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INTRO

Jest poniedziatek, godzina 9.07. Nowa osoba siedzi przy
biurku, usmiecha sie uprzejmie i probuje wyglgda¢ na kogos,
kto doskonale wie, co robi. Komputer wtasnie sie uruchomit,
ale potowa potrzebnych dostepdéw jeszcze nie istnieje.
Menedzer prowadzi pilne spotkanie, osoba z HR wystata
piekng prezentacje o wartosciach firmy, a kolega z zespotu
powiedziat: ,Jakby co, pytaj $miato”, po czym zatozyt
stuchawki i znikngt w $wiecie, do ktdérego najwyrazniej
prowadzi tajne przejscie. Na ekranie pojawia sie wiadomosc¢
z linkiem do folderu ,wazne”. W srodku znajduje sie
dziewiecdziesigt siedem plikodw, trzy nieaktualne instrukcje i
dokument zatytutowany
+PROCES_FINAL_v6_poprawiony_OSTATECZNY". Gratulacje.
Wtasnie rozpoczat sie onboarding. A przynajmniej jego
wersja survivalowa.

Najzabawniejsze jest to, ze wszyscy majg dobre intencje.
Menedzer naprawde cieszy sie z nowej osoby, bo od
miesiecy potrzebowat dodatkowych ragk do pracy. Zespét
chciatby poméc, ale terminy nie zostaty przesunigte tylko
dlatego, ze pojawit sie nhowy cztowiek. HR wykonat swojg
czes¢ zadania, a informatyk cierpliwie ttumaczy, ze dostep
wymaga akceptacji kogos, kto akurat przebywa na urlopie.
Nikt Swiadomie nie zaplanowat chaosu. Chaos powstat sam,
korzystajgc z uprzejmego zaproszenia, jakie stanowi brak
konkretnego planu. Nowy pracownik ma wiec niezwykig
mozliwos¢ poznawania firmy metodg archeologiczna:
odkrywa kolejne warstwy dokumentow, odgaduje znaczenie
skrotow i ostroznie sprawdza, ktore procedury nadal
obowigzuja.



Problem zaczyna sie wtedy, gdy pierwsze dni zamieniajg
sie w tygodnie, a wszyscy oczekujg juz rezultatdw. Nowa
osoba nie wie, czy powinna samodzielnie podjg¢ decyzje,
czy najpierw uzyskac zgode. Nie rozumie, dlaczego zadanie
pozornie proste wymaga konsultacji z trzema dziatami. Pyta
coraz rzadziej, bo zauwaza, ze kazde pytanie przerywa
komus prace. Zespdt interpretuje milczenie jako oznake
rosngcej samodzielnosci, chociaz réwnie dobrze moze ono
oznacza¢ kompletng dezorientacje. Menedzer widzi
natomiast, ze zatrudnienie kolejnego cztowieka nie
przyniosto jeszcze oczekiwanej ulgi. Przeciwnie, trzeba
poprawia¢ btedy, wyjasnia¢ nieporozumienia i organizowac
spotkania pod tytutem ,Ustalmy raz jeszcze, kto za co
odpowiada”. W ten sposéb firma inwestuje czas, ktorego
podobno nie miata, tylko robi to pdzniej i w znacznie mniej
przyjemnych okolicznosciach.

Wdrazanie nowych pracownikow czesto przegrywa z
biezgcymi obowigzkami, poniewaz jego rezultaty nie
pojawiajg sie natychmiast. Pilny raport ma termin, klient
czeka na odpowiedz, system zgtasza problem, a nowa
osoba przeciez moze jeszcze troche poczyta¢. Czytanie
samo w sobie nie jest zte. Problem polega na tym, ze
dokumentacja bez kontekstu przypomina instrukcje
sktadania mebli, w ktérej pominieto informacje, co wtasciwie
budujemy. Mozna bardzo starannie potaczy¢ wszystkie
elementy i nadal otrzymac regat, ktory miat by¢ stotem. W
pracy odpowiednikiem takiego regatu bywa perfekcyjnie
przygotowany raport, ktérego nikt nie potrzebowat, albo
decyzja zgodna z procedurg sprzed dwoch reorganizacii.

