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Opisy stanowisk organizacyjnych
i mozliwosci ich wykorzystania
w rekrutacji pracownikow

Streszczenie. Celem artykuhu jest ukazanie mozliwosci wykorzystania opisu stanowiska orga-
nizacyjnego w procesie rekrutacji. Na tle funkcji przypisywanych rekrutacji analizowane sg rozne
rozwiazania i przyktady zastosowania opisu stanowiska. Opis stanowiska ma szczegolne znaczenie
w obrebie funkcji informacyjnej, utatwiajac modelowanie struktury zadan oraz modelowanie kwa-
lifikacji ze stanowiskiem. W artykule zostaly takze przedstawione mozliwo$ci wykorzystania opisu
stanowiska w obrebie funkcji motywacyjnej oraz wstepnej selekeji kandydatow.
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Wstep

Dobor kadr jest zwykle uznawany za wazny sktadnik zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi oraz czynnik warunkujacy sprawnos¢ i efektywno$¢ zarzadzania
organizacjami. Dorobek teoretyczny w tym zakresie jest znaczny i wzglednie
usystematyzowany, zarowno w skali migdzynarodowej, jak i krajowej, chociaz
ciggle istnieje zapotrzebowanie teorii i praktyki na pogtebiong analize i uszcze-
gotowienie kwestii dotyczacych doboru kadr. Interesujace w tym wzgledzie sg
dociekania wynikajace z do§wiadczen w stosowaniu réznych narzedzi i technik
rekomendowanych w opisywanym obszarze. Jednym z takich narzedzi jest opis
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stanowiska organizacyjnego, nalezacy do najwazniejszych dokumentéw okre-
slajacych kompetencje funkcjonalne i personalne pracownikéw firmy. Stopnio-
wo upowszechnia si¢ nazwa tego dokumentu, cho¢ w wielu firmach wystepuja
rowniez inne okreslenia (opis stanowiska pracy, opis stanowiska, zakres obo-
wigzkow, uprawnien i odpowiedzialnosci, zakres zadan, karta stanowiska, karta
czynnosci, zakres czynnosci, zakres kompetencji) badz okreslenia zapozyczone
z jezyka angielskiego (job description — dost. opis pracy). Warto zwroci¢ uwage,
ze w dorobku naukowym obszaru niemieckojezycznego od wielu lat wystepuje
wyrazne rozroznienie miedzy ,,opisem stanowiska organizacyjnego” a ,,opisem
miejsca pracy” (Arbeitsplatzbeschreibung) (Jenny 1966; Schwarz 1968). O ile
opis stanowiska organizacyjnego odnosi si¢ do pewnych kategorii abstrakcyj-
nych (zadania, obowiazki, uprawnienia, odpowiedzialnos¢, zwierzchnictwo,
podlegtos¢, zastgpstwa, wspolpraca, kwalifikacje), o tyle opis miejsca pracy re-
guluje przede wszystkim kwestie uwarunkowan rzeczowych i srodowiskowych,
a takze charakter usytuowania w przestrzeni i systemu czasowego zatrudnienia
na danym stanowisku (Jenny 1966; Schwarz 1968; Kreft, Zasadzka 2000; Rutka
1999: 153-154; Wudarzewski 2003c, 2003b). W dorobku ZZL dominuje w tym
zakresie dokument pod nazwa ,,0opis stanowiska pracy”, ktory taczy w sobie
sktadniki dwoch wezesniej wskazywanych dokumentéw. Z kolei badacze zorien-
towani na problematyke projektowania i formalizacji struktur organizacyjnych
czgsciej stosujg okreslenie ,,0pis stanowiska organizacyjnego” wedtug interpre-
tacji zgodnej z propozycjami niemieckimi. W niniejszym artykule przyjeto okre-
slenie ,,opis stanowiska organizacyjnego”. Po pierwsze dlatego, ze uczestniczac
w wielu procedurach doboru kadr, autor stosowat dokument pod taka wtasnie
nazwg (co w duzej mierze wynikato z zainteresowan i badan naukowych nad
diagnozowaniem i projektowaniem struktur organizacyjnych, a takze analiza
i modelowaniem systemu dokumentacji organizacyjnej). Po drugie, wéréd doku-
mentoéw szczegotowo regulujacych kompetencje w rodzimych firmach dominuja
dokumenty, ktorych struktura i zakres bardziej nawigzuja do wybranej nazwy,
rzadziej za$ spotyka si¢ dokumenty o nazwie ,,0pis stanowiska pracy” (Wuda-
rzewski 2003b, 2003¢). Po trzecie, niezaleznie od stosowanej nazwy dokumentu
analiza danego stanowiska pracy moze i powinna uwzglednia¢ rézne sktadniki
organizacyjne, rzeczowe, sSrodowiskowe, przestrzenne itp. dlatego warto ujedno-
lica¢ nazewnictwo opisywanych dokumentow, uwzgledniajagc dominujace w tym
zakresie rozwigzania praktyczne. Celem artykutu jest przyblizenie opisu stano-
wiska organizacyjnego oraz ukazanie mozliwosci wykorzystania tego dokumen-
tu w procesie rekrutacji pracownikow. Wybor rekrutacji jako etapu doboru kadr
nie jest przypadkowy, poniewaz uzyteczno$¢ opisu stanowiska dotyczy w sposob
szczegoblny i1 bezposredni przede wszystkim tej fazy. Posrednio jednak poprawny
i zweryfikowany opis stanowiska organizacyjnego warunkuje takze rozwigzania
stosowane na etapie selekcji i adaptacji.
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1. Struktura opisu stanowiska organizacyjnego
i wybrane problemy metodyczne
Zwijzane z jego opracowaniem

Wspoltczesne instytucje maja dos¢ duza swobode w wyborze formy, struktury
i stopnia szczegdtowosci podstawowych dokumentow regulujacych kompetencje
pracownikow. Wystepuja jednak w tym zakresie trzy prawidlowosci. Po pierwsze,
dazenie do prostoty stosowanych rozwigzan, np. w odniesieniu do opisu stano-
wiska organizacyjnego zaleca si¢ i stosuje dokumenty syntetyczne, co najwyzej
dwustronicowe. Zaleca si¢ takze, by zapisy w tych dokumentach byty ukierunko-
wane na specyfike stanowiska, dlatego wszelkie regulacje dotyczace obowigzkow,
uprawnien i odpowiedzialno$ci, ktore majg charakter uniwersalny, sa ujmowane
w regulaminach organizacyjnych w formie ramowych zakresow kompetencji. Po
drugie, wzrasta liczba i zr6znicowanie pozycji w strukturze tego typu dokumen-
tow. Wspolczesne opisy stanowisk znacznie wykraczaja poza tradycyjne zakresy
obowiazkdéw, uprawnien i odpowiedzialnosci, co zdecydowanie zwigksza ich za-
kres i roznorodno$¢ stosowania w poszczego6lnych obszarach zarzadzania. W kon-
tekscie ZZL 1 doboru kadr na uwage zashuguje np. tendencja do taczenia w jednym
dokumencie kompetencji funkcjonalnych i personalnych dotyczacych danego sta-
nowiska. Po trzecie, zwigksza si¢ dbatos¢ o trafnos¢ i funkcjonalno$¢ formy oraz
struktury opisu stanowiska organizacyjnego, a takze o zapewnienie jednolito$ci
metodycznej opracowania tego dokumentu (Wudarzewski 2003b: 377-386). Waz-
ne w tym wzgledzie sg zdecydowanie wigkszy stopien zastosowania i wykorzy-
stania opisywanego dokumentu w praktyce, wymagania zintegrowanych syste-
mow zarzadzania oraz upowszechnienie systemow zarzadzania jakoS$cig.

