Zoon Politikon 14 [ 2023 DOI: 10.4467/2543408XZOP. 23.001.17609
http:/ /www.ejournals.eu/Zoon-Politikon/

PROCESY WDRAZANIA PRACOWNIKOW W POLSCE W OBOWIAZKI ZAWODOWE

| KULTURE ORGANIZACYJNA W WARUNKACH PRACY ZDALNE) NA PRZYKtADZIE
SEKTORA PRYWATNEGO.

BADANIA WtASNE Z UZYCIEM INDYWIDUALNYCH WYWIADOW POGtEBIONYCH

Oskar Pratt”

Abstrakt

Celem artykutu jest opis proceséw wdrazania pracownikéw w Polsce w obowiazki zawodowe
i kulture organizacyjng w warunkach pracy zdalnej. Na potrzeby artykutu przeprowadzono
badanie z uzyciem indywidualnych wywiadéw pogtebionych na grupie menedzeréw i pra-
cownikéw dziatu personalnego $redniej polskiej firmy. Na podstawie zebranych danych i w
oparciu o pojecia zmiany instytucjonalnej i kultury organizacyjnej stwierdzono, ze badana
organizacja wyksztatcita skuteczne procesy wdrozenia zawodowego, dazac do zachowania
norm wynikajacych z cech jej kultury organizacyjnej. Jednoczes$nie nie znalazta nowych spo-
sobéw wdrozenia spotecznego, przez co zachwianiu ulegta realizacja rytuatéw i wartosci or-
ganizacji.
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cjonalny, kultura organizacyjna
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Abstract

The purpose of the article is to describe the processes of onboarding employees in Poland
into professional responsibilities and organizational culture in the conditions of remote
working. For the article, an own study was conducted using individual in-depth interviews
on a group of line managers and Human Resources staff of a medium-sized Polish com-
pany. Based on collected data and relying on the concepts of institutional change and
organizational culture, it was concluded that the analyzed organization developed effec-
tive processes of professional onboarding, striving to maintain norms of its organiza-
tional culture. At the same time, it did not find new ways of conducting social onboarding,
thus the realization of rituals and values related to the character of the organization was
disturbed.
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Wstep

Tematem artykulu sa procesy wdrazania pracownikéw w Polsce w obo-
wigzki zawodowe i kulture organizacyjna w warunkach pracy zdalnej.
Procesy te rozumiane sa jako dzialania, aktywnosci, procedury i strategie,
ktére maja miejsce w danej organizacji, a ktore wiaza sie z wprowadza-
niem pracownikéw do nowego miejsca pracy w sposéb zdalny.

Tematyka tych rozwazan wigze sie z wymuszona przez pandemie Co-
vid-19 popularyzacja pracy zdalnej. W marcu 2020 roku, gdy $wiat szukatl
sposobu na zatrzymanie rozprzestrzeniania sie tej choroby, polski rzad
zarekomendowal pracodawcom sektora prywatnego i publicznego wpro-
wadzenie rozwigzan pozwalajacych na prace zdalng. Niemal z dnia na
dzien osoby kierujace organizacjami i ich pracownicy zostali zmuszeni do
porzucenia utartych wzorcéw postepowania. Normy organizacyjne
i rytualy nie mogty by¢ dalej realizowane. Nastapila przymusowa reorga-
nizacja zycia wielu ludzi, ktorzy, niekiedy po raz pierwszy w karierze, mu-
sieli pracowac¢ zdalnie.

Wprowadzone restrykcje, cho¢ niewatpliwie wplynely na gospodarke
krajowa, nie zatrzymaty rynku pracy. Stopa bezrobocia w Polsce wzrosla
jedynie nieznacznie, z 5,4% w marcu 2020 roku do maksymalnie 6,6% w
lutym 2021 roku, a na koniec 2022 roku wyniosta 5,2% (Gléwny Urzad
Statystyczny 2023). Z jednej strony oznacza to, ze skala zwolnien nie byla
wysoka. Z drugiej za$, ze przedsiebiorstwa prowadzily rekrutacje i selek-
cje kandydatow, by zatrudni¢ nowych pracownikéw. To z kolei prowadzi
do pytania, w jaki spos6b firmy te wprowadzaty nowych pracownikéw w
swoje struktury? Jak przekazywaty wiedze niezbedna do skutecznego wy-
konywania pracy? W koncu, czy udalo sie wlaczyé nowych pracownikow
w firmowe spolecznosci i kulture organizacyjng?

Celem byla wiec analiza i zrozumienie zaréwno wdrozenia zawodo-
wego, jak i wdrozenia spolecznego, a takze ocena ich skutecznosci, jesli
odbywaja sie one w warunkach pracy zdalnej.

