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Agnieszka Zarczynska-Dobiesz*
Wprowadzenie nowego pracownika do pracy

Celem artykutu jest zaprezentowanie sposobu wprowadzenia do pracy nowego
pracownika w przedsiebiorstwie. Sposéb postepowania wobec nowo zatrudnio-
nych uzalezniony jest od wielu czynnikéw. Do najwazniejszych z nich mozna zali-
czyé: doswiadczenie nowego pracownika, wielkosc i sytuacje finansows przedsie-
biorstwa oraz kulture organizacyjna. Wprowadzenie do pracy, jako ostatni element
procesu doboru, powinno byé $wiadomym dziataniem zmierzajacym do przygoto-
wania nowo zatrudnionego do jak najlepszego wykonywania powierzonych mu za-
dan i obowigzkow.

W kazdej organizacji nieustannie zachodza réznego rodzaju zmiany, powstajg nowe rela-
cje lub zanikajg dotychczas istniejace, jedni pracownicy odchodzg, inni przychodza. Do
nowych pracownikéw nalezy, aby szybko sie adaptowali do warunkéw panujgcych w or-
ganizacji, natomiast organizacja ma za zadanie uruchomienie programéw adaptacyjnych,
ktorych zasadniczym celem jest przygotowanie nowo zatrudnionego do samodzielnego
ijak najlepszego wykonywania zadaf na powierzonym stanowisku pracy. Celem wprowa-
dzenia do pracy jest réwniez zmniejszenie dysonansu pomiedzy oczekiwaniami kandyda-
ta a rzeczywisto$cig. Proces wprowadzenia do pracy, jako ostatni element doboru, rozpo-
czyna sic w momencie zatrudnienia wybranego kandydata w firmie. Nalezy pamietaé, ze
na nic zda si¢ profesjonalnie przeprowadzona rekrutacja, jesli nowego pracownika pozo-
stawimy samemu sobie, bez tzw. programu wprowadzajacego.
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1 Artykut zostal napisany na podstawie ksiazki, ktora bedzie wydana drukiem w Wolters
Kluwer Polska pod tytutem ,,Procesy adaptacyjne nowego pracownika w przedsiebiorstwie”.
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Elementem wprowadzenia do pracy powinny by¢ celowe dziatania zwigzane z przy-
dzieleniem pracownikowi odpowiednich zadan zgodnych z jego kwalifikacjami, reduko-
waniem niekorzystnych warunkdw pracy, zmniejszaniem poczucia niepewnosci i za-
grozenia, ktore towarzyszg nowemu pracownikowi podczas pierwszych dni pracy.

Przedsiebiorstwo w pierwszych dniach w ramach wprowadzenia do pracy powinno:

przywita¢ nowego pracownika

podpisaé¢ umowe o prace

usprawni¢ procedure przyjecia do pracy

zapoznaé¢ nowego pracownika z regulaminem i innymi wewnetrznymi przepisami
firmy

wskazaé miejsce oraz narzedzia pracy

zapoznaé nowego pracownika ze strategig firmy, misjg i wizjg

przedstawi¢ nowego pracownika wspStpracownikom

umozliwi¢ zwiedzanie dzialéw przedsiebiorstwa poparte objasnieniami

zapewni¢ opieke w postaci opiekuna odpowiedzialnego za przebieg wprowadzenia
do pracy

okresli¢ zadania i obowigzki na stanowisku pracy

okresli¢ wymagania w stosunku do posiadanych kompetencji

poinstruowac pracownika o celu pracy oraz sposobach, warunkach i czasie jej wyko-
nania

wyznaczy¢ pracownikowi pozadany poziom efektywno$ci

uswiadomi¢ mozliwo$¢ wdrazania i realizacje wtasnych pomystéw

okresli¢ stopien trudnosci wykonywanych zadan

korygowaé popetniane bledy w odpowiedni sposéb (rzeczowa krytyka)

zdiagnozowad potrzeby szkoleniowe nowych pracownikéw

ustali¢ ,Sciezke kariery”

zorganizowac wstepne szkolenia nowo przyjetych pracownikéw (bhp, szkolenie sta-
nowiskowe i ogélne)

stworzy¢ odpowiednig atmosfere w pracy (organizowanie formalnych i nieformal-
nych imprez integracyjnych).