Dlatego onboarding nie jest uroczystym powitaniem,
prezentacjg organizacyjng ani wyscigiem w udostepnianiu
materiatow. Jest procesem przeprowadzania cztowieka od



stanu ,nie wiem jeszcze, jak to tutaj dziata” do momentu, w
ktorym rozumie swoje zadania, potrafi podejmowac
wiasciwe decyzje i wie, kiedy potrzebuje wsparcia. Ta
Zmiana wymaga przekazania czego$ wiecej niz instrukcji.
Potrzebne sg priorytety, zaleznosci, standardy pracy,
zasady wspotpracy i wiedza o tym, dlaczego pewne rzeczy
wykonuje sie wtasnie w taki sposob. Czesc¢ tych informaciji
istnieje tylko w gtowach doswiadczonych pracownikéw.
Bywajg tak oczywiste dla zespotu, ze nikt nie pomyslat o ich
zapisaniu. OczywistoS¢ jest jednak bardzo lokalnym
zasobem.

Nie oznacza to, ze musisz natychmiast stworzyc
rozbudowany program szkoleniowy, zatrudni¢ specjalnego
opiekuna i zarezerwowac trzy tygodnie na ceremonie
integracyjne. Jesli zarzgdzasz przecigzonym zespotem,
prawdopodobnie juz na samg mys$l o takim przedsiewzieciu
szukasz wolnego terminu w kalendarzu na przyszty rok.
Sensowny onboarding zaczyna sie od decyzji, czego nowy
pracownik rzeczywiscie potrzebuje na poczatku, a co moze
poznac pozniej. Inaczej organizuje sie nauke podstawowych
obowigzkéw, inaczej przekazuje wiedze o wyjatkach, a
jeszcze  inaczej buduje  zdolnos¢  samodzielnego
rozwigzywania probleméw. Préba nauczenia wszystkiego
jednoczesnie konczy sie zwykle tym, ze cziowiek
zapamiegtuje hasto do firmowego Wi-Fi, o ile akurat dziata,
oraz lokalizacje ekspresu do kawy.

Warto rowniez zrozumie¢, ze wdrozenie nie musi
oznacza¢ nieustannego siedzenia obok nowej osoby.
Dobrze  przygotowane  zadanie, krotka  rozmowa
wyjasniajgca cel, mozliwos¢ obserwowania rzeczywistej
pracy i umowiony moment na pytania potrafig by¢
uzyteczniejsze niz kilka godzin chaotycznego ttumaczenia.



Warunek jest jeden: kto$ musi wiedzie¢, czego oczekuje od
poczatkujgcego pracownika i jak sprawdzi¢, czy przekazana
wiedza zostata wifasciwie zrozumiana. Samo pytanie
~Wszystko jasne?” nie wystarcza. Wiekszos$¢ ludzi odpowie
.Tak", zwtaszcza gdy stoi przed nimi przetozony z ming
osoby, ktdrej nastepne spotkanie rozpoczeto sie siedem
minut temu. Znacznie wiecej mozna dowiedzie¢ sig, proszac
0 przedstawienie sposobu wykonania konkretnego zadania.

Osobng putapkg jest przekonanie, ze za onboarding
odpowiada jedna osoba. Menedzer wyznhacza
doswiadczonego kolegeg, ogtasza go opiekunem i uznaje
sprawe za zamknigtg. Opiekun dowiaduje sie o nowej roli
podczas spotkania, na ktérym nie byto go nawet na liscie
uczestnikow. Od tej chwili ma realizowa¢ wtasne cele,
wspiera¢ nowego pracownika i najwyrazniej odkry¢ sposob
na wydtuzenie doby. Rozsadny podziat odpowiedzialnosci
wyglagda inaczej. Przetozony wyznacza oczekiwania i
priorytety, odpowiednie osoby przekazujg specjalistyczng
wiedzg, a nowy pracownik stopniowo przejmuje
odpowiedzialno$¢ za swojg nauke. Kazdy powinien znac
zakres swojego udziatu. Bez tego zbiorowa
odpowiedzialnos$¢ szybko staje sie eleganckim okresleniem
sytuacji, w ktérej wszyscy sg przekonani, ze ktos inny juz sie
tym zajat.

Najwazniejszym celem pozostaje samodzielno$¢, ale
warto uwaza¢ na znaczenie tego stowa. Samodzielny
pracownik nie jest cztowiekiem, ktéry nigdy nie zadaje
pytan. To ktos, kto rozumie granice wiasnych decyzji, potrafi
korzysta¢ z dostepnych informacji, rozpoznaje sytuacje
wymagajgce konsultacji i nie potrzebuje kazdorazowo
instrukcji od pierwszego do ostatniego klikniecia. W
zaleznosci od stanowiska dojscie do takiego poziomu moze



wymagac roznego czasu i zakresu wsparcia. Nie nalezy
myli¢ szybkiego pozostawienia cztowieka bez pomocy z
szybkim  zbudowaniem jego kompetencji. Pozorna
oszczednos¢ czasu jest szczegdlnie kuszaca, gdy kalendarz
peka w szwach, ale konsekwencje nietrafionych decyzji
potrafig pozniej zajg¢ wszystkie dostepne terminy.