Sformulowano nastepujace pytania badawcze:
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1. Jakie koncepcje wynikajace z socjologii organizacji maja wpltyw
na wdrozenie pracownika w warunkach zdalnych?
2. Jakie metody i zalecenia wynikajace z nauk o zarzadzaniu i ja-
kos$ci moga zosta¢ wykorzystane do wdrozenia pracownika w
warunkach zdalnych?
3. Jak przebiega wdrozenie zawodowe i spoleczne pracownika w
warunkach zdalnych i jaka jest ich skutecznosé?
W ramach badania wykonanego na potrzeby niniejszego artykulu zdecy-
dowano sie na przeprowadzenie indywidualnych wywiadéw poglebio-
nych $rednio ustrukturyzowanych. W tym celu sporzadzono scenariusz
wywiadu, ktory podyktowal ogdlna strukture rozméw z uczestnikami ba-
dania. Material zebrany w toku analizy rozmoéw stanowil podstawe bazy
empirycznej niniejszego artykulu.

Podczas analizy badania odwolano sie do pojecia kultury organizacyj-
nej, zmiany instytucjonalnej i wstrzaséw instytucjonalnych. Socjolo-
giczne tlo teoretyczne uzupelnione zostalo o pojecia wyprowadzone z
nauk o zarzadzaniu i jakosci. Poréwnanie najwazniejszych definicji wdro-
zenia pracownika i przeglad klasycznych metod wdrazania pracownikéw
stanowily punkt odniesienia dla analizy proceséw zaobserwowanych w
badanej organizacji. Pokazaly tez, ze wdrazanie pracownikow nie jest je-
dynie tematem biznesowym, ale zagadnieniem naukowym, ktére docze-
kalo sie obszernego opisu w literaturze przedmiotu.

1. To teoretyczne w zakresie teorii socjologicznych i nauk o
zarzadzaniu i jakosci

Temat niniejszego artykulu rozpatrywaé¢ mozna na dwa sposoby, ktore
beda sie wzajemnie uzupelnialy i nawzajem wyjasénialy. Pierwszym spo-
sobem jest analiza strony praktycznej, ktéra scisle zwiazana jest z nauka
0 zarzadzaniu przedsiebiorstwami i kapitalu ludzkiego. Drugim sposo-
bem jest ujecie omawianej problematyki w szerszym kontekscie socjo-
logicznym, kt6ry pozwoli na wyjscie poza prosty opis stanu faktycznego.
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Na jego podstawie zbudowaé¢ mozna bowiem nie tylko wnioski natury
organizacyjnej i operacyjnej, ale tez dojs¢ do poglebionej konkluzji na
temat proceséw zachodzacych wewnatrz organizacji. Aby bylo to moz-
liwe, uzyte zostaly pojecia zmiany instytucjonalnej oraz kultury organi-
zacyjnej — beda one istotne w toku analizy zebranego materiatu.

1.1.  Zmiana instytucjonalna, izomorfizm i wstrzgs
instytucjonalny

Mowiac o podejsciu do nowej sytuacji pracy zdalnej, wyjs¢ nalezy od
tego, jak w ogoble zmieniaja sie organizacje. Probuja sie one stale zmie-
nia¢ (DiMaggio, Powell 1983: 148). Wprowadzaja innowacje i uspraw-
niajg metody pracy, kierujac sie kalkulacja zyskéw i strat. Konkuruja ze
soba w kontekscie gospodarki rynkowej, szukajac swoich przewag i wy-
roznikdw. W teorii wiec organizacje, dzialajac roztropnie, powinny co-
raz silniej odroézniac sie od innych. Kazda, poprzez mate modyfikacje i
zmiany, powinna tworzy¢ specyficzny i unikalny model funkcjonowa-
nia. Paradoksalnie jednak udana zmiana w jednej organizacji zacheca
inne do podazania ta sama droga, co skutkuje coraz wiekszym podo-
bienstwem poszczeg6lnych aktoréw (Meyer, Rowan 1977).

Proces ten nosi nazwe izomorfizmu instytucjonalnego, ktéry moze
mie¢ trzy oblicza. DiMaggio i Powell (1983: 150) wymieniaja izomor-
fizm przymusowy (pod presja silnych aktoréw spolecznych), izomor-
fizm mimetyczny (upodabniajac sie do wzorcéw w otoczeniu) i izomor-
fizm normatywny (zwiazany z profesjonalizacja organizacji). Rozni¢ je
beda czynniki wywolujace zmiane i poziom ich uswiadomienia.

Nie wszystkie zmiany maja jednak charakter ewolucyjny i stopniowy.
Royston Greenwood, Roy Suddaby i C.R. Hinings (2002: 60) wymie-
niaja trzy nieizomorficzne wstrzasy powodujace zmiany instytucjonal-
nej: spoleczny, technologiczny lub prawny. Wstrzasem spolecznym
beda ogolne dla spoleczenstwa przemiany, ktére nastepuja na zewnatrz
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pola organizacyjnego. Sa to wydarzenia doniosle spolecznie, zmienia-
jace dotychczasowy styl zycia lub model operowania. Wstrzasem tech-
nologicznym jest wprowadzenie do uzytku rewolucyjnej innowacji
zmieniajacej sposéb funkcjonowania organizacji. Wstrzasem prawnym
bedzie natomiast wydarzenie legislacyjne o istotnych dla pola organiza-
cyjnego skutkach (Pawlak, Srokowski 2014: 15). O wstrzasie méwic
mozna wlasnie w sytuacji masowego przejscia w tryb pracy zdalnej w
roku 2020.