Wprowadzenie do pracy w kolejnych tygodniach, kiedy nowy pracownik poznat juz
wspotpracownikéw i wie, jakie sg jego obowigzki na stanowisku pracy, powinno polegaé
na otwartosci ze strony osOb zarzadzajacych na pojawiajace sie problemy nowych pracow-
nik6éw i ich wspdlne rozwigzywanie. Na tym etapie nalezy wyraza¢ pochwale dla zacho-
wan zgodnych z przyjetymi normami, natomiast wobec popetnianych btedéw i niewtasci-
wych zachowat przyjac¢ konstruktywng krytyke.

Nieodlacznym elementem procesu wprowadzenia do pracy jest szkolenie nowego
pracownika. Jak podaja autorzy E. Parsloe i M. Wray [2003], jedng z efektywnych tech-
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Rysunek 1. ,Spirala praktyki”
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Zédlo: Parsloe, Wray, 2003, s. 62

nik szkolenia nowego pracownika jest tzw. spirala praktyki, obejmujgca cztery podstawo-
we etapy (rys. 1).
Etap 1. Wyjasnianie i demonstracja, ktdre polegaja na:
O poinformowaniu, co bedzie przedmiotem uczenia
wytlumaczeniu, dlaczego to jest istotne
opisaniu, jak to moze zosta¢ wykonane
trzymaniu sie logicznej kolejnosci podczas wyjasniania i demonstrowania
krétkim podsumowaniu

Ooo0oonoan

zapewnieniu howemu pracownikowi mozliwosci zadawania pytan w celu zrozu-
mienia przekazywanych informacji.

Etap 2. Przemyslenia na temat zdobytej wiedzy. Temu etapowi poswieca sie minimalng

ilos¢ czasu. Pracownik moze w tym czasie przeanalizowaé nowe informacje, zastanowi¢

sie oraz sporzadzi¢ notatki itp.
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Etap 3. Ocena postepow, ktora polega na monitorowaniu pracy nowo zatrudnionego.

Ocena ta powinna mie¢ charakter rozmowy z nowym pracownikiem.

Etap 4. Planowanie dalszych ¢wiczen. W ramach tego etapu trener powinien przygoto-

wad trzy rodzaje praktycznych sesji:

1. charakteryzujacy sie sytuacjg bezpieczng (bez powaznych konsekwencji dla nowego
pracownika), w ktérej mozna popetié bledy i podjac od razu dziatania naprawcze;

2. zwigzang z czujng obserwacja, podczas ktorej nowy pracownik wykonuje swoje obo-
wigzki pod okiem trenera, moze liczy¢ na jego pomoc, pochwate badz tez konstruk-
tywna krytyke; jest to czas, w ktérym nowy pracownik moze budowaé pewno$¢ sie-
bie, zadawad pytania i otrzymywa¢ informacje zwrotng;

3. zwigzang z wyrywkowg kontrola, podczas ktérej nowy pracownik funkcjonuje juz
normalnie w Srodowisku pracy, ma jednak §wiadomos¢, ze raz na jakis czas jest kon-
trolowany przez trenera [Parsloe, Wray, 2003].

Technika spirali zdaje egzamin wowczas, gdy nowy pracownik ma opanowaé mecha-
niczng czynno$¢ lub nowy proces. Jesli natomiast nowicjusz musi wyuczy¢ sie migkkich
umiejetnosci, lepiej sprawdza sie tzw. tabela umiejetnosci, w ramach ktorej trener powi-
nien stworzy¢ liste kompetencji niezbednych na danym stanowisku i przygotowaé szkole-
nie pod katem doskonalenie tych cech (patrz: tab. 1).