Ta ksigzka powstata z myslg o ludziach, ktérzy muszg
pogodzi¢ dwa prawdziwe obowigzki: dostarcza¢ wyniki juz
teraz i przygotowa¢ nowg osobe do dostarczania ich w
przysztosci. Nie znajdziesz tutaj obietnicy, ze kazdy
pracownik stanie sie samodzielny po pieciu dniach ani ze
odpowiedni  arkusz rozwigze  wszystkie problemy
organizacyjne. Poznasz natomiast sposdéb myslenia o
wdrozeniu jako o zaplanowanej pracy: z konkretnymi
oczekiwaniami, rozsgdnym tempem, przekazywaniem
kontekstu, informacjg zwrotng i stopniowym oddawaniem
odpowiedzialnosci. Przyjrzymy sie réwniez sytuacjom, w
ktérych brakuje czasu, ludzi, dokumentacji albo cierpliwosci,
a czasami wszystkich czterech jednoczesnie. Bo plan
dziatajgcy wytagcznie w idealnym tygodniu jest bardziej
dekoracjg niz planem.

Na poczatek przyjmij jedng prostg zasade: nowa osoba
nie powinna by¢ zmuszona do zgadywania, co oznhacza
dobrze wykonana praca. Nawet jesli nie mozesz poswieci¢
jej catego poranka, mozesz jasno okresli¢ najblizszy cel,
wskaza¢ witasciwe zrédto informacji i ustali¢ moment
sprawdzenia postepow. To niewielki, ale konkretny krok od
improwizacji do $wiadomego wdrazania. Nie rozwigze
wszystkich trudnosci pierwszego dnia. Sprawi jednak, ze
nowy cztowiek zacznie poznawac¢ pracg, zamiast
sprawdzac¢, czy przypadkiem nie zostat zatrudniony do
udziatu w firmowym escape roomie, z ktérego wyjscie



wymaga zatwierdzenia przez administratora. A przeciez
zatrudnienie nowej osoby miato poméc zespotowi. Warto
zadbac, zeby rzeczywiscie tak sie stato.
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Rozdziat1- Nowa osoba jest. A gdzie
wtasciwie jest plan?

Dwanascie dni po zatrudnieniu nowa pracownica
otrzymuje wiadomos¢ od przetozonego: ,Przygotuj prosze
zestawienie wynikéw za ostatni miesigc. Tak jak zwykle".
Brzmi niewinnie. Problem w tym, ze dla niej ,tak jak zwykle"
jest okresleniem rownie precyzyjnym jak ,gdzies niedaleko”
w instrukcji dojazdu. Otwiera wiec poprzedni raport, kopiuje
strukture, aktualizuje liczby i po dwoch godzinach przesyta
gotowy dokument. Przetozony odpowiada, ze zabrakfo
komentarza do odchylen, poréwnania z planem i wnioskow
dla zarzadu. Pracownica poprawia raport. Tym razem
okazuje sig, ze wykorzystata niewtasciwg wersje danych,
poniewaz aktualne zestawienie znajduje sie w innym
systemie. Wieczorem oboje sg zmeczeni. Menedzer uwaza,
ze wszystko musi ttumaczy¢ od poczatku. Pracownica
zastanawia sig, skad miata wiedzie¢ o rzeczach, ktérych nikt
jej nie powiedziat. Odpowiedz jest prosta: nie miata skad.

To jedna z najbardziej kosztownych iluzji zwigzanych z
wdrazaniem pracownikow. Organizacja myli dostep do
informacji z posiadaniem wiedzy, a wykonanie zadania z
rozumieniem jego sensu. Osoby pracujgce w firmie od kilku
lat nie zauwazajg juz wiekszosci drobnych decyzji
podejmowanych kazdego dnia. Wiedzg, ktére dane sa
aktualne, kogo zapyta¢ o nietypowy przypadek, jakich
bteddéw unikac i dlaczego pewne ustalenia istniejg, chociaz
nikt nie zapisat ich w oficjalnej procedurze. Ta wiedza dziata
automatycznie, podobnie jak znajomos¢ drogi do domu.
Dopiero gdy trzeba komus wyttumaczyc¢ trase, okazuje sig,
ze ,skre¢ przy tym charakterystycznym budynku” nie jest

M



szczegdblnie pomocne dla cztowieka, ktory widzi ten
budynek po raz pierwszy.

