłaszcza cena tych usług, 
tj. płaca, 

Rynek pracy

wprowadzenie: definicja

Źródło: Kryńska E., Kwiatkowski, E., Podstawy wiedzy o rynku pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź, 2013, 
https://pdf.helion.pl/e_0e0g/e_0e0g.pdf



Rynek pracy

wprowadzenie: pokoleniowo

1946-

1964

Baby 
boomers

1965-

1979

Pokolenie 
X

1980-1989
(97)

Pokolenie 
Y

Od 1990 
(7)

Pokolenie 
C(Z)



Rynek pracy

wprowadzenie: pokoleniowo

Źródło: Moczydłowska J.,  Przynależność generacyjna pracowników jako źródło wyzwań dla zarządzania, Część 3 

Wyzwania zarządcze w perspektywie wiedzy, informacji i decyzji



Rynek pracy

wprowadzenie: pokoleniowo

Źródło: Goldsmith M., Greenberg C., Robertson A., Chan M., Globalni liderzy – kolejna generacja, MT Biznes, 
Warszawa 2007:68

Atrybuty miejsca 
pracy

Rynek pracy dla 
millenialsów

Rynek pracy dla 
pokolenia X

Metoda pracy innowacja w działaniu proces działania

Środowisko pracy wirtualne i rozproszone fizyczne i dookreślone

Rola technologii strategiczna i 
wszechobecna

pomocnicza

Stosunek do firmy wolny strzelec, zanik 
więzi długofalowych

lojalność wobec 
konglomeratu

Kompetencje technologia i wiedza wyczucie działalności 
gospodarczej

Styl zarządzania oddziaływanie 
energią

kontrola poprzez 
monitorowanie



Model kompetencji zawodowych

Źródło: Kryńska E., Kwiatkowski, E., Podstawy wiedzy o rynku pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź, 2013, 
https://pdf.helion.pl/e_0e0g/e_0e0g.pdf

• Motywowanie

• Przewodzenie

• Planowanie 
• Zarządzanie zespołem
• Zarządzanie projektami

• Negocjowanie
• Orientacja na klienta

• Zarządzanie procesami
• Zarządzanie projektami

• Wiedza/umiejętności 
zawodowe

• Budowanie relacji

• Komunikatywność

• Praca zespołowa

• Rozwiązywanie 
konfliktów

• ….

• Innowacyjność
• Przedsiębiorczość

• Elastyczność
• Samodzielność

• Podejmowanie 
decyzji

• ….
osobiste społeczne

menedżerskiezawodowe
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Podejście klasyczne • model tradycyjny

Podejście 
socjologiczne 

• model stosunków 
międzyludzkich

Podejście 
systemowe • model zasobów ludzkich

Podejście 
strategiczne 

• strategiczne zarządzanie 
kadrami

Wybrane podejścia do problematyki kadrowej 

a ZZL



Tradycyjny model funkcji personalnej

• Opracowany na początku XX w. 
(szkoła naukowego zarządzania),

• Charakterystyka:

- podział i wydajność pracy, 

- pracownik jako wykonawca zadań  - „oddana śrubka” w maszynie, 

jaką jest organizacja, 

- praca wykonawcza, 

- fizyczne warunki środowiska 

fabrycznego,

- dyscyplina pracy,

- wynagrodzenie finansowe, 

- rzadko dodatkowe profity, 
25

Wybrane podejścia do problematyki kadrowej 

a ZZL:

https://sites.uab.edu/humanrights/2018/04/26/fast-fashion-
unethical-and-unsustainable/



• Pracownicy pozyskiwani w oparciu o:

– konkretne zapotrzebowanie (liczba),

– odpowiednie cechy fizyczne, 

– „fach”: odpowiednio przyuczeni, wykwalifikowani,

– cechy indywidualne umożliwiające wykonywanie 
pracy według „jednego najlepszego sposobu”,

– niewygórowane wymagania odnośnie 
warunków pracy i płacy.

• Uzupełnienie modelu --> kierunek administracyjny (1920-1950):

– Przedmiot zainteresowania  - sfera zarządcza:

• wyraźny podział pracy 
(funkcji, odpowiedzialności), 

• współdziałanie, 

• autorytet, 

• dyscyplina pracy i odpowiedzialność,

• stabilizacja personelu i wynagradzania.

26

Tradycyjny model funkcji personalnej

Wybrane podejścia do problematyki kadrowej 

a ZZL:



Model stosunków międzyludzkich

• powstał w 50-tych XX wieku,

•potrzeba dostrzegania sfery duchowej pracowników, 

• satysfakcja pracowników prowadzi do wzrostu efektywności ,

•humanizowanie stosunków pracy i samej organizacji poprzez:

- komunikowanie się, 

- właściwy (demokratyczny) styl kierowania,

- zwiększenie zakresu samodzielności 
(autonomii) i samokontroli w pracy,

- wzbogacenie pracy,

- tworzenie bardziej elastycznych 
struktur organizacyjnych,

- harmonizowanie interesów 
przedsiębiorstwa i pracownika.