Prawidlowa polityka personalna firmy powinna zaklada¢, ze kazdy nowy pracownik
czy tez obejmujgcy nowe stanowisko pracy powinien by¢ poddany specjalnie przygotowa-
nemu procesowi wprowadzenia do pracy. Nadrzednym celem tego procesu powinno by¢
nie tylko przekazanie nowo zatrudnionemu pracownikowi podstawowych informacji,
niezbednych do wykonywania obowigzkdéw, ale réwniez pomoc w zrozumieniu cato$cio-
wego obrazu funkcjonowania przedsiebiorstwa. Przykladem stosowania w praktyce ta-
kiej polityki personalnej jest jedna z wroctawskich firm, ktéra opracowala program szko-
lenia wstepnego na stanowisku przedstawiciela regionalnego (tab. 2). Szkolenie to za-
zwyczaj powinno odbywac sie w ciggu pierwszego tygodnia pracy. Po jego ukoficzeniu
nowi pracownicy sg lepiej przygotowani do samodzielnego wykonywania zadan, czujg sie
pewniej, zmniejsza sie liczba niewiadomych zwigzanych z nowym miejscem pracy oraz
poczucie bezsilnosci.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ bardziej rozbudowane programy adapta-
cyjne. Autorzy K. Schwan i K.G. Seipel [1995] zaproponowali szczegdlowy program
szkolen wstepnych w ramach coachingu i mentoringu, ktéry daje doktadne wskazowki,
jak postepowad z nowicjuszem. Program ten obejmuje trzy stopnie:

1. Zwigzany z:

O przygotowaniem osoby mentora lub trenera, ktéra bedzie wprowadzaé nowego

pracownika, obejmujgcym zaplanowanie odpowiedniej ilosci czasu oraz doktadnym

ustaleniem, czego nowy pracownik ma sie nauczyd;
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Tabela 1. Tabela umiejetno$ci — ocena przez wywiad

Umiejetnosci

Ocena

103

Tak

Konieczna
pomoc

Wiedza o procesie
Uczen rozumie:

1.1 Cel, korzysci i ograniczenia zwigzane z oceng

1.2 Proces oceny w organizacji

— zasady

— praktyka

— dokumenty

Umiejetnosci i techniki zwigzane z procesem
Uczen potrafi:

2.1 Stworzy¢ i oceni¢ mierniki jakosci dziatania (przed rozpoczeciem
oceny)

2.2 Przygotowac sie do oceny (na kilka tygodni przed oceng)

2.3 Poinformowac cztonka zespotu, ze ma sie przygotowad

2.4 Przygotowac sie do oceny (w dniu jej dokonywania)

2.5 Przestrzegad struktury wywiadu

2.6 Udziela¢ podczas wywiadu informacji zwrotnych na temat dziatania

2.7 Wyznaczaé podczas wywiadu cele

2.8 Zakonczy¢ wywiad we whasciwy sposob

2.9 Pomoc tym cztonkom zespotu, ktorzy maja problemy z dziataniem

2.10 Zapewnic¢ state wsparcie, ktdrego celem jest osiggniecie wynikow

Osobiste umiejetnosci, styl i postawy
Uczen potrafi:

3.1 Efektywnie porozumiewac sie podczas dokonywania oceny

3.2 Rozwigzywa¢ konflikty podczas dokonywania oceny

3.3 Okazac pozytywng postawe wobec osobistego rozwoju podczas catego
procesu oceny

Zrédlo: Parsloe, Wray, 2003, s. 65

O przygotowaniem procesu nauczania nowego pracownika, polegajagcym na po-

dzieleniu procesu nauczania na fazy, etapy, zadbaniu o mozliwie jak najlepszy sposéb

realizacji kazdego etapu i przygotowaniu uzasadnienia dla nowego pracownika, dla-

czego wlasnie w ten sposéb nalezy postepowaé; w ramach tych dziatah nalezy takze

zapewni¢ odpowiednie $rodki pracy (maszyny, urzadzenia, narzedzia itd.)
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Tabela 2. Wprowadzenie do pracy na stanowisku przedstawiciela regionalnego

1. Ogélne informacje o firmie:

— historia firmy i profil jej dziatalnosci,

— struktura firmy i najwazniejsze zadania jednostek organizacyjnych,
— idea organizacji pracy (system jakosci),

— kultura organizacyjna, wartosci.