Pierwszym zadaniem menedzera nie jest wiec stworzenie
imponujgcego harmonogramu wdrozenia, ale rozpoznanie,
€czego nowa osoba jeszcze nie moze wiedziec. | nie chodzi
wytgcznie o procedury, nazwy systemow czy zakres
odpowiedzialnosci. W kazdym zespole istniejg
niewypowiedziane oczekiwania dotyczace jakosci, tempa,
komunikacji i samodzielnosci. Jeden przetozony oczekuje
krotkiej informacji o problemie natychmiast po jego
wykryciu. Inny woli otrzymac zgtoszenie dopiero wtedy, gdy
pracownik sprawdzi mozliwe rozwigzania. Oba podejscia
mogg mie¢ sens, zaleznie od sytuacji. Ktopot pojawia sig
wtedy, gdy osoba rozpoczynajgca prace musi odgadywac
preferencje przetozonego na podstawie jego reakcji. To
szkolenie metodg prob i btedéw, przy czym regulamin
egzaminu poznaje sie dopiero po otrzymaniu oceny.

Warto rozréznic trzy rzeczy, ktére podczas onboardingu
czesto wrzuca sie do jednego worka: orientacje w
organizacji, umiejetnos¢ wykonywania obowigzkow oraz
zdolnos¢ podejmowania samodzielnych decyzji. Pracownik
moze znac strukture firmy, nazwiska dyrektoréw i wszystkie
wartosci wypisane na $cianach, a jednoczesnie nie potrafi¢
rozpoczac¢ pierwszego realnego zadania. Moze rdéwniez
doskonale obstugiwa¢ potrzebne narzedzia, ale nie
wiedzie¢, kiedy nalezy przerwac prace i poprosi¢ o decyzje
przetozonego. | wreszcie moze szybko nauczy¢ sig
wykonywac powtarzalng czynnosc, nie rozumiejgc, jak jego
wynik wptywa na dziatania pozostatych osob. Kazdy z tych
brakéw wymaga innego rodzaju wsparcia. Jesli potraktujesz
je identycznie, mozesz przez tydzien szkoli¢ cztowieka z
obstugi programu, podczas gdy jego rzeczywistym
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problemem jest brak wiedzy, ktére zadania majg
pierwszenstwo.

Dlaczego doswiadczeni pracownicy zapominajg, jak
trudno by¢ nowym?

Wyobraz sobie osobe, ktora od pieciu lat odpowiada za
realizacje zamowien. Potrafi natychmiast rozpoznac
nietypowg sytuacje, przewidzie¢ opoznienie i wskazac
wtasciwg osobe do kontaktu. Kiedy nowy pracownik pyta, co
zrobi¢ z zamowieniem zawierajgcym sprzeczne informacje,
styszy: ,To =zalezy. Musisz wyczu¢ sytuacje”. Dla
doswiadczonego kolegi jest to catkowicie prawdziwe zdanie.
Dla  poczatkujgcego  stanowi  jednak  przekazanie
odpowiedzialnosci za decyzje bez przekazania kryteriow jej
podjecia. Wyczucie sytuacji nie jest aplikacjg, ktérg mozna
zainstalowac¢ podczas przerwy obiadowej. Powstaje dzigki
znajomosci powtarzajgcych sie zaleznosci, wyjatkow i
konsekwencji. Jezeli nie potrafimy wyjasnic¢ tych elementéw,
nie powinnismy oczekiwac, ze kto$ odtworzy je dzigki samej
determinaciji.