1.2.  Kultura organizacyjna

Istotne bedzie przytoczenie pojecia kultury organizacyjnej. Jeden z pio-
nieréw praktycznego opisu kultury organizacyjnej, Edgar H. Schein
(2004), postawil pytanie, czy organizacja moze miec¢ kulture. Zgodnie z
jego ogoélna definicja, kultura grupy to:
.wzorzec wspolnych podstawowych zalozen, ktéry zostal przyswojony przez
grupe w trakcie rozwigzywania probleméw zwigzanych z zewnetrzng adaptacja i
wewnetrzna integracja, ktéry sprawdzit sie na tyle dobrze, ze mozna go uzna¢ za
obowiazujacy i w zwigzku z tym nauczaé nowych cztonkdw jako wlasciwy sposob
postrzegania, my$lenia i odczuwania w odniesieniu do tych probleméw” (Schein
2004: 17).
Schein przekonuje, ze réwniez organizacje sa w stanie wytworzy¢ kul-
ture. Zauwaza, ze na spojnos¢ i jednolitosc kultury organizacyjnej wply-
wat bedzie rozmiar organizacji — im wieksza, tym wiecej subkultur wy-
odrebni. Jednocze$nie jednak cala organizacje nadal bedzie laczyla
pewna nadrzedna kultura.

Kultura organizacyjna bedzie miala charakter utylitarny, poniewaz
pozwoli odpowiedzie¢ na ,ludzka potrzebe stabilizacji, spojnosci i
sensu” (Ibidem: 17). Tlumaczy to, dlaczego jest ona tak przedmiotem
zainteresowania nie tylko socjologii, ale tez nauk o zarzadzaniu i jako$ci.
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Daje bowiem nie tylko odpowiedzi na pytania i Zrédla objasnien rzeczy-
wistosci, ale tez stanowi narzedzie pozwalajace na lepsze zaspokajanie
potrzeb cztonkdw organizacji.

Wedlug Kima S. Camerona i Roberta E. Quinna (2015: 28), kultura
organizacyjna jest ,cecha organizacji pelnigca funkcje spoiwa spolecz-
nego zapewniajacego jej trwalo$¢”. Zgodnie z ich obserwacjami, kultura
organizacyjna ,wiaze sie z warto$ciami uwazanymi za oczywiste, zaloze-
niami, o ktorych sie nie méwi, wspolnymi oczekiwaniami i definicjami
charakteryzujacymi organizacje i ich cztonkow” (Ibidem: 28). Kultura or-
ganizacyjna jest oczywista dla tych, ktérzy sa jej czescia. Organizacje
moga by¢ opisywane i rozrézniane przez pryzmat swoich kultur.

Zgodnie z koncepcja Scheina (2004: 26) kultura organizacyjna
sklada sie z trzech pozioméw: artefaktow, przyjetych wierzen i wartosci
oraz ukrytych zalozen. Badacz nazywa je poziomami, poniewaz dotarcie
do kolejnych elementéw wymaga coraz glebszej analizy i cislejszej ob-
serwacji.

Artefakty to te elementy, ktére sa latwo dostrzegalne i od razu rzu-
caja sie w oczy. To sposob, w jaki organizacja komunikuje swoja wyjat-
kowg kulture organizacyjng. Schein wymienia tu architekture i prze-
strzen, w ktérej organizacja funkcjonuje; jezyk i nawyki komunikacyjne,
ktérymi postuguja sie jej cztonkowie; technologie i narzedzia uzywane
w organizacji. Moga to by¢ tez rytualy i zwyczaje w niej panujace, takie
jak sposob ubierania sie, obchodzone Swieta i okazje. Wszystkie te
skladniki beda wyrazem kultury organizacji. Nie nalezy bowiem myli¢
samych artefaktéw, czyli tego, co organizacja chce nam pokazac, z pel-
nym obrazem jej kultury. Ten bowiem widoczny jest dopiero na niz-
szych jej poziomach.
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Widoczne struktury organizacyjne i
Artefakty procesy (trudne do rozszyfrowania)

Strategie, cele, filozofie (przyjete

Przyjete wartosci i wierzenia i dasia)

Nieswiadome, brane za pewnik
wierzenia, percepcje, mysli 1 uczucia
(podstawowe zrodlo wartosci 1
dzialan)

Ukryte zaloZzenia

Rysunek 1. Poziomy kultury

Zrédto: Schein 2004: 26, thumaczenie whasne autora.

Wiecej informacji o kulturze organizacji zaczerpna¢ mozna z analizy jej
wierzen i wartoéci. W ramach procesu walidacji spotecznej grupa po-
twierdza prawdziwos¢ i wlasciwosé danej wartosci, pietnujac jednocze-
Snie zachowania i opinie z nia sprzeczne. Wierzenia i wartosci sa wiec
wypracowywane w wyniku relacji pomiedzy czlonkami organizacji i
beda w niej obowiazywaly tak dlugo, jak przewazajaca czesé cztonkow
bedzie je respektowala.