Z organizacyjnego punktu widzenia najwazniejszymi kryteriami poprawnosci
metodycznej opisu stanowiska organizacyjnego sa:

— jednolito$¢ interpretacji kategorii opisowych,

— trafnos$¢ struktury dokumentu (dobor pozycji uwzgledniajacy specyfike in-
stytucji oraz instrumentalno$¢ dokumentu, tj. zakres jego wykorzystania w orga-
nizacji),

— jednolitos¢ struktury opisu stanowiska dla wszystkich pracownikow,

— trafno$¢ formy opisu stanowiska (logo instytucji, sposob rozmieszczenia
informacji, dobor czcionki, uwypuklenie niektorych tresci),

— prostota 1 przejrzystos¢,

— spojnos¢ (niesprzecznosc) tresci zawartych w dokumencie,

— spdjnos¢ tresci zawartych w dokumencie z treciami i rozwigzaniami wy-
nikajacymi z innych dokumentow wewngtrznych (moze to dotyczy¢ np. systemu
ocen czy systemu szkolen badz awansow),
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— wzgledna réwnowaga miedzy zakresami obowigzkow, uprawnien i odpo-
wiedzialnosci (tj. miedzy aspektami przedmiotowymi, aksjologicznymi i upraw-
nieniami w zakresie kompetencji funkcjonalnych),

— merytoryczny charakter zawartych tresci (zwlaszcza w odniesieniu do wy-
maganych i zlecanych kwalifikacji),

— aktualno$¢ zapisow, zgodnos¢ ze stanem faktycznym,

— zgodno$¢ tresci z obowigzujacymi regulacjami zewnetrznymi,

— tatwos¢ aktualizacji (komputerowa forma zapisu),

— termin i potwierdzenie nadania dokumentowi mocy regulacyjnej oraz przy-
jecia tego do wiadomosci przez pracownika obejmujacego stanowisko (Wuda-
rzewski 2003b, 2003c¢).

Tabela 1 zawiera modutowg strukturg opisu stanowiska organizacyjnego z in-
terpretacja sposobu rozumienia wyodrgbnionych pozycji i kategorii. Na szczegol-
ng uwagg zashugujg pozycje 6, 71 8, ktore sg tozsame z kompetencjami funkcjonal-
nymi (przedmiotowymi), a wiec obowigzkami, uprawnieniami i odpowiedzialno-
$cig. Kryteria oceny zadan w opisie stanowiska sg zestawieniem kryteriow, ktore
odnosza si¢ tacznie do zadan przypisanych do stanowiska. Oznacza to, ze kaz-
de zadanie powinno korespondowac z co najmniej jednym sposrod wskazanych
kryteriéw. Niespetnienie tego warunku zmniejsza spojnos¢ miedzy obowigzkami
przedmiotowymi (zadaniami) a odpowiedzialnoscig (kryteriami oceny zadan).
W uzasadnionych sytuacjach w podobny sposéb mozna ocenia¢ spdjnos¢ miedzy
obowigzkami a uprawnieniami. Z kolei porownanie liczby szczegdétowych zadan
przedmiotowych, uprawnien i kryteribw oceny rzuca $wiatto na przestrzeganie
waznej zasady pokrywania si¢ obowigzkow, uprawnien i odpowiedzialno$ci, cho¢
nie oznacza to, ze liczby te musza by¢ takie same.

Na tle modutowej struktury opisu stanowiska warto odnotowac kilka uwag.
Po pierwsze, zaprezentowany wzorzec opisu stanowiska ma charakter modelu,
z mozliwo$cig modyfikacji jego struktury. Jako narzedzie doboru kadr opis sta-
nowiska powinien by¢ uzupetlniony o dodatkowe pozycje, bardziej uwypuklajace
motywacyjne funkcje tego dokumentu. Po drugie, warto zadba¢ o to, by firma
posiadata klarowng i jednoznaczng instrukcje opracowania i aktualizacji opisu
stanowiska, co powinno sprzyja¢ spojnosci i jednolitosci metodycznej opraco-
wania tych dokumentéw. Ma to réwniez znaczenie przy opracowywaniu opisOw
nowo wyodrebnianych stanowisk oraz istotnych modyfikacji dotychczasowych
regulacji. Taka instrukcja powinna rowniez regulowac¢ kompetencje funkcjonalne
zwigzane z opracowaniem opisow stanowisk oraz nadzorem metodycznym nad
tym procesem. Z doswiadczen i obserwacji autora wynika, ze pod wzgledem po-
prawnosci dokumentu wielu trudnos$ci przysparza prawidlowe zestawienie zadan
przedmiotowych, uprawnien i kryteriow oceny. W szczeg6lnosci dotyczy to eg-
zemplifikacji zadan i kryteriow oceny, gdyz bardzo czgsto kategorie te sg mylone
i formulowane w sposob wieloznaczny, co utrudnia rozgraniczenie obowigzkow
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Tabela 1. Modutowy opis stanowiska organizacyjnego

1. Opis stanowiska: pelna nazwa stanowiska organizacyjnego

2. Podleglos¢ stuzbowa osoby stanowisku
2.1. bezposrednio: wskazanie bezposredniego zwierzchnika stuzbowego
2.2. posrednio: wskazanie zwierzchnikéw funkcjonalnych z okresleniem charakteru wigzi funk-

cjonalnych

3. Osobie na stanowisku podlegaja
3.1. bezposrednio: wskazanie bezposrednich podwtadnych (rodzaj i liczba stanowisk)
3.2. posrednio: wskazanie 0s6b podlegtych na zasadzie funkcjonalnej z okresleniem charakteru

wigzi

4. Zastepstwa aktywne: wskazanie stanowisk, ktore dodatkowo obejmuje dana osoba w przypad-
kach nieobecnosci; mozna tez okresli¢ zakres przejmowanych kompetencji

5. Zastepstwa pasywne: wskazanie podmiotu, ktory przejmuje kompetencje osoby zajmujacej
dane stanowisko w przypadkach nieobecnosci; mozna tez okresli¢ zakres przejmowanych kom-
petencji