Doswiadczenie bywa rowniez zrodtem niezamierzonej
niecierpliwosci. Przetozony, ktéry wykonuje dane zadanie w
dziesie¢ minut, moze uznaé, ze nowy pracownik pracujgcy
nad nim godzing jest niewystarczajgco sprawny. Zapomina
przy tym, ze wiasne dziesieg¢ minut poprzedzity setki
powtorzen, znajomos¢ skrétow i umiejetnos¢ omijania
niepotrzebnych krokow. Poczatkujagcy musi dodatkowo
kontrolowac¢ poprawnosc¢ kazdej decyzji, szukac informacji i
sprawdzac, czy dobrze rozumie instrukcje. Nie oznacza to,
ze wolne tempo nalezy akceptowac¢ bez konca. Oznacza
jedynie, ze ocena postepow musi uwzglednia¢ rzeczywisty
punkt startowy, zamiast poréwnywac pierwszy tydzien
nowej osoby z pigtym rokiem pracy eksperta.
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Najprostszy sposdb rozpoznania problemu polega na
przesledzeniu jednego rzeczywistego zadania oczami
cztowieka, ktoéry nie zna organizacji. Wybierz czynnosg,
ktorg nowa osoba ma wykonywac regularnie, i przyjrzyj sie
catej drodze od otrzymania polecenia do przekazania
wyniku. Skad bierze potrzebne informacje? Ktora wersja
danych jest wigzaca? Jak rozpoznaje poprawny rezultat?
Kto zatwierdza wyjatki? Co powinno sie wydarzy¢, jezeli cos
pojdzie niezgodnie z planem? Jesli na ktores$ z tych pytan
odpowiadasz ,przeciez to oczywiste”, wiasnie znalaztes
miejsce wymagajgce wyjasnienia. Oczywistos¢ nie jest
dowodem prostoty. Czasami jest tylko oznaka tego, ze
bardzo dtugo nie trzeba byto nikomu ttumaczy¢ danego
procesu.

Wezmy przyktad przygotowywania oferty dla klienta.
Samo polecenie ,przygotuj oferte” nie mowi jeszcze, czy
pracownik ma samodzielnie dobra¢ warunki, skorzystac¢ z
gotowego cennika, sprawdzi¢ dostepnos¢ produktu czy
uzgodni¢ termin realizacji z innym dziatem. Nie wiadomo
rowniez, ktore elementy sg obowigzkowe, a gdzie
dopuszcza sie elastycznos¢. Dobre przekazanie takiego
zadania moze zajg¢ kilka minut wigcej, ale powinno zawierac
jego cel, zrédfa informacji, ograniczenia i oczekiwany
rezultat. Na przyktad: ,Przygotuj wstepng oferte dla tego
klienta na podstawie aktualnego cennika. Sprawdz
dostepnosc, nie zmieniaj samodzielnie warunkow ptatnosci i
pokaz mi wersje roboczg przed wystaniem”. Pracownik
nadal musi wykona¢ witasng prace. Otrzymuje jednak
granice, w ktérych moze dziata¢ bez zgadywania.

Brak wiedzy, sprzeczne informacje czy niejasne
oczekiwania?
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Nie wszystkie trudnosci nowej osoby oznaczajg to samo.
Czasem pracownik po prostu nie zna jeszcze
odpowiedniego procesu. Wtedy potrzebuje wyjasnienia,
demonstracji lub okazji do przec¢wiczenia czynnosci. Innym
razem zna procedureg, ale otrzymuje sprzeczne instrukcje od
réoznych osob. Jeden kolega mowi, ze sprawe nalezy
zawsze zgftasza¢ przetozonemu, drugi zapewnia, ze od
dawna robi sie to samodzielnie. Nowa osoba nie ma
podstaw, zeby rozstrzygnac¢, kto ma racje. Moze takze
otrzymac¢ zadanie, ktorego kryteria sukcesu pozostajg
nieokreslone. W takiej sytuacji nawet bardzo doktadne
wykonanie  polecenia nie gwarantuje  zadowolenia
przetozonego, poniewaz oczekiwany rezultat istnieje
wytgcznie w jego gtowie.

To rozrdéznienie jest wazne, poniewaz pozwala unikngc
najpopularniejszej reakcji na kazdg trudnosc¢: ,Trzeba go
jeszcze doszkolic". Szkolenie nie rozwigze problemu
sprzecznych zasad, tak samo jak dodatkowy dokument nie
zastgpi decyzji o tym, kto odpowiada za zatwierdzenie
wyniku. Zanim wiec zaplanujesz kolejng prezentacje,
sprawdz, czy pracownikowi brakuje umiejetnosci, informacji
czy jednoznacznego kierunku. W pierwszym przypadku
pomagajg praktyka i informacja zwrotna. W drugim nalezy
dostarczy¢ wiarygodne zrodto wiedzy. W trzecim
odpowiedzialno$¢ spoczywa przede wszystkim na osobie
organizujgcej prace. Trudno nauczy¢ kogo$ trafiania do
celu, ktory codziennie przestawia sie w inne miejsce.