Zauwazy¢ warto, ze w tej koncepcji wierzenia i wartosci sg czesciowo
uswiadomione. Czlonek organizacji, zapytany o nie, moze by¢ w stanie
wymienié je i opisa¢. Jednoczes$nie jednak, wcale nie musza byé one
zgodne z prawda, to znaczy z rzeczywistg praktyka dzialania organizacji
i jej uczestnikéw. Co wiecej, moga by¢ wrecz wewnetrznie sprzeczne.
Najglebszym poziomem koncepcji Scheina sa ukryte zalozenia. W prze-
ciwienstwie do wierzen i wartosci beda one nieuswiadomione i domnie-
mane. Zgodnie z tym: jesli zalozenie stanie sie silnie zakorzenione w
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grupie, czlonkowie uznaja zachowanie oparte na jakimkolwiek innym
zalozeniu za niewyobrazalne” (Schein 2004). Tak samo funkcjonujace
zalozenia pojawia sie na poziomie organizacji. Trudno wiec nie zauwa-
zy¢, ze ich trwalo$é¢, niepodwazalno$c i powszechnosé upodabnia je po
czesci do instytucji spotecznych.

Koncepcja elementéw kultury organizacyjnej proponowana przez Ca-
merona i Quinna opiera sie na podobnych zatozeniach. Réwniez i tu od-
nalez¢ mozna poziom artefaktéw oraz poziom zalozen, ktérych znacze-
nie tozsame jest z tym przyjetym przez Scheina. Pierwsza réznica
pomiedzy tymi koncepcjami jest wyodrebnienie zachowan cztonkéw or-
ganizacji z poziomu artefaktow i utworzenie z nich osobnego, niezalez-
nego elementu. W tym rozumowaniu istnieje réznica pomiedzy tym, co
organizacja wyksztalca wokot siebie i co komunikuje jej kulture (arte-
fakty) od sposobu funkcjonowania jej cztonkéw (zachowania). R6znica
ta tkwi jednak jedynie w poziomie trudnosci analitycznej. Druga réznica
jest polozenie nacisku na aspekt normatywny, bezposrednio powotujac
sie na wewnetrzne normy i umowy jako element kultury (Cameron, Qu-
inn 2015: 29).

Obserwowalne

Jawne zachowania

Artefakty

Swiadomie tworzone normy i umowy

Zatoizenia, o ktorych sig¢ nie mowi

Nicobserwowalne

Rysunek 2. Elementy kultury organizadji

Zrédto: Cameron, Quinn 2015: 29.
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Cameron i Quinn wymieniaja cztery typy kultury organizacyjnej: 1) kul-
ture hierarchii (kontroli), 2) kulture rynku (rywalizacji), 3) kulture
klanu (wspotpracy), 4) kulture adhokracji (tworzenia) (Ibidem: 43-53).
Warto pokrotce opisa¢ kazdy z nich, co pozwoli lepiej zrozumieé, jak
bardzo rozni¢ sie beda poszczegolne kultury.

Kultura hierarchii oparta jest na biurokratycznej, sformalizowanej i
wielopoziomowej strukturze wewnetrznej. Jasna jest w niej hierarchia
wladzy, a granica pomiedzy zarzadzajacymi a zarzadzanymi jest jasna i
powszechnie respektowana. Kazdy czlonek wie, jaka jest jego rola i
czego robi¢ nie powinien. Nie bedzie sie wiec podejmowat zadan, ktére
nie naleza do zakresu jego obowigzkéw. Organizacja chetnie spisuje
swoje reguly w formie regulaminéw i oczekuje ich przestrzegania (Ibi-
dem: 45-46).

Kultura rynku polega¢ bedzie na podporzadkowaniu calego zycia or-
ganizacyjnego wypracowywaniu finalnego wyniku ekonomicznego.
Czlonkowie organizacji konkuruja nie tylko z innymi organizacjami, ale
tez ze soba wzajemnie. Sukces napedzany jest tu ambicjami zespolu i
jego uczestnikéw. Organizacja dziala dynamicznie, a od jej cztonkéw
oczekiwana jest umiejetnos¢ dostosowania sie do czestych zmian (Ibi-
dem: 47-48)

Kulture klanu wytworza te organizacje, dla ktorych istotne beda
wspolne wartosci. Jej czlonkowie beda czuli sie czescia wspdlnoty, a
przelozeni oczekiwaé¢ beda umiejetnosci pracy zespotowej i komunika-
cji. Organizacja widziana bedzie jako wspélne dobro, a jej uczestnicy
beda lojalnie, naturalnie i samoistnie starali sie dazy¢ do jej sukcesu. W
teorii nie beda do tego potrzebowali rozrosnietego systemu kontroli lub
zewnetrznych motywatoréw (Ibidem: 49-51).

Kultura adhokracji wymagac¢ bedzie od uczestnikow twaérczosci, kre-
atywnosci i elastycznosci. W organizacji o tej kulturze nie ma stalych
elementéw systemowych. Wszystko podporzadkowane jest stymulowa-
niu innowacyjnosci i tworzeniu przyszlych rozwigzan. Kazdy moze byé
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liderem, a funkcja ta jest zawsze tylko tymczasowa. Organizacja wytwa-
rzajaca taka kulture bedzie wiec cenila przedsiebiorczo$¢ i pomysto-
wos$¢, natomiast nie bedzie dazyla do centralizacji czy standaryzacji
(Ibidem: 51-53).