6. Zadania przedmiotowe: odpowiadaja na pytanie ,,co si¢ robi?” (,,co powinno si¢ robi¢”), a nie
jak si¢ powinno robi¢”. Przy formulowaniu tresci zadan przedmiotowych dominujg ,,czyn-
nosci” i ,,obiekty oddziatywania”. W opisie stanowiska wyodrebnia si¢ i porzadkuje zadania
przedmiotowe charakteryzujace si¢ pewng rytmicznosciag wystepowania (powtarzalnoscia, cia-
gloscig). Przy formutowaniu tresci celow przedmiotowych pomija si¢ wyrazy o charakterze
warto$ciujacym (zapewnienie, doskonalenie, minimalizowanie, maksymalizowanie, zmniejsza-
nie, usprawnienie, wzrost, spadek, uatrakcyjnienie, poprawa itp.).
Oto przyktady poprawnie sformutowanych zadan przedmiotowych:

@ ,,Czynnos¢” — ,,Obiekt”
— analiza strategiczna otoczenia firmy
— opracowanie i aktualizacja regulaminu organizacyjnego
— zaopatrzenie w materiaty i cze$ci zamienne
— sprzedaz wyrobu X
— planowanie remontu maszyn i urzadzen
— wypracowanie planu kont firmy

Przy wyszczeg6lnieniu zadan przedmiotowych zaleca si¢ wykorzystanie dziesi¢tnej symboliki
klasyfikacji z zastrzezeniem, by nie przekracza¢ drugiego poziomu dezagregacji zadan.

6.1.

6.2.

7. Kryteria oceny zadan przedmiotowych: podstawa oceny realizacji zadan przedmiotowych.
Przy formutowaniu kryteriow oceny stosuje si¢ wyrazy o charakterze warto$ciujagcym (zapew-
nienie, zmniejszenie, zwigkszenie, doskonalenie, minimalizowanie itp.). Kryteria oceny moga
mie¢ zarowno charakter wymierny, jak tez niewymierny. Odzwierciedlaja one wymagania
i oczekiwania wobec osoby zajmujacej stanowisko w zakresie realizacji zadan przedmiotowych.
Kryteria oceny zadan wyznaczaja pozadane kierunki, okreslaja efektywno$¢ zadan przypisa-
nych do stanowiska, wyznaczaja i konkretyzuja role stanowiska w funkcjonowaniu catej firmy,
ulatwiaja okreslenie i egzekwowanie odpowiedzialnosci za realizacje zadan.

7.1.
7.2.

8. Szczegélne uprawnienia: wyznaczaja zakres samodzielnosci (autonomii) osoby zajmujacej
stanowisko w zakresie ustalonych zadan przedmiotowych i wyznaczonych kryteriow oceny.
W szezegolnosci dotyczy to uprawnien decyzyjnych i kontrolnych, ale takze uprawnien w za-
kresie opiniowania, dost¢gpu do informacji, inicjowania czy reprezentowania.
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cd. tabeli 1

Ustalajac szczegodlne uprawnienia, mozna je w okreslony sposob porzadkowac, np.:
8.1. Personalne:

8.2. Finansowe:

8.3. Organizacyjne:

8.4. Reprezentacyjne:

9. Wspoélpraca z innymi podmiotami: wskazuje si¢ podmioty organizacyjne, z ktéorymi osoba
zajmujaca stanowisko najczesciej trwale wspotpracuje. Mozna sygnalizowaé zakres wspolpra-
cy. Czgsto stosuje si¢ podziat na podmioty wewnetrzne i zewngtrzne. Pomocne w tym zakresie
moga by¢ tablice kompetencyjne.

9.1. Wspélpraca z podmiotami wewnetrznymi:
9.2. Wspélpraca z podmiotami zewnetrznymi:

10. Wymagane kwalifikacje na stanowisku: wskazuje si¢ pozadane kompetencje personalne
osoby zajmujacej stanowisko. Struktura wymagan kwalifikacyjnych na dane stanowisko moze
wygladac¢ nastepujaco:

10.1. Kwalifikacje formalne: wyksztalcenie, staz zawodowy — wymagany obszar i czas, staz
kierowniczy — wymagany czas, liczba podwtadnych, wymagane uprawnienia potwier-
dzone dokumentami, pozadane formy doskonalenia kwalifikacji zawodowych i osobo-
wosciowych (kursy, studia podyplomowe, studia MBA).

10.2. Rzeczywiste kwalifikacje zawodowe (wiedza i umiejetnosci):

10.3. Rzeczywiste kwalifikacje osobowos$ciowe: pozadane cechy, preferencje i umiejg¢tnosci
osobowosciowe

11. Nadanie dokumentowi mocy obowiazujacej: miejsce przeznaczone na podpisy wybranych
podmiotow, najczesciej pracownika obejmujacego stanowisko, jego zwierzchnika, osoby spra-
wujacej nadzor metodyczny nad dokumentacja i wlasciciela firmy.

Zrodlo: Wudarzewski 2003c¢: 206-236.

i odpowiedzialnosci (Wudarzewski 2003c¢). Po trzecie, najczesciej zalecang se-
kwencja postgpowania w opracowywaniu opisow stanowisk jest kolejnos¢, zgod-
nie z ktora najpierw wymienia si¢ kompetencje przedmiotowe (zdania, upraw-
nienia, kryteria oceny), a pdznej, na powstatej bazie informacyjnej, okresla si¢
kompetencje personalne. Oznacza to, ze w opracowanie opisOw najpierw powinni
by¢ zaangazowani zainteresowani kierownicy i stuzby organizacyjne, a dopiero
p6zniej przedstawiciele stuz personalnych (szczegoélnie komoérek HR). Po czwar-
te, w odniesieniu do niektorych pozycji opisu stanowiska warto zadbac o wlasciwa
kolejnos¢ wymienianych sktadnikow, zgodng z przypisywanym im znaczeniem
(dotyczy to np. wspolpracy z pomiotami wewnetrznymi i zewnetrznymi) badz tez
okresli¢ rangi sktadnikéw w innej formie, wykorzystujac np. pogrubiong czcion-
ke (dotyczy to np. wskazania kluczowych zadan, kluczowych kryteriow oceny
czy kluczowych kompetencji personalnych). Taki sposob zapisu tresci czy wy-
rozniania priorytetow decyduje o przejrzystosci dokumentu i lepszym zrozumie-
niu intencji kierownictwa organizacji, a ponadto stymuluje selektywne myslenie
i dzialanie w r6znych obszarach stosowania opisu stanowiska organizacyjnego.
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2. Kierunki wykorzystania opisu stanowiska organizacyjnego
w procesie rekrutacji