Pomocne jest krotkie spotkanie diagnostyczne, ale pod
warunkiem, ze nie zamienisz go Ww przestuchanie
zatytutowane ,Dlaczego jeszcze tego nie umiesz?". Popros
nowg osobeg, aby opowiedziata, jak rozumie swoje
najwazniejsze obowigzki, co potrafi juz wykonac i w ktérych
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sytuacjach nadal nie wie, jak postgpi¢. Zamiast oceniac
kazda odpowiedz, poszukaj roznic miedzy jej obrazem pracy
a rzeczywistymi oczekiwaniami zespotu. Mozesz odkry¢, ze
pracownik skupia sie na szybkosci, podczas gdy
najwazniejsza jest doktadnos$c¢. Albo odwrotnie: poprawia
szczegoty dokumentu przez trzy godziny, choc¢ potrzebny
byt tylko wstepny szacunek. Samo nazwanie tej
rozbieznosci czesto zmienia wigecej niz kolejna porcja
materiatow do przeczytania.

Takg rozmowe warto rowniez odby¢ z doswiadczonym
pracownikiem, ktéry wykonuje podobne obowigzki. Zapytaj
go nie tylko o standardowy przebieg pracy, ale o trzy
sytuacje, w ktorych poczatkujgcy najczesciej popetniajg
btedy. Odpowiedzi moga ujawni¢ zasady nieobecne w
zadnym oficjalnym dokumencie. By¢ moze okreslony raport
trzeba przestac wczesniej, poniewaz inny dziat wykorzystuje
go do wtasnego planowania. By¢ moze drobna zmiana w
systemie powoduje konsekwencje widoczne dopiero
nastepnego dnia. Te informacje stanowig zawodowy
kontekst, ktorego nie da sie odtworzy¢ z samej listy
czynnosci. Nie trzeba od razu spisywac¢ encyklopedii
wszystkich wyjatkow. Wystarczy rozpozna¢ te, ktére
rzeczywiscie wptywajg na pierwsze decyzje nowego
pracownika.

Pierwsze zadania powinny uczy¢, a nie tylko zajmowac
czas

Kiedy organizacja nie ma pomystu na wdrozenie, czgsto
przekazuje nowemu pracownikowi zadania bezpieczne, ale
oderwane od przysztej odpowiedzialnosci. Cztowiek
porzadkuje katalogi, poprawia formatowanie dokumentow
lub sprawdza zestawienia, ktorych nikt pdzniej nie
wykorzystuje. Takie czynnosci bywajg potrzebne, jednak nie
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powinny zastepowac¢ kontaktu z rzeczywistg pracg. Jesli
nowa osoba przez dwa tygodnie wykonuje wytgcznie
zadania pomochnicze, mozesz mie¢ bardzo uporzgdkowane
pliki i nadal nie wiedzie¢, czy poradzi sobie ze swoim
stanowiskiem. To troche tak, jakby przygotowywanie
kucharza do pracy polegato wytgcznie na ustawianiu talerzy.
Talerze bedg staty idealnie, lecz pierwszy obiad pozostanie
wydarzeniem petnym niespodzianek.

Lepszym rozwigzaniem jest wybdr niewielkiego,
autentycznego zadania, ktérego rezultat mozna sprawdzi¢
bez narazania zespofu na powazne konsekwencje. Nowa
osoba powinna rozumiec, dla kogo pracuje, jakie informacje
wykorzystuje i dlaczego jej wynik ma znaczenie.
Poczatkowo mozna ograniczy¢ zakres odpowiedzialnosci,
na przyktad proszgc o przygotowanie roboczej analizy
zamiast samodzielnego wystania rekomendacji klientowi. Po
wykonaniu zadania warto omoéwic¢ tok rozumowania, a nie
wytgcznie poprawi¢ dokument. Jesli wynik jest niewtasciwy,
zapytaj, na jakiej podstawie pracownik podjat decyzje.
Mozesz wtedy odkry¢ brakujgcg informacje, zamiast jedynie
wskazaé¢ bfad. Taki sposdb pracy pozwala rownoczesnie
uczyc¢ i rozpoznawac, gdzie wsparcie nadal jest potrzebne.