27

Wybrane podejścia do problematyki kadrowej 

a ZZL:



Model zasobów ludzkich

• działania kompleksowe dotyczące:
– kształtowania zespołu pracowniczego, 
– motywowania do pracy (działania kompleksowe), 
– kierownictwo liniowe, ale z udziałem sztabów personalnych, 

a nawet związków zawodowych. 

Cechy charakterystyczne:
- podmiotowe traktowanie pracownika,

- partycypacja pracowników 
w zarządzaniu,

- poczucie wpływania 
na wyniki przedsiębiorstwa,

- poszerzony zakres autonomii,

- możliwość awansów i przemieszczeń 
stosownie do zainteresowań i możliwości .

28

Wybrane podejścia do problematyki kadrowej 

a ZZL:



Strategiczne zarządzanie kadrami

• Opracowany na podstawie modelu zasobów ludzkich (80. XXw.), 

• strategiczne zarządzanie kadrami:

- dążenie do nadania funkcji personalnej 
wymiaru strategicznego,

- włączenie zarządzania kadrami 
do procesu zarządzania strategicznego,

- uwzględnianie procesów globalizacji 
i umiędzynarodowienia organizacji,

- rozszerzenie pojęcia zasobów kadrowych
o społeczne otoczenie organizacji,

- uwzględnianie w zarządzaniu 
wpływu różnych grup interesariuszy (stakeholders).

29

Wybrane podejścia do problematyki kadrowej 

a ZZL:



Model Michigan

koncepcja 
strategicznego 

zarządzania 
zasobami 
ludzkimi 

ogólna 
strategia 

organizacji 
a otoczenie 
organizacji

struktura 
organizacyjna

organizacji + 
misja

30

Wyznacza:

- zakres ZZL,

- określa: 

- cele, 
- obszar, 
- funkcje,
- narzędzia ZZL.

Im większa Integracja, tym strategia bardziej odporna na wpływy otoczenia

Wybrane podejścia do problematyki kadrowej 

a ZZL:



31

Efekty
pracy

Właściwy 
Dobór Ocenianie

Nagradzanie

Rozwój

•Organizacja zorientowana na osiąganie własnych celów 
(np. pozycja rynkowa, przetrwanie, rozwój, zysk,)

•Cele pracowników zbieżne z celami organizacji,

•Strategia personalna i struktura organizacyjna wynikają ze strategii 
ogólnej (wewnętrznie spójne, mierzalne i przewidywalne),

•Optymalizacja wykorzystania zasobów ludzkich (metody i techniki),

•Kierownik liniowy odpowiedzialny za efekty 

Model Michigan

Wybrane podejścia do problematyki kadrowej 

a ZZL:

Źródło: N.M. Tichy, Ch.J. Fombrun, M.A. Devanna, Strategic Human Resource Management, „Sloan Management Review” 1982, 
nr 2, [w:] T. Listwan, Zarządzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 48
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4 funkcje strategicznego zarządzanie ZL:
•zależy od polityki przedsiębiorstwa,

•indywidualne cechy pracownika dopasowane do powierzonych 
zadań

•efekty pracy zależne of właściwego doboru pracownika
(mają wpływ na ocenę pracownika przez pracodawcę),

Dobór 
pracowników

•częstotliwość zależy od charakteru zadań powierzonych
pracownikowi
i od warunków panujących w przedsiębiorstwie, 

•najlepszy efekt: systematycznie przeprowadzana ocena,

•ocena wyników związana z nagradzaniem i rozwojem 
pracowników,

Ocena 
wyników 

pracy 
pracowników

w zależności od profilu firmy,

opracowane w celu zachęcenia pracowników 
do podejmowania działań korzystnych dla przedsiębiorstwa 
oraz unikania zachowań niekorzystnych

Systemy 
motywacyjne

• uzależniony od indywidualnej oceny pracownika,

•efekty rozwoju pracownika wpływają na efekty całego 
przedsiębiorstwa, 

Rozwój 
pracowników

Model Michigan

Wybrane podejścia do problematyki kadrowej 

a ZZL:



Model Harwardzki
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Czynniki 
sytuacyjne 

(strategia organizacji, 
sytuacja na rynku pracy, 

technologia, 
prawo i systemy wartości)

Obszary 
polityki ZZL

Skutki 
bezpośrednie 

(efektywność, 
zaangażowanie)

Skutki 
długofalowe 

(zadowolenie 
pracowników, 
efektywność 
organizacji, 

dobrobyt społeczny)

Uczestnicy 
organizacji

•cele organizacji uwzględniają potrzeby społeczeństwa i interesariuszy,

•ZZL jako priorytetowe zadanie kadry zarządzającej, 

•obszary polityki ZZL: 

• zaangażowanie pracowników (udział w zarządzaniu, podejmowaniu decyzji),

• decyzje personalne związane z zatrudnieniem (dobór, zatrudnienie, zwolnienia),

• system gratyfikacji (świadczenia płacowe i pozapłacowe),

• organizacja pracy (np. strukturyzacja pracy, cel: lepsze gospodarowanie zasobami pracy).