Opis stanowiska organizacyjnego jest dokumentem o wielu mozliwosciach
wykorzystania, nie tylko w obszarze ZZL, ale takze w odniesieniu do innych funk-
cji organicznych oraz wszystkich funkcji zarzadzania. W obszarze ZZL narzgdzie
to jest wykorzystywane w procesie doboru kadr, a takze w procesie etatyzacji,
w projektowaniu Sciezek rozwoju i awansow, wartosciowaniu pracy i ksztattowa-
niu struktury wynagrodzen, planowaniu szkolen oraz w procesie dopasowywania
ludzi do stanowisk (Zajac 2007: 57-77). Wprawdzie liczba i nazewnictwo etapow
wyodrebnianych w procesie doboru kadr sa zréznicowane, ale istota i sekwencja
dziatan zwigzanych z tym obszarem, a takze jego szczegotowe sktadniki, narze-
dzia i formy sa bardzo podobne (Armstrong 2011: 448-449; Listwan 1999: §1-
-102; Marciniak 1999: 45-96; Zajac 2007: 94-113; Pocztowski 2008: 140-148).
Na potrzeby artykutu przyjeto wersje doboru kadr wedtug sekwencji: rekrutacja
— selekcja — adaptacja spoteczno-zawodowa (Zajac 2007: 94-113). W literaturze
przedmiotu w zasadzie nie kwestionuje si¢ podstawowej roli, jakg odgrywa opis
stanowiska w procesie szeroko rozumianej rekrutacji, eksponujac przede wszyst-
kim funkcje: informacyjna, motywacyjna, a nawet wstgpnej selekcji kandydatow,
speliane przez ten dokument (Listwan 1999: 81-85). Na tym etapie nalezy wigc
w kontekscie opisu stanowiska organizacyjnego dostrzega¢ koniecznos¢ aktu-
alizacji potrzeb kadrowych oraz analiz¢ pracy jako wazne i wspodlzalezne fazy
poprzedzajace wlasciwa rekrutacje (Zajac 2007: 94-95). Przebieg tych faz moze
wyglada¢ roznie, ale warto rozwazy¢ trzy mozliwe przypadki: 1) rekrutacja na
nowo wyodrebnione stanowisko organizacyjne, 2) rekrutacja na istniejgce i nie-
obsadzone stanowisko oraz 3) rekrutacja na istniejgce stanowisko w celu zwigk-
szenia obsady. W kazdym z tych wariantow punktem wyj$cia analizy powinien
by¢ opis stanowiska organizacyjnego, a w pierwszym wariancie sytuacyjnym
opis stanowiska (przynajmniej w wersji uproszczonej) powinien by¢ opracowany
jeszcze przed podjeciem decyzji o stworzeniu stanowiska. Z doswiadczen autora
wynika, ze w opisywanych fazach kluczowe znaczenie ma analiza celowosci za-
dan przedmiotowych na stanowisku. Dotyczy to zarowno stanowisk nowych, jak
tez istniejacych. Opisy nowych stanowisk organizacyjnych nalezy przygotowac,
uwzgledniajac dlugofalowe i operacyjne cele firmy, natomiast analiza opisow sta-
nowisk juz istniejacych powinna uwzglednia¢ wystepowanie zjawiska dysharmo-
nii organizacyjnej, opisywane przez Zbigniewa Martyniaka, ktore powinno by¢
minimalizowane poprzez eliminacj¢ badz przemieszczenie zadan zbednych oraz
wprowadzenie innych zadan pozadanych (Martyniak 2001). Taka analiza zadan
powinna poprzedza¢ kazda rekrutacje, poniewaz nalezy wykorzystywaé wszelkie
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okazje sprzyjajace modyfikacji i dopasowaniu tresci do potrzeb firmy. Dopiero na
tej podstawie mozna zacza¢ wlasciwg procedure rekrutacyjna.

Warto przedstawi¢ dwa przypadki zaczerpnigte z doswiadczen autora. Pierw-
szy z nich dotyczy procedury konkursowej na stanowisko dyrektora sprzeda-
zy 1 marketingu w duzej firmie wroctawskiej z branzy chemicznej w zwigzku
z wyodrebnieniem w strukturze nowego pionu. Firma miata tylko wstepna wizje
funkcjonowania tej nowej jednostki i jej kierownika, co utrudniato konkretyzacje
postepowania rekrutacyjnego. Trzeba bylo pilnie rozstrzygnaé problem uszczego-
lowienia struktury przedmiotowej i podmiotowej pionu sprzedazy i marketingu.
Kto to ma zrobi¢? Kierownictwo firmy wspierane konsultingiem jeszcze przed
rozpoczeciem rekrutacji czy nowo wybrany dyrektor w ramach swoich upraw-
nien? Rozstrzygnigcia te byly wazne dla przygotowania opisu stanowiska. Oto
fragment dotyczacy opisywanej sytuacji pochodzacy z raportu koncowego: ,,Zde-
cydowano si¢ w tym zakresie na posredni wariant projektowania organizacyjnego
pionu sprzedazy i marketingu. W fazie poprzedzajacej rekrutacje postanowiono
zaprojektowac strukture przedmiotowg nowego pionu w formie klasyfikatora
zadan, natomiast jego strukture podmiotowa miat autonomicznie zaproponowac
dyrektor wybrany w konkursie. Do identyfikacji i analizy zadan sprzedazy i mar-
ketingu wykorzystano dostepng dokumentacj¢ organizacyjng, a takze dorobek
naukowy i do$§wiadczenia innych firm krajowych i zagranicznych w ksztattowa-
niu nowoczesnego marketingu. W ten sposob zbudowano docelowy klasyfika-
tor zadan sprzedazy i marketingu. Tak wypracowany wzorcowy klasyfikator za-
dan wykorzystano do opracowania opisu stanowiska organizacyjnego dyrektora
sprzedazy i marketingu, a w procedurze konkursowej, dodatkowo, klasyfikator
wykorzystano w ¢wiczeniu, w ktorym kandydaci mieli na jego podstawie zapro-
ponowac swoje propozycje struktury podmiotowej nowego pionu. Dopiero na
takim szerokim tle zadaniowym i organizacyjnym przystgpiono do nakreslenia
zestawu zadan 1 rol, ktére powinny by¢ przypisane do stanowiska dyrektora sprze-
dazy i marketingu, co stwarzalo podstawe do dalszej konkretyzacji wymaganych
kryteriéw oceny oraz uprawnien dyrektora”. Podany przyktad do$¢ dobrze ilu-
struje ztozono$¢ i znaczenie opisu stanowiska w konkretnych sytuacjach poprze-
dzajacych wlasciwa rekrutacje.

Drugi z przyktadow dotyczy duzej firmy wroctawskiej z branzy maszynowe;j,
ktora zwrocita si¢ z prosba o pomoc w rozwigzaniu problemu polegajacego na
nasilajacej si¢ tendencji cze$ci kierownikow do forsowania wnioskéw o dodat-
kowe zatrudnienie pracownikow. Powodem nasilania si¢ tych tendencji byly ro-
sngce wymagania zwigzane z orientacja na wyniki oraz sktonnos¢ kierownictwa
do wigzania wynagrodzen z osigganymi wynikami. Po rozpoznaniu problemu za-
proponowano rozwigzanie, w ktorym kluczowe znaczenie miatl opis stanowiska
organizacyjnego oraz technika etatyzacji oparta na do§wiadczeniach niemieckich
i polegajaca na szacowaniu czasochtonnosci zadan przypisanych do stanowiska
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(Wudarzewski 1989: 103-117). Kazdy kierownik ubiegajacy si¢ o dodatkowe eta-
ty badz stanowiska musiat to merytorycznie uzasadni¢ z wykorzystaniem opisu
stanowiska organizacyjnego (w szczegdlnosci dotyczyto to liczby i struktury za-
dan) oraz oszacowania czasochlonno$ci zadan z wykorzystaniem przedstawio-
nej techniki. Dodatkowo kierownicy musieli liczy¢ si¢ z wariantem szczegdto-
wej analizy czasochtonnos$ci zadan dla calej komorki. Przyjeto zalozenie, ze jesli
diagnoza czasochtonnosci zadan wskazanych w opisie stanowiska potwierdzi
potrzebe dodatkowego zatrudnienia, bedzie to podstawa do rozpoczecia procesu
rekrutacji, ale jesli tak nie bedzie, a dodatkowa weryfikacja obcigzenia zadaniami
w calej komorce wykaze rezerwy etatowe, to kierownictwo zapewnia sobie prawo
do zmniejszenia etatow badz dodatkowego przydziatu zadan do badanej komorki.
Okazalo sig, ze przyjete rozwigzania skutecznie ograniczyly naciski na dodatko-
we zatrudnienie, a wigc i ograniczyly procesy rekrutacyjne z tym zwigzane.