Nie zapominaj przy tym o réznicach miedzy ludzmi.
Osoba rozpoczynajgca pierwszg prace zawodowg moze
potrzebowac¢ wyjasnienia zasad komunikacji, organizowania
wtasnego dnia i raportowania postepéw. Specjalista z
wieloletnim  doswiadczeniem prawdopodobnie zna te
mechanizmy, lecz moze potrzebowac znacznie gtebszego
wprowadzenia w specyfike firmy, jej klientow Ilub sposéb
podejmowania decyzji. Traktowanie obu oséb identycznie
prowadzi albo do przecigzenia poczatkujgcego, albo do
irytacji eksperta. Doswiadczenie nie oznacza jednak
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znajomosci twojej organizacji. Cztowiek, Kktéry przez
dziesigc¢ lat osiggat znakomite wyniki gdzie indziej, nadal nie
wie automatycznie, dlaczego w twoim zespole pewne
decyzje wymagajg akceptacji, a inne podejmuje sig
samodzielnie.

W zespotach pracujgcych zdalnie lub w réznych
lokalizacjach ten problem staje sie szczegodlnie widoczny.
Nowa osoba nie styszy spontanicznych wyjasnien przy
sgsiednim biurku, nie obserwuje codziennych interakcji i
czesto nie wie, kto faktycznie odpowiada za poszczegodlne
sprawy. Moze mie¢ dostep do wszystkich oficjalnych
kanatbw komunikacji, a mimo to pozostawa¢ poza
przeptywem praktycznej wiedzy. Warto wiec $wiadomie
umozliwia¢ jej obserwowanie sposobu podejmowania
decyzji, uczestnictwo w odpowiednich rozmowach oraz
zadawanie pytan dotyczacych kontekstu. Nie trzeba
zapraszacC jej na kazde spotkanie. Wystarczy wybraé te
sytuacje, w ktérych moze zobaczy¢ nie tylko koncowy
rezultat, ale takze sposob dochodzenia do niego. Sama
obecno$¢ na wideokonferencji, podczas ktorej przez
godzine omawia sie skroty niezrozumiate nawet dla czesci
uczestnikow, nie stanowi jeszcze nauki.

Istnieje réwniez putapka po stronie nowego pracownika:
che¢ jak najszybszego udowodnienia swojej wartosci.
Niektorzy ludzie unikajg pytan, aby nie sprawia¢ wrazenia
niedoswiadczonych. Inni zgadzajg sie na kazde zadanie,
cho¢ nie rozumiejg jego priorytetu ani zakresu. Menedzer
moze nieswiadomie wzmacnia¢ ten mechanizm, chwalgc
wytgcznie szybkosc¢ i brak potrzeby konsultacji. Rozsgdniej
docenia¢ wiasciwe rozpoznanie granic samodzielnosci. Jesli
pracownik  zatrzymat sie przed decyzjg mogacy
spowodowac kosztowny btad i poprosit o wyjasnienie,
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prawdopodobnie zachowat sie odpowiedzialnie. Wazne jest
jednak, zeby kolejne podobne przypadki pozwalaty mu
podejmowac coraz wiecej decyzji bez dodatkowej pomocy.
Wsparcie ma budowac¢ kompetencje, a nie trwatg zaleznos¢
od przetozonego.

Na zakonhczenie pierwszego etapu rozpoznawania
sytuacji przyjrzyj sie ostatnim trzem zadaniom przekazanym
nowej osobie. Sprawdz, czy znafta oczekiwany rezultat,
miata potrzebne informacje, rozumiata granice decyzji i
wiedziata, do kogo zwrdci¢ sie w razie przeszkody. Nie
szukaj winnego. Szukaj miejsc, w ktorych organizacja
zaktadata istnienie wiedzy, ktérej jeszcze nie przekazata.
Nastepnie popraw sposob przekazania jednego kolejnego
zadania i zobacz, czy pracownik potrafi wykonac¢ je z
wiekszg pewnoscig oraz mniejszg liczbg nieporozumien. Nie
potrzebujesz do tego nowego systemu informatycznego ani
kilkudziesieciostronicowego podrecznika. Potrzebujesz
uczciwego spojrzenia na réznice miedzy tym, co zespot wie,
a tym, co rzeczywiscie zostato wyjasnione.