2. Zapoznanie z dokumentami, procedurami, instrukcjami, formularzami obowigzujacymi na
stanowisku przedstawiciela.

3. Zapoznanie z oprogramowaniem CRM na poziomie uzytkownika — nowi pracownicy zapo-
znawani sg z zasadami korzystania z poczty elektronicznej, jej mozliwo$ciami oraz dostepnymi
bazami danych i sposobami ich uzytkowania.

4. Zapoznanie z zasadami pracy przedstawiciela.

5. Cze$¢ praktyczna w biurze:

— rozmowa z osobami przychodzacymi do biura w sprawie pracy,

— pomoc przy tworzeniu biezacych grafikow,

— przyjmowanie kwestionariuszy osobowych,

—udzielanie niezbednych informacji osobom skierowanym do pracy,

— podpisywanie uméw ze zleceniobiorcami.

6. Cze$¢ praktyczna w terenie:

— wizyty u klientéw w celu poznania specyfiki wspotpracy z poszczegdlnymi klientami,
— wprowadzanie pracownikéw czasowych na teren klienta.

7. Sporzadzanie dokumentacji (raporty godzinowe, umowy, listy ptac, siatki godzin itd.).

Zrédto: opracowanie wlasne

O przygotowaniem nowego pracownika, w ramach ktérego nalezy wyznaczyé
przedmiot nauczania, zorganizowad wstepny instruktaz, zainteresowaé nowego pra-
cownika wykonywang praca, zbudowaé zaufanie do jego wlasnych mozliwosci, umie-
jetnosci, poinstruowad, jak bezpiecznie utrzymywal stanowisko pracy, pomoc
w osiggnieciu przez nowego pracownika wiekszej pewnosci siebie;
II. Zwigzany z trzyetapowg prezentacjg i wyjasnianiem przez trenera

W pierwszym etapie prezentacji nowy pracownik powinien uczy¢ sie zadan przez do-
$wiadczenie (praktyka). Nalezy tu stosowaé fachows terminologie, ale upewniaé sie, ze
nowy pracownik rozumie przekazywane tresci; zachowaé normalne tempo nauczania,
zwracajgc uwage, aby nie skracaé przekazywanych tresci i nie przyspieszaé, oraz na
biezgco prowadzi¢ podsumowanie.

Drugi etap powinien obejmowaé prezentowanie tych samych zadan, szczegétowy in-
struktaz oraz wyjasnienie i uzasadnianie. Nalezy ten etap prowadzi¢ tak, aby nowy pra-
cownik rozumial, co, jak i dlaczego tak sie dzieje. W zwiazku z tym powinno sie zwracad
uwage na najczesciej popelniane bledy, na pojawiajace sie trudnoéci, upewniad sie, czy
pracownik rozumie przekazywane tresci poprzez sklonienie go do zadawania pytan. Na-
lezy takze szczegdtowo i wyczerpujgco udziela¢ odpowiedzi na zadawane pytania, de-
monstrowaé, jak pracowaé bezpiecznie.
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Trzeci etap prezentacji powinien polegac na ponownym wskazaniu na najwazniejsze
zadania i powtorzeniu kluczowych informacji, powtdrzeniu sprawnego nauczania. Obej-
muje powtarzanie (nasladowanie) przez nowego pracownika. Stopief ten obejmuje trzy
prezentacje:

O pierwszg, podczas ktorej nowy pracownik demonstruje zdobyte umiejetno$ci

bez wypowiadania sie, polgczone z usuwaniem popetnianych bledéw; w razie poja-

wienia sie probleméw nalezy udzieli¢ pomocy nowo zatrudnionemu, zachowujac
przy tym zyczliwosé i cierpliwosé;

O drugg, podczas ktdrej nowy pracownik szczegétowo wyjasnia i uzasadnia sposdb

wykonywania zadan; towarzyszy temu kontrolowanie przez nauczajgcego, czy pra-

cownik rzeczywiScie zrozumial przekazywane tresci i wyjasnianie terminéw facho-
wych oraz wypehianie luk w zakresie rozumienia;

O trzecig, podczas ktérej nowy pracownik powtarza kluczowe informacje i zada-

nia; nastepuje tu przyzwyczajanie nowego pracownika do bezpiecznej pracy oraz py-

tania o poszczegdlne etapy i powtarzanie az do bezblednego wykonywania.