Wybrane podejścia do problematyki kadrowej 

a ZZL:

Źródło: M. Beer, B. Spector, P.Q. Lawrence, R.E. Walton, Managing Human Assets, The Free Press, 
New York 1984, s. 16 [w:] T. Listwan, Zarządzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 49 



Nowe trendy 

w zarządzaniu zasobami ludzkimi 



e Optymalne wykorzystanie umiejętności i możliwości 
personelu (zarządzanie potencjałem społecznym);

e Umożliwienie kierownictwu realizacji wyznaczonych 
celów, przez angażowanie ich w realizację zadań 
wszystkich zatrudnionych osób;

e Wzmacnianie zaangażowania pracowników w pracę 
poprzez kontrolę jakości ich pracy/wyników;

e Wypracowanie spójnego zestawu zasad zatrudnienia 
i kierowania ludźmi w celu 
optymalnej obsady stanowisk 
i poprawy jakości pracy;

Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi 



e Kreowanie kultury organizacji;

e Zwiększenie produktywności 
pracowników przez stworzenie 
odpowiednich warunków pracy, 
sprzyjających kreatywności
i doskonaleniu potencjału;

e Zapewnienie warunków do rozwoju:  

vpracy j każdego pracownika,

v potencjału jako całości.

Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi:
cele 



Cechy pracownika z potencjałem



zestaw niematerialnych wartości wspólnoty: 
• życzliwość, 
• koleżeństwo, 
• solidarność,
• kontakty społeczne 

pomiędzy członkami społeczności lokalnej 
i ich rodzinami

Źródło: Hanifan, J. The Rural School Community Center. The Annals of the American Academy
of Political and Social Science, 1916:67

Potencjał społeczny

Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi:



• kompleks możliwości i zdolności do działania 
organizacji, 

• wynika ze zbiorczego wykorzystania umiejętności
zastosowania systemu zasobów będących 
w posiadaniu i dyspozycji ludzi pracujących 
na rzecz tej organizacji.

Źródło: Mikuła B., Rozwój potencjału społecznego przedsiębiorstwa w warunkach gospodarki 
opartej na wiedzy [w:] A. Stabryła, S. Wawak (red.), Problemy zarządzania 
organizacjami w społeczeństwie informacyjnym, Mfiles.pl, Kraków 2014: 81–96.

Potencjał społeczny organizacji

Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi:



• potencjał w danej społeczności/organizacji 
umożliwiający osiąganie celów w oparciu o:

Potencjał społeczny organizacji

wspólne wartości 
i normy

grupowe 
uczestnictwo

sieć powiązań 
i kontaktów

wzajemne 
zaufanie

Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi:



Wspólne wartości

Potencjał społeczny organizacji

Źródło: figpolska.pl/wartosci-organizacji-narzedzie-ksztaltowania-oczekiwanych-postaw-i-zachowan/

Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi:



Należy go rozwijać przez:
• sieci kontaktów opartych na zaufaniu,
• kulturze organizacyjnej,
• dążenie do usamodzielniania pracownika,

Źródło: Hanifan, J. The Rural School Community Center. The Annals of the American Academy
of Political and Social Science, 1916:67

Potencjał społeczny

Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi:



Źródło: L. Dyer, G.W. Holder, Strategic human resource management and planning, w: L. Dyer (red.), Human 
Resource Management: Evolving role and responsibilities, Bureau of National Affairs, Washington 1998

Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi:

kultura organizacyjna a wielkość organizacji

Odsetek przedsiębiorstw wykorzystujących narzędzia pozafinansowej 
motywacji pracowników według wielkości zatrudnienia (%)



DNA organizacji a kultura organizacyjna 
w dynamicznym otoczeniu
Model DNA Watsona–Cricka



DNA organizacji a kultura organizacyjna 
w dynamicznym otoczeniu
Model  MCPP

Misja organizacji (M)
(pracownicy +środowisko pracy)

Kultura organizacyjna (C) 

Potencjał pracowników (P)
(jak pobudzić pracowników 

do działań w innych obszarach)

Perspektywa działań 
w otoczeniu (P)



Kultura organizacyjna 
a potencjał społeczny

Artefakty i symbole
symbole: 

konceptualne
(język, anegdoty, legendy) 

behawioralne 
(dress code, zwyczaje) 

materialne

(otoczenie)  

Normy i wartości
(wartości + hierarchia w., 

ideologie, wytyczne zachowań, 
obowiązki, zakazy)

Podstawowe założenia 
(jak pojmowane są: 

wizja, otoczenie, praca, 
autorytety)



Narzędzia 

HR

Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi: 

narzędzia wspierające proces rekrutacji



• Testy inteligencji
– wiedza branżowa,
– inteligencja werbalna, 
– zdolność analizy, syntezy, 

kojarzenia i logicznego myślenia, 
– szybkość uczenia się, 
– zdolności arytmetyczne, 
– wyobraźnia wzrokowa i przestrzenna,
– zdolności psychomotoryczne 

(m.in. koordynacja wzrokowo-ruchowa), 
– szybkość i precyzja spostrzegania).

Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi: 

narzędzia wspierające proces rekrutacji



• Testy inteligencji
– inteligencja werbalna, 

Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi: 

narzędzia wspierające proces rekrutacji

Źródło: www.karierawfinansach.pl



• Testy inteligencji
– inteligencja werbalna, 

Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi: 

narzędzia wspierające proces rekrutacji

Źródło: www.karierawfinansach.pl



Nowe trendy w ZZL 

Psychometria

• Testy kompetencji, predyspozycji psychicznych
– profil osobowości,
– systemy wartości,
– odporność na stres,
– Poziom motywacji,
– zainteresowania,  
– kultura osobista,     
– skłonność do indywidualizmu/konformizmu,
– motywacja do osiągania sukcesów zawodowych



Nowe trendy w ZZL 

Psychometria

• Testy kompetencji, predyspozycji psychicznych
– kultura osobista,     

Źródło: www.karierawfinansach.pl



Nowe trendy w ZZL 

Psychometria

• Testy merytoryczne
– Umiejętności i wiedzy nabytej,
– Assesment center: symulacje sytuacji zadaniowych:

• Umiejętność prowadzenia rozmów z klientem, 
podwładnym,

• Koszyk zadań,
• Case study (umiejętności podejścia do identyfikacji, 

analizy i rozwiązania problemu),
• Prezentacja powierzonego tematu



• alternatywa dla klasycznych ocen okresowych pracowników

• „proces, dzięki któremu organizacje zyskują możliwość osiągnięcia 
celów przy wykorzystaniu zatrudnionych pracowników” 
Ghorpaede J., Chen M., Creating Quality-driven Performance Appraisal Systems, 
“Academy of Man- agement Executive” 1995, vol. 9, no.1, s. 32-41.

• „sformalizowany i zintegrowany proces kształtowania cech, 
zachowań oraz wyników działań ludzkich związanych 
z wykonywaną pracą, którego ogólnym celem jest tworzenie 
i dostarczanie wartości dla odbiorców”
Pocztowski A., Zarządzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007.

• strategiczny proces integrujący potrzeby organizacji z potrzebami 
pracowników,

• nacisk na maksymalne wykorzystanie potencjału pracowników 
i zapewnieniu możliwie najwyższego poziomu efektywności pracy,

Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi: 

narzędzia: performance management 



• Najczęstsze obszary oceny pracowniczej:

Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi: 

narzędzia: performance management 

efekty/Wyniki 
pracywiedza

poziom 
integracji z 
zespołem, 

Zachowania 
na stanowisku 

pracy

odporność
na stres

umiejętności

kreatywność
Zachowania 

na stanowisku 
pracy



• Najczęstsze obszary oceny pracowniczej w organizacjach 
badanych przez KZKL:

Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi: 

narzędzia: performance management 

Źródło: wyniki badania: Katedra Zarządzania Kapitałem Ludzkim (KZKL) Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, 2013 
‘Zarządzanie zasobami ludzkimi w przedsiębiorstwach rozwijających działalność międzynarodową”, Zarządzanie 
efektywnością pracy w polskich firmach działających na rynkach międzynarodowych, PRACE NAUKOWE 
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, nr 349, Wrocław 2013, s. 65



Na stole stoi szeregiem 6 szklanek. 

Trzy pierwsze są pełne, 
trzy pozostałe - puste. 

Jak poruszając tylko jedną szklankę 
- spowodować, żeby pełne i puste 

stały na przemian?