Zestaw wlasciwych zadan przedmiotowych, uprawnien i kryteriow oceny
W opisie stanowiska organizacyjnego ma istotne znaczenie we wstepnej fazie re-
krutacji. Powstaje w ten sposob baza informacyjna do budowania wymaganych
kwalifikacji zawodowych i osobowosciowych. Dobrym, sprawdzonym sposobem
na dookreslenie i konkretyzacje w tym zakresie jest wskazanie i uwypuklenie naj-
wazniejszych zadan i kryteriow oceny, np. z wykorzystaniem pogrubionej czcion-
ki, co utatwia koncentracj¢ na najwazniejszych czynnikach sytuacyjnych w od-
niesieniu do modelowanych wymagan, a takze sprzyja spojnosci migdzy doborem
narzgdzi diagnozowania kandydatéw a charakterem wymagan kwalifikacyjnych.
Przyktad takich rozwigzan zawiera tabela 2.

Zweryfikowany zestaw obowiazkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci (tj. za-
dan, uprawnien i kryteriow oceny) stwarza dobry uktad odniesienia dla ustalenia,
weryfikacji i ewentualnych modyfikacji profilu pozadanych kwalifikacji formal-
nych, zawodowych i osobowosciowych. Zestawienie i modyfikacje kwalifikacji
oraz innych wymagan formalnych sa stosunkowo proste, ale ustalenia w tym za-
kresie powinny by¢ uzasadnione merytorycznie i uzgodnione mi¢dzy zwierzchni-
kiem danego stanowiska a stuzbami personalnymi. Warto takze pamigtac¢ o dopre-
cyzowaniu i zr6znicowaniu znaczenia wyodrebnionych sktadnikow kwalifikacji
formalnych na potrzeby prowadzonej rekrutacji. Jest to szczegolnie wazne w sy-
tuacji, gdy planuje si¢ selekcje wstepna badz gdy ocena kwalifikacji formalnych
wplywa na ocen¢ koncowa kandydatow. Tabela 3 zawiera praktyczny przyktad
rozwigzan w tym zakresie. Profil kwalifikacji formalnych moze by¢ z powodze-
niem wykorzystany w obrebie funkcji informacyjnej rekrutacji w przygotowaniu
ankiety personalnej wypetnianej przez kandydatéw (Marciniak 1999: 59-66).

Pozadane kwalifikacje zawodowe (wiedza i umiejetnosci) sa pochodng przede
wszystkim zestawienia zadan przedmiotowych wyodrebnionych w opisie stanowi-
ska. Wymagania w tym zakresie powinny by¢ sformutowane bardzo precyzyjnie,
by nie bylo watpliwosci, czy chodzi o konkretng wiedz¢ zawodowa, czy o umie-
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Tabela 2. Praktyczny opis stanowiska organizacyjnego kierownika budowy w branzy budowlanej
na potrzeby procesu rekrutacji

Firma X Siedziba firmy: ....
Sp. z 0.0. Adres 1 kontakty: .........cocoeevevienienennnns

1. Opis stanowiska organizacyjnego: kierownik budowy

2. Podleglos¢ stuzbowa: dyrektor techniczny

3. Podlegto$¢ funkcjonalna: pelnomocnik prezesa ds. systemu zarzadzania jako$cia

4. Zwierzchnictwo stuzbowe: pracownicy zatrudnieni na budowie

5. Zastepstwo aktywne: brygadzista na budowie

6. Zastepstwo pasywne: dyrektor techniczny/brygadzista w sprawach niewymagajacych upraw-
nief

7. Podstawowe zadania przedmiotowe (obowigzki):
7.1. Realizacja zadan kontraktowych
7.1.1. Faza przygotowawcza
7.1.1.1. Inwentaryzacja przedmiotu kontraktu
7.1.1.2. Zlecanie i koordynacja projektow ruchu zastepczego oraz organizowanie
zezwolen na zajegcie drog
7.1.1.3. Opracowywanie zapotrzebowania na pracownikoéw, urzadzenia i narzedzia
7.1.1.4. Opracowywanie zapotrzebowania na podwykonawcow
7.1.1.5. Opracowanie harmonogramu robét
7.1.2. Faza realizacyjna
7.1.2.1. Koordynowanie i nadzorowanie wykonania zadania kontraktowego
7.1.2.2. Zakwaterowanie
7.1.2.3. Zaopatrzenie w materialy i paliwa
7.1.2.4. Prowadzenie dziennika budowy
7.1.2.5. Prowadzenie dziennika pracownikow
7.1.2.6. Prowadzenie dziennika pracy urzadzen
7.1.3. Faza zakonczeniowa
7.1.3.1. Organizacja odbioru budowy
7.1.3.2. Akceptowanie dokumentow odbioru budowy
7.1.3.3. Zakonczenie wpiséw do dziennika budowy
7.1.3.4. Wewnetrzne rozliczenie realizacji budowy
7.2. Realizacja budzetow kontraktowych
7.3. Operacyjne zarzadzanie zespolami wykonawczymi
7.4. Operacyjne zarzadzanie zasobami technicznymi (urzadzenia, Srodki transportu)
7.5. Weryfikacja uprawnien pracownikéw do pracy na budowie
7.6. Prowadzenie i nadzorowanie spraw bhp i ppoz.