Nadmieni¢ trzeba, ze opisana przez Camerona i Quinna typologia
kultur organizacyjnych nie ma charakteru oceniajacego i nie okresla,
ktora z nich jest wlasciwa.

1.3.  Pojecie wdrozenia pracownika do pracy w organizagji

Na przestrzeni lat literatura z obszaru koncepcji zarzadzania zasobami
ludzkimi i socjologii organizacji postugiwata sie wieloma nazwami dla
procesow, ktére zachodza tuz po dolaczeniu nowego pracownika do or-
ganizacji.

Michael Armstrong (2000: 362) nazywa ten etap ,wprowadzeniem
do organizacji”. Definiuje je jako ,,proces przyjmowania i przywitania
nowych pracownikow, a takze udzielania im podstawowych informacji,
ktorych potrzebuja, aby szybko przyzwyczai¢ sie do nowej sytuacji i roz-
poczac prace” (Ibidem: 362). Celem jest wiec mozliwie szybkie zaadap-
towanie sie do nowego miejsca pracy oraz osiagniecie pozadanego po-
ziomu produktywnosci.

Wedlug Tadeusza Listwana (2004: 92) ,,wprowadzenie do pracy jest
wdrazaniem pracownika w proces i Srodowisko pracy”. Zgodnie z jego
opisem wprowadzenie to odbywa sie na czterech réznych poziomach:
adaptacyjnym, spolecznym, motywacyjnym i organizacyjnym (Ibidem).
Slowo ,,adaptacja” jest wiec tu wezsze niz ogélna koncepcja wdrozenia
do pracy. Ta funkcja wprowadzenia polega na szybkim wykorzystaniu
mozliwosci pracownika. Funkcja spoleczna wiaze sie z tym, ze wiekszosé
pracownikéw pracuje z innymi ludzmi. Charakter motywacyjny opiera
sie na przekonaniu, ze do$wiadczenie dolaczania do miejsca pracy ma
wplyw na postrzeganie organizacji. Natomiast funkcja organizacyjna
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jest zwigzana z praktycznymi narzedziami i procesami uzywanymi przez
organizacje (Ibidem: 92-93).

Podobne podejscie do adaptacji prezentuje Alina Jamrdz-Ligeza
(2012: 20), ktora definiuje ja jako ,,przyswojenie przez pracownika no-
wych rdl, wynikajacych z zakresu jego obowiazkdéw”. Opis ten bezpo-
Srednio podkresla wiec, ze wejscie do nowej organizacji wymusza na
pracowniku przyjecie i nauczenie sie nowych rol.

Czeslaw Zajac (2007: 112) réwniez pisze o ,adaptacji”, rozszerzajac
te nazwe do ,,adaptacji spoleczno-zawodowej”. Juz tylko na tej podsta-
wie zauwazy¢ mozna wyodrebnienie czynnika zwigzanego z innymi
ludZzmi w organizacji od elementu wdrozenia do obowigzkéw zawodo-
wych. Adaptacje te definiuje sie tu jako ,»wprowadzenie« nowo zatrud-
nionego pracownika do $rodowiska zawodowego i spolecznego w miej-
scu pracy” (Ibidem).

Tayla N. Bauer oraz Berrin Erdogan (2010: 51) uzywaja pojecia
onboardingu jako procesu, poprzez ktéry nowi pracownicy przechodza
z roli organizacyjnych outsideréw (0s6b z zewnatrz) do roli insideréw
(os6b z wewnatrz). Jednocze$nie precyzuja, ze opis ten odnosi sie do
socjalizacji organizacyjnej, a nie socjalizacji zawodowej (ta druga doty-
czy przystosowania do wykonywania obowiazkow).

Takie rozréznienie jest spéjne z tym, co pisze Listwan (2004), Zajac
(2007) i Ewa Zimnowlocka-ELozyk (2017: 118-119). Co ciekawe, w pOz-
niejszym tekscie Bauer (2013: 2) postuguje sie inng definicja onboar-
dingu, opisujac go jako ,,system procesow integracji nowych pracowni-
kow w organizacji i sprawiania, ze stang sie produktywni tak szybko, jak
to mozliwe”. To ujecie zjawiska zdaje sie odnosi¢ do catosci proceséw
wdrozeniowych, kladac jednoczesny nacisk na kwestie spoleczne i za-
wodowe.

Howard J. Klein i Beth Polin (2012: 268) definiuja onboarding jako
~wszystkie formalne i nieformalne praktyki, programy i polityki, ktére
wprowadza lub w ktére angazuje sie organizacja lub jej agenci, aby fa-
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cylitowaé przystosowywanie sie oséb w niej nowych”. Opis ten podkre-
Sla wielo$¢ narzedzi uzywanych do wprowadzenia howego pracownika,
jednoczes$nie wskazujac na jasny cel samego procesu. Uzywa tez pojecia
»agentow”, ktére to wskazuje, ze wdrozenie moze mie¢ charakter po-
sredni, inny anizeli jedynie poprzez sformalizowane procesy.