Nowe trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi: 

narzędzia: performance management 



Nowe trendy w ZZL: Narzędzia HR

• Narzędzia typu AI (M.A.I.A. Matching Artificial Intelligence Assistant; 
• Narzędzia informatyczne HR

Źródło: https://pkfagility.pl/o-nas-i-o-technologii-5?gclid=CjwKCAjwjIHeBRAnEiwAhYT2h0tGHnAgqVK8ai-
AjleRq38tA_G8FoONte2QI7QNnLnc7pDsYyobyRoCdM0QAvD_BwE



Nowe trendy w ZZL: Narzędzia HR

• Systemy HCM (Human Resource Management)

Źródło: https://hcmdeck.com/?gclid=CjwKCAjwjIHeBRAnEiwAhYT2h1coiLJOgRIW03Zt01vdP8Uw91j5j-
tmnQLl5vDkUDoGGWv37g7dWhoCeykQAvD_BwE



Nowe trendy w ZZL: Narzędzia HR

• Systemy HCM (Human Resource Management)

Źródło: https://softlab.com.pl/rozwiazania/softlab-hr-by-
asseco/?gclid=CjwKCAjwjIHeBRAnEiwAhYT2h8IsxJVu49pSOUy_YA6lL90JBkZFmJG2cyLAeqKfzJvc
El8Zm0qwixoCaW8QAvD_BwE#



Nowe trendy w ZZL: Narzędzia HR

Programy ERP (Enterprise Resource Planning, tj. Planowanie Zasobów 

Przedsiębiorstwa),
• Funkcje programu kadrowo-płacowego Macrologic ERP Personel:
• tworzenie list płac,
• ewidencja czasu pracy, rozliczanie czasu pracy
• możliwość masowego generowania i składania deklaracji podatkowych do 

urzędów skarbowych oraz sprawozdań do innych urzędów poprzez środki 
komunikacji elektronicznej,

• możliwość tworzenia korekt deklaracji ZUS,
• dostęp do informacji kadrowo-płacowych dla pracowników przez przeglądarkę 

internetową (m.in. ilość wykorzystanych dni urlopu, wysokość i składniki 
wynagrodzenia, rodzaj i wartość potrąceń czy termin i pozostałą do spłaty wartość 
zaciągniętej pożyczki, a także listy szkoleń i kursów, w których pracownik brał udział),

• elektroniczny obieg wniosków urlopowych,
• ocena i rozwój pracowników,
• szczegółowa ewidencja czasu pracy,
• ewidencja i badanie skuteczności szkoleń,
• naliczanie zasiłków chorobowych, godzin nadliczbowych, wynagrodzenia 

urlopowego.

Źródło: https://www.macrologic.pl/erp/macrologic-erp/kadry-i-place?gclid=CjwKCAjwjIHeBRAnEiwAhYT2h3LU-
dIcDrwkVoXNEi9gGeBGV10dTuF-uOmIRIO58fJMivbzARM4CRoCr7YQAvD_BwE

https://www.macrologic.pl/erp/macrologic-erp/kadry-i-place/ewidencja-czasu-pracy
https://www.macrologic.pl/erp/macrologic-erp/kadry-i-place/rozliczanie-czasu-pracy


Nowe trendy w ZZL: Narzędzia HR

Programy ERP (Enterprise Resource Planning, tj. Planowanie Zasobów 

Przedsiębiorstwa),

Źródło: https://msdynamics365.pl/#Rekrutacja



Planowanie potrzeb kadrowych, rekrutacja, 

projektowanie strategii ZZL



1. Ocena możliwości realizacji:

• liczba personelu/stanowisk,

• typ/profil kluczowych osób pod kątem pełnionej 
funkcji

• koszt, 

• czy oczekiwania zgodne ze strategią są realne, 

• Silne zaangażowanie 
(komunikacja + identyfikacji pracownika),

Źródło: L. Dyer, G.W. Holder, Strategic human resource management and planning, w: L. Dyer (red.), Human 
Resource Management: Evolving role and responsibilities, Bureau of National Affairs, Washington 1998

Planowanie potrzeb kadrowych 

Wprowadzenie: Jak opracować strategię  ZZL?



2.    Określenie potrzeb:

• analiza skutków wdrożenia strategii  ZZL 
(na przykład strategia szybkiej redukcji mogłaby być 
poddana w wątpliwość przez organizację realizującą 
politykę pełnego zatrudnienia),

3. Określenie celów:

• spójne ze strategią biznesową
strategia, biznesowa:  zmniejszenie kosztów produkcji à
redukcja personelu

Planowanie potrzeb kadrowych 

Wprowadzenie: Jak opracować strategię  ZZL?

Źródło: L. Dyer, G.W. Holder, Strategic human resource management and planning, w: L. Dyer (red.), Human 
Resource Management: Evolving role and responsibilities, Bureau of National Affairs, Washington 1998



4. Decyzja o metodach osiągania celów :

• cele  wewnętrzne i zewnętrzne powinny być spójne, 

• elastyczna strategia (uwzględniająca zmiany w otoczeniu), 

Planowanie potrzeb kadrowych 

Wprowadzenie: Jak opracować strategię  ZZL?