8. Kryteria oceny zadan (odpowiedzialnosc):
8.1. Terminowo$¢ realizacji zadan kontraktowych
8.2. Racjonalna realizacja zalozen budzetowych
8.3. Optymalne wykorzystanie czasu pracy pracownikéw budowlanych
8.4. Optymalne wykorzystanie czasu pracy urzadzen i Srodkéw transportu
8.5. Minimalizowanie uzasadnionych reklamacji
8.6. Zapewnienie jako$ci ushug zgodnie z aprobatami technicznymi i polskimi normami
8.7. Rzetelnos¢ i terminowos¢ prowadzonych dokumentow
8.8. Rzetelnos¢ i terminowos¢ rozliczen dokumentowo-finansowych
8.9. Zapewnienie wysokiej dyscypliny i dobrej atmosfery na budowie
8.10. Zapewnienie dobrych relacji z podmiotami zewnetrznymi
8.11. Zapewnienie przestrzegania przepisow bhp i ppoz.
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9. Szczegodlne uprawnienia:
9.1. Szczegodlne uprawnienia kadrowe
opiniowanie doboru pracownikéw budowlanych
ocena pracownikow budowlanych (premiowanie, karanie)
planowanie urlopow pracownikow budowlanych
inicjowanie poprawy systemu motywacyjnego
9.2. Szczegodlne uprawnienia finansowe
— dysponowanie srodkami pieni¢znymi subkonta firmy (karta ptatnicza)
— podejmowanie decyzji o wydatkach do wysokosci 500 zt
9.3. Szczegolne uprawnienia reprezentacyjne
— reprezentowanie firmy wobec podmiotow zewnetrznych w sprawach biezacych budowy

10. Wspotpraca z podmiotami wewnetrznymi firmy:
— dyrektor techniczny
— glowny mechanik
— dyrektor finansowy
— kasjerka

11. Wspotpraca z podmiotami zewnetrznymi firmy:
— inspektor nadzoru

inspektor PIP
inspektor zarzadcy terenu budowy

— przedstawiciele inwestora
— przedstawiciele podwykonawcow

12. Wymagania kwalifikacyjne:
Kwalifikacje formalne

12.1.

12.2.

12.3.

staz w budownictwie minimum 3 lata

staz kierowniczy w budownictwie minimum 1 rok

uprawnienia budowlane i sanitarne

uprawnienia bhp — do szkolenia pracownikéw (do uzupetnienia w okresie probnym)
uprawnienia kottowe D (do uzupehienia w okresie probnym)

uprawnienia elektryczne 1 kV (do uzupehienia w okresie probnym)

prawo jazdy kat. B

Kwalifikacje zawodowe

umieje¢tno$¢ nadzorowania zatozen budzetowych prac budowlanych

umiejetnos$¢ prowadzenia dokumentow zwigzanych z budowa

umiej¢tnos¢ zarzadzania zasobami technicznymi budowy (urzadzenia, $rodki trans-
portu)

umieje¢tnos$¢ planowania i organizowania prac budowlanych

umiejetnos$¢ odbioru prac budowlanych

wiedza na temat zasobow technicznych wykorzystywanych w budownictwie

Kwalifikacje osobowosciowe

umiejetnos¢ skutecznego i efektywnego kierowania ludzmi

umiejetnos¢ zarzadzania czasem (w tym planowania i przewidywania)

umiej¢tnosci organizatorskie

umieje¢tnosci w zakresie funkcjonowania interpersonalnego (wywieranie wptywu,
kontaktowo$¢ spoteczna)

umieje¢tnosci w zakresie komunikacji spotecznej (prostota i jednoznacznos¢ przekazu
komunikatow)

elastyczno$¢ zachowan

preferowany zréwnowazony styl kierowania (na ludzi i zadania) na poziomie co
najmniej przeci¢tnym
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13. Inne oczekiwania i preferencje:
— duza dyspozycyjnos¢ (gotowos$¢ do mobilnego zatrudnienia)
— wiek — preferencje: do 50 lat
— niekaralno$¢
14. Nadanie dokumentowi mocy regulacyjnej (o§wiadczenie, data i podpisy potwierdzajace
przyjecie do wiadomosci)

Zrbdto: opracowanie whasne na podstawie bezposredniego uczestnictwa w organizowaniu i nadzorowaniu
selekceji kadr w matych firmach w latach 2001-2008; Wudarzewski, Wudarzewska 2010: 297-312.

jetnosci zawodowe, a moze o jedno i drugie. Przy zweryfikowanym i poprawnie
przygotowanym opisie stanowiska zestawienie wymagan zawodowych czgsto jest
bardzo zblizone do obowigzujacych zapisow w analizowanym dokumencie, cho-
ciaz dopuszcza si¢ réwniez mozliwos¢ pewnych modyfikacji, uwzgledniajacych
dhugofalowe cele firmy — dotyczy to zwlaszcza stanowisk kierowniczych na wyz-
szych szczeblach. Pod katem diagnozy potencjatu zawodowego kandydatéw war-
to rozwazy¢ oszacowanie rang wymaganych kwalifikacji zawodowych ze wska-
zaniem kwalifikacji kluczowych, co moze istotnie wplywaé na oceng koncowa
kandydatéw (por. zadania zaznaczone pogrubiong czcionkg w tab. 2). W procesie
formutowania i szacowania znaczenia kwalifikacji zawodowych gtowny udziat
powinien mie¢ bezposredni zwierzchnik stanowiska, ktorego dotyczy rekrutacja.

Tabela 3. Charakterystyka i rangi kryteriow oceny formalnej kandydatow ubiegajacych si¢
o stanowisko gtéwnego ksiggowego w jednym z zaktadow branzy metalowej w Legnicy

Formalne kryteria . Ranga kryterium
oceny kandydatow Wymagania formalne w skali 0-1
1. Wiek 30-55 lat (preferencje dla przedziatu 32-45 lat) 0,05
2. Wyksztalcenie wyzsze | ekonomiczne badz prawnicze 0,15
3. Doskonalenie podnoszenie kwalifikacji w zakresie ksiggowosci i fi- 0,20
kwalifikacji nansow, posiadanie uprawnien bieglego ksiggowe-
go, preferencje dla zinstytucjonalizowanych form
podnoszenia kwalifikacji (np. studia podyplomowe)
odbywanych w ostatnich 5 latach
4. Staz zawodowy minimum 4 lata na stanowisku gtéwnego ksiggowe- 0,30
go lub zblizonym
5. Staz kierowniczy preferowane doswiadczenie w kierowaniu wigkszy- 0,10
mi zespotami pracownikoéw
6. Umiejetnos¢ obstugi | umiejetnosc obstugi komputera w zakresie arkuszy 0,15
komputera kalkulacyjnych, edytora tekstu i programéw finan-
sowo-ksiggowych
7. Pozostate kryteria preferencje dla kandydatow zamieszkatych w Leg- 0,05
formalne nicy 1 okolicach, z prawem jazdy kat. B
Suma punktéw rangowych 1,00