Nowa osoba nie musi zna¢ wszystkich odpowiedzi.
Powinna natomiast stopniowo rozumie¢, gdzie ich szukac,
jak sprawdzac poprawnosc¢ wtasnej pracy i po czym poznac,
ze moze przejg¢ wiekszg odpowiedzialnos¢. Jesli uda sie
stworzy¢ takie warunki, pierwsze btedy przestang byc¢
wytgcznie zrodtem frustracji, a stang sie informacjg o tym,
czego jeszcze trzeba nauczy¢. | moze wreszcie uda sig
wyeliminowac¢ najbardziej tajemniczg instrukcje w historii
zarzadzania: ,Zréb to normalnie”. Bo normalnos¢, jak sie
okazuje, wymaga catkiem szczegotowego objasnienia.
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Rozdziat 2 - Nikt nie ma czasu, czyli
onboarding w kolejce za wszystkim
innym

Kiedy do zespotu dotgcza nowy pracownik, kalendarz
menedzera czesto reaguje na te informacje catkowitg
obojetnoscig. Spotkania pozostajg na swoich miejscach,
terminy projektow nie przesuwajg sie ani o minutg, a klienci
nadal oczekujg odpowiedzi. Jedyng zmiang jest zaproszenie
zatytutowane ,Wdrozenie nowej osoby”, umieszczone
pomiedzy dwoma spotkaniami i oznaczone jako wstepne. W
praktyce oznacza to, ze onboarding odbedzie sig, o ile nie
wydarzy sie nic pilniejszego. Poniewaz w wigkszosci
organizacji cos$ pilniejszego wydarza sie regularnie, nowy
pracownik otrzymuje niezwykle elastyczny program
rozwoju. W poniedziatek poznaje system, we wtorek
samodzielnie szuka dokumentacji, a w srode dowiaduje sig,
ze opiekun musi pilnie przygotowa¢ prezentacje. W
czwartek wszyscy obiecujg nadrobi¢ zalegtosci. Pigtek
pozostaje zagadka.

Zdanie ,Nie mamy czasu na wdrozenie" brzmi jak opis
obiektywnego ograniczenia. Czesto jest jednak rowniez
informacjg o tym, jak organizacja podejmuje decyzje
dotyczace priorytetdw. Firma uznata zatrudnienie kolejnego
cztowieka za potrzebne, ale nie przewidziata pracy
niezbednej do przygotowania go do nowych obowigzkéw. W
rezultacie stworzyta stanowisko, kupita sprzet,
przeprowadzita rekrutacje i podpisata umoweg, natomiast
przekazanie wiedzy potraktowata jako czynnos$¢, ktoéra
powinna wydarzy¢ sie przy okazji. To troche tak, jakby
zamoOwi¢ nowg maszyne, a nastepnie zdziwi¢ sig, ze ktos
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musi jg uruchomic¢. Réznica polega na tym, ze cztowiek
potrafi uprzejmie udawac, ze wszystko przebiega zgodnie z
planem.

Brak czasu jest oczywiscie realny. Nie kazdy zespot
dysponuje zapasem godzin, ktére mozna spokojnie
przeznaczy¢ na szkolenia. Sg okresy zwigkszonego
obcigzenia, nieobecnosci, niespodziewane problemy i
zadania, ktorych zwyczajnie nie mozna przesungc¢. Btedem
bytoby udawanie, Zze wystarczy lepiej zarzgadzac
kalendarzem, a wszystkie te ograniczenia znikna.
Prawdziwe pytanie brzmi: jakg czes¢ dostepnego czasu
nalezy swiadomie przeznaczy¢ na przygotowanie nowej
osoby, zeby unikng¢ jeszcze wigkszego obcigzenia pozniej?
Nie ma jednej liczby odpowiedniej dla wszystkich stanowisk.
Istnieje natomiast istotha rdznica miedzy zaplanowang
inwestycjg czasu a niekontrolowanym ciggiem przerw,
pomytek i poprawek.

Czas, ktorego nie wpisano do kalendarza

Zatozmy, ze do niewielkiego zespotu obstugi klienta
dofgcza Pawet. Jego opiekunka, Karolina, ma codziennie
wiele spraw do zatatwienia i nie moze pozwoli¢ sobie na
wielogodzinne szkolenia. Ustalajg wigc, ze Pawet bedzie
pytat wtedy, gdy napotka trudnosc¢. Rozwigzanie wydaje sie
oszczedne, dopoki nie przyjrzymy sie jego skutkom.
Karolina przerywa wifasne zadania kilka razy dziennie, za
kazdym razem musi przypomnie¢ sobie kontekst pytania,
wyjasni¢ sytuacje i ponownie skupi¢ sie na swojej pracy.
Pawet z kolei czeka na odpowiedzi, czasami przez
kilkadziesigt minut. Oboje sg zajeci, lecz niewiele z tych
dziatan przypomina uporzgdkowang nauke. Ich dzien zostaje
podzielony na fragmenty tak drobne, ze nawet kalendarz
przestaje je rozpoznawac.
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