Mimo réznych form nazwania proceséw wdrozeniowych, przywolani
wczesniej autorzy sa stosunkowo zgodni co do celéw wdrozenia. Wedlug
Armstronga (2000: 362) dobry proces powinien zmierza¢ do ulatwienia
poczatkowych etapow pracy, wytworzenia lojalnosci wobec organizacji,
dojscia do efektywnosci pracownika i zminimalizowania ryzyka jego
utraty. Zajac (2007: 112) pisze, ze wdrozenie ,,ma na celu ulatwienie pra-
cownikowi przyswojenia nowych rol, wynikajacych z zakresu jego obo-
wigzkow oraz miejsca stanowiska w strukturze organizacyjnej przedsie-
biorstwa”. Zbigniew Ciekanowski (2012: 131) wskazuje na ,,zapoznanie
pracownika z organizacja pracy w firmie, z kulturg organizacyjna, z pro-
cedurami, a takze z wyznawanymi warto$ciami w organizacji”, a Zim-
nowlocka-Lozyk (2017:119) podkresla wage zapobiegania konfliktom
we wdrozeniu.

Analiza powyzszych definicji prowadzi do dwdéch ogélnych wnioskéw.
Po pierwsze, procesy wdrozeniowe skladaja sie co najmniej z czynnika
spolecznego i czynnika zawodowego. Sa one réwnowazne i odbywaja sie
symultanicznie. Pod tym wzgledem klarowna wydaje sie definicja poda-
wana przez Zajaca (2007). W niniejszym artykule postuzono sie wlasnie
powyzszym opisem. Po drugie, omawiane procesy sa jednostronne w ta-
kim sensie, ze to organizacja tworzy, koordynuje, wdraza i kontroluje ich
przebieg, a pracownik przyjmuje role odbiorcy tych dzialan. Oczywistym
jest, ze praca wykonywana jest tez przez nowego pracownika, niemniej to
rola organizacji jest zadbanie o wlasciwy model dzialania. Dlatego tez w
dalszej analizie wykorzystywane bedzie pojecie ,,wdrozenie” lub ,,procesy
wdrozeniowe”, zastepujac nimi proponowana przez Zajaca ,,adaptacje”.
Tazmiana nazewnictwa pozwoli wskazaé autora i nadawce tych proceséw
i polozy wlasciwy punkt ciezkosci na role organizacji.
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1.4.  Klasyczne metody wdrazania pracownikéw
oraz dostosowania do kultury organizacyjnej

Procesy wdrozeniowe odbywaja sie w kazdej organizacji, nawet jesli ta
nie wyksztalcila jeszcze §wiadomosci wagi tego zagadnienia. Sa one wie-
loskladnikowe i niezbedne dla wilasciwego wlaczenia pracownika w
struktury organizacji (Zimnowtocka-Lozyk 2017: 120).

Ogo6lne elementy procesu wdrozeniowego wedtug Bauer (2013: 2) to
klaryfikacja, zapewnienie zgodnosci, kultura i relacje. Klaryfikacja po-
lega na udzieleniu pracownikowi wszystkich informacji, ktére beda nie-
zbedne dla jego funkcjonowania w organizacji. Sa to w szczegélnosci
0g6lne zasady i regulacje, znaczenie hermetycznego jezyka korporacyj-
nego, sposéb korzystania z narzedzi, procesy i standardy. Zapewnienie
zgodnosci to techniczny element polegajacy na zapewnieniu pracowni-
kowi narzedzi i dostepéw koniecznych do podjecia pracy oraz na zala-
twieniu urzedowych i formalnych formalnosci. Kultura odnosi sie do
poznania i dopasowania do kultury organizacyjnej panujacej w organi-
zacji, natomiast relacje to poznawanie oséb kontaktowych wewnatrz or-
ganizacji (Ibidem: 2-3). Elementy te znajda swoje odbicie w konkret-
nych, praktycznych formach wdrazania.

Wdrozenie nowego pracownika moze przybraé¢ forme pisemna (bro-
szury informacyjne, informacje dostepne w intranecie firmowym) lub
ustna (szkolenia, spotkania, mentoring) (Listwan 2004: 92-93). Ele-
mentem wdrozenia moga by¢ tez rozwigzania nieformalne, takie jak wy-
jazdy integracyjne, powitalny obiad z przelozonym, wspdlne wyjscie z
nowym zespolem. Cze$¢ wyzej wymienionych bedzie miala na celu
wdrozenie do obowiazkéw zawodowych. Inne beda z kolei nastawione
na wlaczenie w kulture organizacyjna i budowanie relacji.

Formy pisemne stuza zazwyczaj do klaryfikacji, czyli do udzielenia
wlasciwych i wyczerpujacych informacji. Zakres tych informacji bedzie
réznit sie w zaleznoéci od organizacji. Wedlug Zajaca (2007: 112) moze
by¢ to przekazanie ,,najwazniejszych informacji na temat historii, misji
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i strategii przedsiebiorstwa, jego produktéw, klientow, rynkoéw, struk-
tury organizacyjnej, zasad wynagradzania, Swiadczen pozaplacowych,
perspektyw kariery zawodowej, szkolen”. Uzupelniajac te liste, doda¢
mozna zasady panujace w miejscu pracy, dobre praktyki w komunikacji,
polityki firmy i zasady korzystania ze wspdlnej przestrzeni (Kubicka
2019).