Zrddto: opracowanie whasne na podstawie doswiadczen praktycznych.
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W modelowaniu pozadanych kwalifikacji osobowosciowych punktem wyj-
Scia jest zestawienie zawarte w opisie stanowiska, chociaz — jak wynika z do-
$wiadczen autora — najczesciej sktadniki w tym zakresie sg uszczegdtawiane na
potrzeby rekrutacji. Dodatkowo wykorzystuje si¢ wybrane kryteria oceny pracy
na analizowanym stanowisku. Zwykle na im wyzszym szczeblu znajduje si¢ sta-
nowisko objete rekrutacja, tym bardziej czasochtonne i doktadniejsze sg ustalenia
dotyczace wymagan osobowosciowych. W odniesieniu do kwalifikacji osobowo-
sciowych, podobnie jak we wczesniejszych obszarach kwalifikacji, warto rozwa-
zy¢ zroznicowanie ich sktadnikow oraz wskazanie kompetencji kluczowych. Zna-
czacy udziat w modelowaniu pozadanych kwalifikacji osobowosciowych powinni
mie¢ przedstawiciele dzialow personalnych (szczegdlnie komoérek HR), chociaz
konsultacje i uzgodnienia z bezposrednim zwierzchnikiem analizowanego stano-
wiska sa jak najbardziej wskazane, zwtaszcza w przypadku rang poszczegélnych
sktadnikow oraz w kontekscie uwarunkowan zwigzanych z ustalonymi kryteriami
oceny zadan. W ten sposob powstaje profil wymaganych kwalifikacji w procedu-
rze rekrutacyjnej. Przydatno$¢ opisu stanowiska organizacyjnego jest wigc bez-
sporna. Model kompetencji przedmiotowych oraz kompetencji osobowosciowych
stanowi najwazniejszy uktad odniesienia w wyborze technik i narzedzi diagno-
stycznych wykorzystywanych w rozpoznawaniu potencjatu kandydatow. Wazne
jest w tym zakresie zapewnienie spdjnosci miedzy modelem pozadanych i zran-
gowanych kwalifikacji na danym stanowisku a wybranymi sposobami ich wery-
fikacji. Mozna w tym celu wykorzysta¢ technikg badania spdjnosci, dzieki ktorej
identyfikuje sie¢ i szacuje powigzania przyczynowo-skutkowe miedzy wybranymi
sposobami diagnozowania a profilami pozadanych kompetencji, odrebnie w ob-
szarze kwalifikacji zawodowych i w obszarze kwalifikacji osobowosciowych,
a nastepnie konfrontuje liczbe powigzan z rangami kluczowych kompetencji
(Cwiklicki, Obora 2009: 137-140).

Kolejnym elementem rekrutacji jest okreslenie jej form i zrodet. Poprawnie
przygotowany opis stanowiska organizacyjnego stanowi wazne narzedzie wspie-
rajace decyzje w tym zakresie, przede wszystkim dzigki konkretyzacji oczekiwan
wobec potencjalnych kandydatow. Jednocze$nie ma on charakter uniwersalny
i znacznie rozszerza mozliwosci wyboru. Narzedzie to moze by¢ np. pomocne
w przygotowaniu ogloszenia prasowego, co wymaga analizy i selekcji najwaz-
niejszych informacji zawartych w tym dokumencie. Opis stanowiska utatwia tak-
ze 1 konkretyzuje wspotprace z réznymi firmami specjalizujgcymi si¢ w doborze
kadr. W przypadku gdy firma nie posiada takiego dokumentu, firmy zewnetrzne
najczesciej zmuszone s3 do jego opracowania, przynajmniej w wersji skroconej,
co powoduje dodatkowe koszty i wydtuza rekrutacjg. Opis stanowiska ulatwia
réowniez poszukiwanie potencjalnych kandydatow w srodowiskach uczelnianych,
w réznych centrach ksztalcenia, agencjach posrednictwa pracy, a takze w urzg-
dach pracy. Podobne uwagi dotyczg takich form rekrutacji, jak: targi pracy, drzwi
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otwarte, kontakty osobiste, wewnetrzne systemy awansow czy rekrutowanie kan-
dydatoéw ,,z ulicy”. Dodatkowa forma pozyskiwania kandydatow jest Internet
1 zwigzane z nim hot-lines (Zajac 2007: 97-130). Opis stanowiska uelastycznia,
rozszerza i wspiera zatem wszystkie potencjalne formy i zrodta rekrutacji. Po-
prawny opis stanowiska jest czesto traktowany przez kandydatow jako wizytdwka
kultury organizacyjnej firmy. Kiedy w czasie jednej z procedur konkursowych
autor eksperymentalnie przestat kandydatom, ktérzy na podstawie ogloszenia
prasowego zglosili si¢ do konkursu i dostarczyli swoje dokumenty, peten opis
stanowiska organizacyjnego, ponad 40% kandydatéw zrezygnowalo z dalszego
postepowania rekrutacyjnego. To najlepiej oddaje znaczenie opisu stanowiska
w procesie rekrutacji. Pojawia si¢ wiec pytanie, czy w kazdym przypadku nalezy
udostepnia¢ kandydatom peten opis stanowiska, o ktore si¢ ubiegaja. W opinii
autora jesli wystepujg w tym zakresie jakie§ watpliwosci, mozna podejs¢ do tego
w sposob selektywny i1 udostgpni¢ dokument w wersji skroconej, zawierajacej
kluczowe informacje zgodne z wymaganiami procedury konkursowej. Wiele
przemawia jednak za tym, by szerzej udostgpnia¢ opisy stanowisk organizacyj-
nych zaréwno potencjalnym kandydatom, jak i roznym podmiotom uczestnicza-
cym w rekrutacji w sposéb bezposredni i posredni.

Poprawny opis stanowiska organizacyjnego petni wiec bardzo wazng role
informacyjna w rekrutacji, ale posiada takze walory motywacyjne. Warto podkre-
sli¢, ze juz sam profil oczekiwan w zakresie kompetencji przedmiotowych trak-
towany jest przez potencjalnych pracownikow jako bardzo wazny czynnik mo-
tywacji. Funkcje motywacyjng rekrutacji mozna jeszcze wzmocni¢ w kontekscie
opisu stanowiska organizacyjnego, ale taczy si¢ to z konieczno$cig modyfikacji
struktury dokumentu i uzupetnienia go o takie pozycje, jak: potencjalne Sciezki
awansow, stosowane formy rozwoju zawodowego i osobowosciowego, planowa-
ne szkolenia, wybrane sktadniki motywacji niematerialnej czy preferowane war-
tosci firmy. Trzeba mie¢ przy tym §wiadomos¢, ze moze to powodowaé roznice
miedzy obowigzujacym opisem stanowiska organizacyjnego a opisem stanowiska
na potrzeby rekrutacji, a w przysztosci skutkowaé zaktoceniami i konfliktami.
W takich przypadkach najlepiej jest przestrzega¢ zalecenia, by wszelkie dodat-
kowe informacje i pozycje w opisie stanowiska wprowadza¢ rozwaznie i zgodnie
z rozwigzaniami stosowanymi w danej firmie.