Źródło: L. Dyer, G.W. Holder, Strategic human resource management and planning, w: L. Dyer (red.), Human 
Resource Management: Evolving role and responsibilities, Bureau of National Affairs, Washington 1998



Strategia uwzględniająca:

• przyszły rozwój (kierunek) organizacji (wzrost/redukcja 
wydatków, przejęcia/fuzje,  sprzedaż udziałów, rozwoju 
produktu, ekspansja na rynku,

• różnicowanie usług przez wdrażanie innowacji, 

• wzrost produktywności, 

• zwiększenie przewagi konkurencyjnej 

• poprawa jakości obsługi klienta, 

• redukcja kosztów / optymalizacja, 

Planowanie potrzeb kadrowych 

Wprowadzenie: Jak opracować strategię  ZZL?

Źródło: L. Dyer, G.W. Holder, Strategic human resource management and planning, w: L. Dyer (red.), Human 
Resource Management: Evolving role and responsibilities, Bureau of National Affairs, Washington 1998



Strategia powinna uwzględniać:

• Doskonalenie kultury organizacji,

• Umiejętne podejście do pracownika/klienta,

• Misję firmy spójną z polityką ZZL,

• Wartości, kulturę organizacyjną i styl/możliwości pracy,

• Zarządzanie talentami,

• Nabywanie umiejętności i rozwój,

• Komunikację (jasno sformułowane oczekiwania, 
to co firma chce osiągnąć i co pracownik może zyskać),

Źródło: L. Dyer, G.W. Holder, Strategic human resource management and planning, w: L. Dyer (red.), Human 
Resource Management: Evolving role and responsibilities, Bureau of National Affairs, Washington 1998

Planowanie potrzeb kadrowych 

Wprowadzenie: Jak opracować strategię  ZZL?



Strategia uwzględniająca:

• Prostotę,

• Indywidualne podejście do pracownika:

Źródło: L. Dyer, G.W. Holder, Strategic human resource management and planning, w: L. Dyer (red.), Human 
Resource Management: Evolving role and responsibilities, Bureau of National Affairs, Washington 1998

angażować

komunikować szkolić

Planowanie potrzeb kadrowych 

Wprowadzenie: Jak opracować strategię  ZZL?



Aspekt ilościowy 
(ilu pracowników organizacja potrzebuje);

Aspekt jakościowy
(o jakich kwalifikacjach);

Aspekt czasowy 
(na jaki okres);

Aspekt przestrzenny 
(na jakie stanowisko);

Planowanie potrzeb kadrowych 

Krok po kroku



Ocena tendencji dotyczących:  
1. wewnętrznego rynku pracy 
2. planów rozwojowych

Misja, wizja, strategia

Planowanie personelu

Planowanie 
popytu

Prognozowanie 
podaży

popyt = podaż
popyt > podaż

niedobór

popyt < podaż

nadmiar

Plan potrzeb kadrowych

Planowanie potrzeb kadrowych 

Krok po kroku



v wymagane kwalifikacje, 

v wykształcenie,

v doświadczenie, 

v kompetencje,

v umiejętności, 

v predyspozycje na poziomie minimalnym
i pożądanym,

v główne kryteria 
efektywności.

Planowanie potrzeb kadrowych 

Krok po kroku



v nazwa:
v stanowiska, 
v wydziału/oddziału, 
v firmy, 

v cel stanowiska, 
vbezpośredni przełożeni - komu podlega, 
v podwładni/przekazanie obowiązków (schemat)
- kim kieruje, kto przyjmuje zastępstwo w razie nieobecności,

v kluczowe zadania, 

v szczegółowy opis czynności, 

v standardy ich wykonania terminowe, ilościowe,
jakościowe,

v zakres odpowiedzialności materialnej (jeśli dotyczy),

v czas pracy - wymagania i czynności specjalne,

Planowanie potrzeb kadrowych 

Krok po kroku
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Określenie profilu wymagań względem 
pracownika

Rekrutacja kandydatów do pracy

Selekcja kandydatów do pracy

Wprowadzenie do pracy nowo przyjętego 
pracownika

Planowanie potrzeb kadrowych 

Proces doboru pracowników



Metody doboru systemu 

zamkniętego

• dobór losowy

• dobór przez uzgodnienia

• dobór przez stopniowy 

awans

• dobór z rezerwy kadrowej

Metody doboru systemu 

otwartego

•konkurs

•assessment center

•egzamin kwalifikacyjny

•wybory

Planowanie potrzeb kadrowych 

Proces doboru pracowników



• oparty na konkurencji i rywalizacji

• dostosowany do rynku pracodawcy, 
wg zasady: POTRZEBUJESZ - KUPUJESZ

• eliminacja gorszych kandydatów, 

• proces selekcyjny weryfikuje 
doświadczenie i umiejętności 
kandydata

• nie inwestuje się w pracowników 
(wykorzystanie kwalifikacji i doświadczenia)

• powoduje szybki wzrost efektywności pracy,

• w krótkim przedziale czasu – mniej kosztowny

• strategią lidera kosztowego (buduje swoją przewagę

nad konkurencją poprzez ciągłą i nieustanną obniżkę kosztów)