Juz samo przyjecie nowego pracownika stanowi wazna czes$¢ wdro-
zenia. O tym, ze danego dnia prace rozpoczyna nowa osoba, powinien
wiedzie¢ nie tylko bezposredni przelozony. Informacja o tym przekazy-
wana jest pracownikom recepcji i innym czlonkom zespotu (Armstrong
2000: 364). Dzieki temu pracownik czuje sie bezpieczniej i zyskuje lep-
Szg opinie o organizacji.

Kolejnym etapem wdrozenia jest poznanie swojego przelozonego —
jest to najwazniejsza osoba, ktora spotkaé¢ chce nowy pracownik (Ibi-
dem: 365-366). Klasycznie przyjmuje sie, ze to menedzer odpowie-
dzialny jest za przywitanie pracownika i organizacje pierwszego dnia
jego pracy (Ibidem: 365-366). Powitanie to moze przyjac¢ rézne formy,
niemniej najczesciej wiaze sie z oprowadzeniem pracownika po nowym
miejscu pracy i przedstawieniem go innym cztonkom zespotu.

Oczywistym rozwiazaniem sa spotkania, szkolenia i instruktaze
wstepne. Z jednej strony moga spetnia¢ podobna funkcje co materialy
w formie pisemnej — przekazywac informacje i budowaé¢ swiadomos¢ o
organizacji. Z drugiej strony posiadaja one te przewage, ze howy pra-
cownik ma mozliwo$¢ interakcji z prowadzacym.

Podejscie do procesu wdrozeniowego mozna podzieli¢ na instytucjo-
nalne i indywidualne oraz zorganizowane i spontaniczne. Pierwsze roz-
roznienie wskazuje na mozliwo$c stworzenia globalnego, jednakowego
dla kazdego nowego pracownika systemu lub wybrania modelu bardziej
elastycznego, dopasowanego do preferencji i osobowosci konkretnej
osoby. Drugie rozroznienie opiera sie na decyzji, jak wiele elementéw
wdrozenia bedzie przygotowanych wczesniej, a ile zostanie zapropono-
wanych w odpowiedzi na konkretna potrzebe (Ciekanowski 2012: 132).
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1.5.  Pojecie pracy zdalnej

Cambridge Dictionary opisuje prace zdalna [remote working] jako
~praktyke polegajaca na tym, ze pracownik pracuje w swoim domu lub
w innym miejscu, ktére nie jest zwyklym miejscem prowadzenia dzia-
lalnosci przez dana organizacje” (Cambridge University Press 2013).
Zdefiniowanie pracy zdalnej w polskich warunkach dtugo nie bylo jed-
nak zadaniem latwym. Przed 2020 rokiem polskie rozwiazania legisla-
cyjne pozwalaly mowié jedynie o telepracy w rozumieniu ,,pracy wyko-
nywanej regularnie poza zakladem pracy, z wykorzystaniem $srodkéw
komunikacji elektronicznej w rozumieniu przepisow o $wiadczeniu
ustug droga elektroniczng” (Kodeks Pracy 1974).

Instytucja telepracy zostala zaproponowana w 1973 roku przez J.M.
Nillesa, ktory wprowadzil wtedy dwa terminy: teleworking i telecomu-
ting (Wrdébel, Jendza 2018: 201). Na podstawie analizy dokonanej przez
Piotra Wrobla i Dorote Jendze (2018) stwierdzi¢ mozna, ze telepraca to
taka forma wykonywania obowigzkéw zawodowych, ktéra odbywa sie
poza siedziba pracodawcy i przebiega przy uzyciu rozwiazan teleinfor-
matycznych. Badacze zadaja jednak sluszne pytanie, czy praca kuriera
czy dostawcy réwniez moze by¢ zaliczona do telepracy. Uwypukla to
fakt, ze nie kazdy zawod da sie wykonywac¢ w formie telepracy i, jedno-
czes$nie, ze nie kazde korzystanie z narzedzi teleinformatycznych poza
siedzibg organizacji bedzie telepraca. Zadania wykonywane w ramach
telepracy powinny by¢ domysinie wykonywalne w warunkach pracy
biurowej. Wrobel i Jendza (Ibidem: 207) proponuja wlasna definicje,
wedtug ktoérej telepraca to ,forma organizacji pracy, w ktérej zadania,
ktére moglyby by¢ wykonywane w siedzibie organizacji, sa realizowane
dzieki zastosowaniu technologii informacyjnej w innym miejscu”.