Zaréwno w czasie szkolenia, jak i po jego zakoniczeniu trener/mentor powinien
shuzy¢ radg i pomocg w okresie niezbednym do zaadaptowania sie w nowym miejscu pra-
cy. Nowy pracownik powinien byé motywowany do tego, aby w maksymalny sposéb sko-
rzystaé z tej pomocy oraz jak najszybciej usamodzielni¢ sie w wykonywaniu swoich obo-
wigzkdw. Oczywiscie w zaleznosci od zajmowanego stanowiska szkolenie powinno obej-
mowac rézne zagadnienia.

Wprowadzenie do pracy powinno si¢ zakonczyé sprawdzeniem wiedzy oraz umiejet-
nosci nowego pracownika pod katem zajmowanego stanowiska pracy. Zdarza sie, Ze po
szkoleniu wprowadzajagcym nowy pracownik nadal nie potrafi samodzielnie wykonywac
swoich zadaf i obowigzkdw. Dzieje sie tak miedzy innymi dlatego, ze czas przeznaczony
na szkolenie jest roznie przez nowych pracownikéw wykorzystywany, a wszelkie mate-
rialy sg rzadko wnikliwie czytane. Przyczyne niskiej skutecznosci szkolenia mozna rdw-
niez upatrywac w osobie trenera, ktéry nie zawsze chce dzieli¢ sie wiedzg lub przekazuje
tresci nie do kofica przydatne nowicjuszowi w jego pracy. Sprawdzanie wiedzy moze na
przyktad przyjaé forme testu lub wypelnienia specjalnie przygotowanego arkusza (tab. 3).

Tak przygotowany arkusz oceny umiejetnosci powinien stuzy¢ wstepnemu szacunko-
wi stopnia adaptacji nowego pracownika. Jego zasadniczym celem oprdcz okreslenia
poziomu realizacji zadan i obowigzkédw na stanowisku pracy jest zwrdcenie uwagi na po-
jawiajace sie najczeSciej problemy i trudnosci w trakcie wykonywanej pracy przez nowego
pracownika.

Arkusz ten moze by¢ réwniez pomocny przy podejmowaniu decyzji zwigzanej
z przedluzeniem umowy z pracownikiem.
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Tabela 3. Arkusz oceny umiejetnosci nowego pracownika

Imie Obstuga | Obstuga | Praca Znajomos¢ | Zarzadza- | Komuni- | Anali-
i Nazwisko |klienta |internetu |w zespole | ustug nie czasem | kacja tycznosé

Pracownik
”»
wX

Pracownik
2
’)Y

Pracownik

”»
))Z

Legenda: 0 — nie umie, 1 — umie, 2 — umie bardzo dobrze

Obszary sprawiajace najwiecej trudnosci:

Uwagi:

Zrédto: opracowanie wlasne

Oprécz szkolenia dodatkowym elementem utatwiajgcym proces wprowadzenia do
pracy moze by¢ informator” w formie broszury dla nowo zatrudnionych pracownikow.
Aby spelnil stawiane mu cele, powinien by¢ specjalnie ,,dedykowany” nowo przyjmowa-
nemu pracownikowi, zawieraé wstep, w ktorym przedsiebiorstwo zwraca sie do kazdego
pracownika indywidualnie. Zasadniczym celem informatora powinna by¢ pomoc w zro-
zumieniu nadmiaru przekazywanych informacji. Obowigzkowo w informatorze powinny
znajdowac sie kompleksowe informacje o firmie (historia, misja i wizja, czynniki sukcesu,
ustugi, krétka charakterystyka poszczegdlnych dzialéw, struktura organizacyjna), opis
praw i obowigzkdw sktadajacych sie na regulamin pracy, kwestionariusz dotyczacy $ciezki
kariery (patrz: tab. 4). Nowy pracownik powinien sie dowiedzie¢, jakie szkolenia czekaja
go w najblizszym czasie i czego bedg dotyczy¢. Niezbedne s3 réwniez wykazy telefondw
i adresy internetowe poszczegdlnych pracownikow.