• dwa założenia:

76

Model doboru pracowników: Model sita

człowiek dorosły jest istotą w pełni ukształtowaną i bardzo trudno jest go zmienić 
(co powoduje konieczność posiadania w przedsiębiorstwie wyłącznie najlepszych pracowników)

drugie oparte jest na socjologicznej teorii konfliktu i mówi o motywacyjnej roli konkurencji 
(ludzie zmuszeni do konkurowania ze sobą stają się bardziej efektywni)
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Model doboru pracowników: Model sita

Wady

• brak przywiązania pracowników 
do organizacji

• brak lojalności 

• brak poczucia bezpieczeństwa

• brak odpowiedzialności za 
organizację,

• efektywna kontrola
(pochłania dużą część środków 
i czasu przeznaczonych na zarządzanie 
potencjałem społecznym)

Zalety

•możliwość 
"wyselekcjonowania" 
najbardziej efektywnych 
pracowników z dużej grupy 
pierwotnie zatrudnionych

•niewielkie koszty pracodawcy

•przekonanie, że wszystkie środki 
przeznaczone na politykę 
kadrową są wydatkowane 
efektywnie 
(poza kosztami zatrudnienia
i utrzymania pracowników w 
początkowym okresie). 



• nadwyżka oferowanych miejsc pracy,

• organizacja jako jest podmiot kształcący 
i wychowujący zasoby kadrowe,

• pracownika można kształtować 
(kształtowanie kompetencji zawodowych, 
postawy wobec firmy, współpracowników, 
postrzegania rzeczywistości)

• selekcja skupia się na:
osobowości i potencjale rozwojowym kandydatów,

• długofalowy horyzont zatrudnienia i relatywnie kosztowny,

• liczy się potencjał rozwojowy pracownika, 

• Inwestowanie w rozwój pracownika np. szkolenia,

• Podstawowe narzędzie działań to ocena pracownicza

• Praktyki rozwojowe: awanse, planowanie ścieżki kariery, rezerwa 
kadrowa, plan następstw

Model doboru pracowników: 

Model kapitału ludzkiego
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Wady
•wysokie koszty zarządzania 

potencjałem społecznym, 
przeznaczane głównie na 
szkolenia, staże,

Zalety

• lojalność pracowników,

•przywiązanie pracowników 
do organizacji

•poczucie bezpieczeństwa

•poczucie odpowiedzialności 
za organizację,

Model doboru pracowników: 

Model kapitału ludzkiego



• Sytuacja na rynku pracy

• Kultura organizacyjna firmy 
(kooperacja – rywalizacja, rozwój 
– eksploatacja, styl kierowania)

• Cele organizacji 
(wzrost efektywności – ugruntowanie pozycji, 
pozyskanie nowych klientów – wzrost satysfakcja obecnych)

• Strategia podejścia do ludzi w organizacji 
(perspektywa rozwoju rynku pracy, filozofia personalna, cele 
firmy, zasoby finansowe i rzeczowe organizacji)

Planowanie potrzeb kadrowych 

Czynniki warunkujące przyjęcie modelu



System naboru pracowników

Stworzenie zestawu procedur 
rekrutacyjno-selekcyjnych 
dla stanowiska w organizacji:

v stworzenie profilu idealnego kandydata 
w oparciu o opis stanowiska pracy,

v stworzenie planu organizacji procesu selekcyjnego,    
określenie metod i źródeł naboru oraz szacunkowego
czasu trwania jego poszczególnych etapów,

v przygotowanie programu wprowadzania nowego 
pracownika do organizacji



Procedura rekrutacji pracowników

zespół działań podejmowanych w celu 
pozyskania spośród ogółu kandydatów 
do pracy osób, charakteryzujących się 
optymalnym zestawieniem cech 

i kompetencji pożądanych przez organizację. 

Rekrutacja

Proces rekrutacji



Rekrutacja segmentowa
• cel: 

przyciągnąć
określonych kandydatów

• stanowiska: 
specjaliści,
wyższe i średnie stanowiska
menedżerskie, 
top management

• wąski rynek, rola trakcyjności 
oferty, procedury mniej 
standardowe, wyższe koszty

Rekrutacja szeroka
• cel: 

przyciągnąć wielu 
kandydatów

• typ stanowisk:
szeregowe, niski poziom
odpowiedzialności
i obowiązków,

• szeroki rynek, 
procedury standardowe 
i mało skomplikowane

Rekrutacja

Rodzaje rekrutacji



• ryzyko subiektywnej oceny 
kandydata, 

• przyzwyczajenia/rutyna 
(nawyki, ryzyko popełniania 
tych samych błędów)