Przedstawione rozwigzania i przyktady wykorzystania opisu stanowiska orga-
nizacyjnego w obrebie funkcji informacyjnej i motywacyjnej rekrutacji pozwalaja
na efektywne przeprowadzenie wstgpnej, a nastepnie wlasciwej selekeji kandy-
datow. W przypadku wstepnej selekcji juz sam opis stanowiska, zweryfikowany
i poprawny, mozna traktowa¢ jako narzedzie roéznicujace decyzje potencjalnych
kandydatéw, o ile dokument ten jest im udostgpniany. Niezaleznie od tego opis
stanowiska jest bardzo pomocny w przygotowaniu wnioskoéw o zatrudnienie pra-
cownika (w rekrutacji wewnetrznej), spojnych kwestionariuszy dla kandydatow



®

Opisy stanowisk organizacyjnych i mozliwosci ich wykorzystania... 197

czy specjalnych ankiet personalnych. Poprawne opisy stanowisk utatwiaja takze
opracowanie arkuszy samooceny kandydatow odrgbnie dla kluczowych kwalifi-
kacji zawodowych i dla kwalifikacji osobowosciowych. Zestawienie sktadnikow
samooceny jest w istocie pochodng wypracowanego modelu zadan przedmioto-
wych oraz modelu kwalifikacji osobowosciowych. Samoocena kandydatow po-
winna dotyczy¢ kazdego wyodrebnionego sktadnika i moze by¢ dokonana w skali
od 0 do 10. Otrzymane wyniki moga dodatkowo uwzglgdnia¢ ustalone wczesniej
rangi poszczegolnych sktadnikow kwalifikacji. Moga oczywiscie wystapi¢ pewne
deformacje w samoocenie kandydatow, wynikajace z roznego stopnia rozpozna-
nia swoich rzeczywistych kwalifikacji, a takze z asekuranctwa lub $wiadomego
zawyzania swojego potencjatu. Zebrane doswiadczenia potwierdzajg jednak uzy-
tecznos$¢ tych rozwigzan oraz stwarzaja ciekawa perspektywe poréwnawcza sa-
mooceny z wynikami koncowymi badanych kandydatow w przekroju kwalifikacji
zawodowych i osobowosciowych oraz migdzy nimi (Wudarzewski, Wudarzew-
ska 2010: 297-312). Wazne jest takze to, ze wyniki samooceny nie wplywaja na
oceny koncowe, lecz maja jedynie charakter pomocniczy. Wypethione arkusze sa-
mooceny moga by¢ bardzo przydatne zwtaszcza w trakcie wstepnej selekcji oraz
wstepnych rozmow kwalifikacyjnych. Decydujac si¢ na wykorzystanie arkuszy
samooceny, kandydaci powinni wypetia¢ je jednocze$nie oraz by¢ informowani
o ich zalozeniach, z ktorych najwazniejsze to:

— wyniki samooceny nie wptywaja na oceng koncowa kandydatow,

— niektére wyniki samooceny moga by¢ weryfikowane w trakcie wstgpnych
i koncowych rozmow kwalifikacyjnych, a zbyt duze r6znice miedzy samooceng
a oceng rzeczywista nie beda oceniane pozytywnie,

— niektére wyniki samooceny moga by¢ weryfikowane w procesie diagno-
zowania potencjatu zawodowego i osobowosciowego kandydatow z wykorzysta-
niem réznych metod i technik, a zbyt duze réznice miedzy samooceng a oceng
rzeczywista nie beda oceniane pozytywnie,

— wypehione arkusze samooceny pozostaja do dyspozycji pracownikow
dzialow personalnych po zakonczeniu procedury rekrutacyjnej i w pewnym za-
kresie moga by¢ wykorzystywane w odniesieniu do zatrudnionych kandydatow
(np. przy budowaniu sktadu zespotu zadaniowego).

Warto takze zauwazy¢, ze baza informacyjna, jaka stwarza poprawny i zwe-
ryfikowany opis stanowiska, jest bardzo pomocna w przygotowaniu takich spo-
sobow diagnozowania kandydatow, jak: ¢wiczenia indywidualne i grupowe, sy-
mulacje decyzyjne, gry kierownicze, pytania sytuacyjne i pytania behawioralne,
przypadki, wywiady, projekty. Rowniez na etapie adaptacji spoteczno-zawodowe;j
opis stanowiska organizacyjnego jest dokumentem, ktoéry stanowi wazny uktad
odniesienia dla konfrontowaniu przez zatrudnionego pracownika rzeczywistych
oczekiwan firmy z oczekiwaniami postulowanymi, a takze utatwia porzadkowa-
nie, poglebianie i rozwijanie wiedzy doswiadczalnej na zajmowanym stanowisku.
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Z.akonczenie

Przedstawione rozwazania, przyktady i refleksje potwierdzaja duzg role, jaka
spetnia w procesie rekrutacji opis stanowiska organizacyjnego. Dotyczy to wszyst-
kich funkcji rekrutacji: informacyjnej, motywacyjnej oraz wstepnej selekcji, ktora
powigzana jest przede wszystkim z funkcja informacyjng. Wprowadzenie dodat-
kowych pozycji na potrzeby rekrutacji moze takze wzmocni¢ znaczenie funkcji
motywacyjnej opisu stanowiska. Bez poprawnego, zweryfikowanego opisu stano-
wiska organizacyjnego trudno sobie wyobrazi¢ trafnos¢ i efektywnos¢ rozstrzy-
gnig¢ zwiazanych z doborem narzedzi do diagnozowania kandydatéw oraz ich se-
lekcji. Jednak znaczenie i rola opisu stanowiska organizacyjnego w doborze kadr
oraz w innych obszarach zarzadzania nie pokrywa si¢ z jakosScig tego dokumentu
w wielu polskich firmach. Takze w procesie rekrutacji nierzadkie sg przypadki
opisow stanowisk obarczonych wieloma mankamentami. Przyczyn tego mozna
dopatrywa¢ si¢ w braku metodyki poprawnego opracowywania analizowanych
dokumentow, skromnym dorobku pismienniczym w tym zakresie, niewielkim
znaczeniu przypisywanym niestusznie temu narzedziu w obowigzujacych pro-
gramach nauczania, a takze w niewielkiej sktonnosci do wymiany doswiadczen
w zakresie dobrych praktyk pomiedzy roznymi podmiotami zycia spoteczno-go-
spodarczego. Zaniedbania widoczne sg takze w systematyzowaniu do$wiadczen
i rozwigzan odnoszacych si¢ do opisdOw stanowisk organizacyjnych. Ogranicza
to wiec pelne wykorzystanie mozliwosci aplikacyjnych tego narzedzia nie tyl-
ko w odniesieniu do doboru kadr. Te krytyczne uwagi przedstawiane sg z pelng
odpowiedzialno$cig, m.in. na bazie wieloletnich doswiadczen zbieranych w tym
zakresie w obszarze niemieckojezycznym, a takze aktywnego udziatu w warszta-
tach studentow niemieckich doskonalacych swoje umiejetnosci zwigzane z opra-
cowywaniem opiséw stanowisk. Warto inicjowac i podejmowac wysitki w celu
poprawy istniejacej sytuacji. Opis stanowiska organizacyjnego naprawde¢ na to
zastuguje.
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Job Descriptions and Their Possibilities of Applying
in Employees Intake

Summary. The purpose of the paper is to indicate possibilities of applying job descriptions in
recruitment processes. Against the background of recruitment functions different solutions and ex-
amples of job description implementations are presented. Job descriptions are particularly important
within the information function because they enable modelling both task structures and required job
skills. The paper also discusses the possibility of applying job descriptions within the motivation
function and in the initial selection of candidates.

Key words: recruitment, employees intake, job description, skills, work process analysis