Na zakoniczenie nalezy podkresli¢, ze sposdb postepowania wobec nowo zatrudnio-
nego pracownika uzalezniony jest rowniez od wielu innych czynnikéw warunkujgcych
skuteczno$¢ i efektywnos¢ przystosowania. Nalezg do nich miedzy innymi:

dotychczasowe doswiadczenie zawodowe pracownika — inny tok postepowania
przyjmuje sic wobec pracownika majacego bogate doswiadczenie zawodowe, dla ktérego
dana organizacja bedzie kolejnym miejscem pracy; inaczej postepuje sie wobec pracowni-
ka, ktéry podejmuje prace po raz pierwszy, szczegdlnie wobec §wiezo upieczonych absol-
wentéw. W tym wypadku nalezy mieé przede wszystkim na uwadze, ze konfrontacja ich
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Tabela 4. Przyktad struktury broszury dla nowo zatrudnionego pracownika

Whkaz niezbednych informacji dla nowego pracownika
1. Historia firmy.
2. Misja, wizja, strategia i cele firmy.
3. Czynniki sukcesu firmy.
4. Struktura organizacyjna.
5. Krotka charakterystyka poszczegdlnych dziatdw.
6. Opis branzy i oferowanych produktéw lub ustug.
7. Regulamin pracy. Zestawienie najwazniejszych wewnetrznych przepiséw obowigzujgcych
w firmie (procedury, instruktaze, przepisy bhp).

8. Regulacje w zakresie czasu pracy (organizacja czasu pracy i przerw, urlopy, zwolnienia, za-
stepstwa, dni wolne).

9. Swiadczenia socjalne (ubezpieczenia, dofinansowania do urlopéw, opieka lekarska, pozyczki,
mozliwosci korzystania z obiektow sportowo-rekreacyjnych itp.).

10. Zasady wynagradzania i oceniania pracownikdw.

11. Kwestionariusz dotyczacy Sciezki kariery.

12. Okreslenie planu potrzeb szkoleniowych.

13. Zasady korzystania ze szkolen wewnetrznych i zewnetrznych.

14. Wykaz najwazniejszych telefonéw i e-maili do wszystkich jednostek organizacyjnych
15. Test sprawdzajacy ogolng wiedze nowego pracownika na temat przedsiebiorstwa.
16. Notatki.

Zrédto: opracowanie whasne

wyobrazen z realiami panujagcymi w firmie moze powodowaé znaczacy rozdzwick, roz-
czarowanie. Gléwne znaczenie bedg mialy cechy osobowe ludzi (ich zdolnos¢ przystoso-
wawcza) oraz posiadane kwalifikacje (mniej lub bardziej dopasowane);

rodzaj dziatalnosci, pozycja na rynku, wielkos¢ przedsiebiorstwa — czynniki te nadaja
rozpatrywanemu procesowi odrebny charakter podyktowany specyfikg organizacji, np.
przyjmowanie pracownika do matej firmy o ujednoliconym charakterze dziatalnosci be-
dzie réznito sie od takiego dziatania w duzej instytucji o rozbudowanej strukturze, gdzie
zakres informacji bedzie o wiele szerszy, a proces ich przekazywania bardziej zlozony
i czasochtonny;

kultura organizacyjna przedsiebiorstwa — ktéra poprzez swoje elementy (rytualy,
symbole, jezyk, mity, bohaterowie) uczy nowego pracownika wlasciwych postaw
i ksztaltuje u niego wiez integracyjng z przedsiebiorstwem;

posiadane srodki finansowe — dysponowanie ograniczonymi funduszami nie powin-
no zwalniaé organizacji od odpowiedzialnosci za wdrozenie pracownika do zycia w orga-
nizacji; jednak posiadane fundusze mogg rzeczywiscie decydowac o strukturze, stopniu
rozbudowania, przebiegu opracowanego programu przystosowawczego.



108 Portfel metod i narzedzi

Literatura

Schwan K., Seipel K.G. (2005), Marketing Kadrowy, C.H. Beck, Warszawa.

Parsloe E., Wray M. (2003), Trener i mentor. Udzial coachingu i mentoringu w doskonaleniu
procesu uczenta sig, Oficyna Ekonomiczna, Krakow.