• trudności z przyjmowaniem 
nowych zadań/ról,

• pogorszenie atmosfery 
w zespole 
(rywalizacja, zawiść),

• większa łatwość oswojenia 
się z nowymi obowiązkami ,

• znajomość firmy: jej kultury 
organizacyjnej,  procedur, 
współpracowników, 

• minimalizacja ryzyka wyboru 
niewłaściwego kandydata,

• niższe koszty,

• wzrost motywacji 
pracowników, 
dla których stwarza się realne 
szanse awansu, 

• wzrost lojalności pracowników

Rekrutacja

rodzaje rekrutacji: wewnętrzna



• spadek motywacji wcześniej 
zatrudnionych pracowników,

• wyższe koszty 
(np. ogłoszenia,
zatrudnienie agencji 
zatrudnienia,  
poświecenie czasu na 
rozmowy, 
przeglądanie dokumentów, 
procedury selekcji), 

• ryzyko popełnienia błędu 
w doborze pracownika, 

• brak relacji z pracownikami 
organizacji,

• wdrożenie metod, narzędzi 
dotychczas nie stosowanych 
w organizacji,

• „zastrzyk świeżej krwi”, 
inne spojrzenie,

• brak obciążenia starymi 
nawykami.,

• transfer wiedzy do organizacji 
(zwiększenie potencjału 
intelektualnego kadry)

• uniknięcie trudności 
związanych z awansowaniem 
członka zespołu,

Rekrutacja

rodzaje rekrutacji: zewnętrzna



1. Prasa (np. gazety zakładowe),

2. Plakaty, ulotki,

3. Rekomendacje personelu,

4. Informacje przekazywane drogą 
formalną lub nieformalną,

5. Ogłoszenia w mediach, internecie,

6. Prywatne agencje,

7. Rekrutacja w szkołach,

8. Dni otwarte, dni kariery, bankiety, 
sympozja.

1. Wewnętrzna,

2. Zewnętrzna

3. Wewnętrzna

4. Wewnętrzna,

5. Zewnętrzna,

6. Zewnętrzna,

7. Zewnętrzna,

8. Zewnętrzna

Rekrutacja

Techniki pozyskiwania/przekazywania informacji



Zaistnienie 
potrzeby 

zatrudnienia 

•zmiany organizacyjne (nowe stanowisko), 

•odejście lub zwolnienie pracownika, awanse,
•rozwój firmy, 

Definiowanie 
stanowiska 

•model kompetencyjny (model kompetencji zawodowych),

•stworzenie opisu stanowiska, czyli nazwy, celu, zakresu obowiązków, 
kluczowych zadań; Stworzenie charakterystyki kandydata – obejmuje ona 
wymagane wykształcanie, kompetencje, cechy osobowości

Określenie 
oczekiwań 

(kandydaci/kryteri
a selekcji

•kluczowe wymagania, stawiane kandydatom na konkretne stanowisko,

•ogłoszenie – sporządzone na podstawie opisu stanowiska 
oraz oczekiwań wobec kandydata

Rekrutacja

etapy



Dotarcie 
do

kandydatów

•za pośrednictwem ogłoszeń umieszczonych na:

•portalach pracy, 

• stronie internetowej firmy, 

•poprzez uczestnictwo w targach pracy

Selekcja 
kandydatów

•analiza dokumentów aplikacyjnych, formularzy on-line, 

•wstępne rozmowy telefoniczne, 

• spotkania z wybranymi kandydatami

Podjęcie 
decyzji 

•dokonanie wyboru,

•udzielenie informacji zwrotnej pozostałym kandydatom,

•wdrożenie kandydata -> onboarding

Rekrutacja

etapy



Rekrutacja

Onboarding

Procedury (Compliance)

Cele i obowiązki (Clarification)

Kultura organizacyjna (Culture)

Relacje (Connection)



Dobór w zależności od:

• rodzaju danego stanowiska,

• profilu/specyfiki firmy, jej

– wielkości, 

– uwarunkowań kulturowych organizacji,

– środków przeznaczonych na rekrutacje,

– umiejętności i wykształcenia personelu 
zaangażowanego w ten proces.

Rekrutacja

Metody selekcji



1. Analiza życiorysu i ankiet biograficznych, informacje 
dostępne w Internecie,

2. Rozmowa kwalifikacyjna,

3. Testy psychologiczne,

4. Testy wiedzy,

5. Centra oceny – assessment centre,

6. Techniki symulacyjne: 
(próbki pracy, in-basket, symulacja, 
dyskusje grupowe, prezentacje, case study),

7. Sprawdzanie referencji.

Rekrutacja

Metody selekcji



Co powinno zawierać ogłoszenie o pracę
na co zwracają uwagę kandydaci?

https://mashable.com/archive/social-profile-eye-tracking#view_as_one_page-gallery_box3273
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na co zwracają 
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Co powinno zawierać ogłoszenie o pracę
na co zwracają uwagę kandydaci?



Przykłady ogłoszeń o….?
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Źródła dla kandydatów  międzynarodowo
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