Polski ustawodawca, decydujac sie w 2020 roku na sformulowanie
definicji pracy zdalnej, ujal ja jednak szerzej jako ,prace okreslona w
umowie o0 prace, wykonywanga przez czas 0znaczony poza miejscem jej
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stalego wykonywania”. Przepis ten zostal skonstruowany w ramach sy-
tuacji kryzysowej wynikajacej z pandemii Covid-19, jako wstep do dal-
szej pracy legislacyjnej (Jezierska 2020). Prace te zakonczyly sie uchwa-
leniem nowelizacji Kodeksu Pracy, zgodnie z ktora ,,praca moze by¢
wykonywana catkowicie lub cze$ciowo w miejscu wskazanym przez pra-
cownika i kazdorazowo uzgodnionym z pracodawca, w tym pod adre-
sem zamieszkania pracownika, w szczegdlnosci z wykorzystaniem $rod-
kéw bezposredniego porozumiewania sie na odleglo$¢” (Kodeks Pracy
2023). Ta szeroka definicja pracy zdalnej stanowi punkt odniesienia dla
tego artykutu.

Szczytowy okres pandemii wymusil na organizacjach coraz szersza im-
plementacje zdalnej formy pracy. Zmiana ta byla wynikiem dzialania reak-
cyjnego, a nie zaplanowana strategia i wigzala sie z szeregiem wyzwan.

Z jednej strony wskazac trzeba kwestie przygotowania technicznego
firm. Praca zdalna wymaga pelnego dostepu do takich narzedzi pracy,
jakimi pracownik dysponowat w siedzibie organizacji. Konieczno$c za-
pewnienia komputeréw przenosnych czy polagczenia internetowego o
wysokiej przepustowosci byla tym trudniejsza, im mniejsza organizacja
(PulsHR.pl 2021). Z drugiej strony pojawil sie problem zarzadzania pra-
cownikami. Menedzerowie przyzwyczajeni do regularnej kontroli swo-
ich pracownikéw musieli wykaza¢ sie zaufaniem, lub, wrecz przeciwnie,
wprowadzi¢ nowe metody obserwacji produktywnosci swoich zespolow
(Jagosz 2020).

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez Anne Dolot (2020), z
perspektywy pracownikéw wyzwaniem wynikajacym z pracy zdalnej
jest tez odizolowanie od reszty zespotu. Brak regularnych kontaktow
spotecznych jako wade takiej formy $wiadczenia pracy jest zrodlem
komplikacji dla organizacji i ich pracownikéw. Warto jednak zauwazy¢,
ze o ile dla doswiadczonego czlonka zespotu sa to kwestie klopotliwe, to
dla nowego pracownika, ktéry dopiero dolacza do firmy, moga stanowic
bariere nie do przejscia.
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1.6.  Metody wdrazania pracownikéw oraz dostosowania
do kultury organizacyjnej w warunkach pracy zdalnej

Jak pisze Boris Groysberg (2020), organizacje maja trudnosci we wdra-
zaniu pracownikéw nawet w warunkach stacjonarnej pracy w biurze.
Tym trudniejsze bedzie wiec zdalne wdrozenie nowego czlonka organi-
zacji. Cele tego procesu pozostaja takie same, ale narzedzia i metody
ulegna modyfikacji.

Charlie Scott, Tessly A. Dieguez, Pratibha Deepak, Sigi Gu i Jessica
Wildman (2022) proponuja, aby zdalne wdrozenie pracownika budo-
wacé wokot trzech elementéw — kreowania struktury, lacznia ludzi, kon-
tynuacji adaptacji. Po pierwsze, postuluja, by zdalne wdrozenie pracow-
nika bylo jak najdokladniej zaplanowane i dawalo nowemu czlonkowi
zespolu jak najwiecej informacji i jasnosci co do jego miejsca pracy. Ma
to pom6c w szybkim przygotowaniu pracownika do wykonywania obo-
wigzkow i daé mu poczucie pewnosci siebie w organizacji. Po drugie,
autorzy wskazuja na wage wdrozenia spolecznego i dostosowania do
kultury organizacyjnej. Wytworzenie poczucia przynaleznosci prowa-
dzi¢ ma do lepszych wynikéw pracy i zmniejszonego ryzyka fluktuacji
kadr. Po trzecie, podkreslana jest koniecznos¢ cigglego modyfikowania
programoéw wdrozenia pracownikéw. Taki sposéb wprowadzania no-
wych 0s6b do organizacji jest nowy, wiec jego ciagla ewaluacja jest nie-
zbedna. Josephine Baade (2022: 78) proponuje wrecz wieksza indywi-
dualizacje wdrozenia pracownika, aby odpowiedzie¢ na jego unikalne
potrzeby.

Roy Maurer (2022) opisuje proces preboardingu, to znaczy rozpo-
czeciawdrozenia nowego pracownika jeszcze przed jego dotgczeniem do
organizacji. Wymienia tu praktyki majace na celu pokazanie pracowni-
kowi, ze jest czescia zespolu — wyslanie wiadomosci lub prezentu powi-
talnego, zapewnienie dostepu do materialdw wdrozeniowych jeszcze
przed pierwszym dniem pracy, zapoznanie pracownika ze wspoOlpra-
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cownikami, udzielenie informacji na temat zasob6w organizacji. Jedno-
cze$nie wskazuje na przygotowanie kwestii technicznych jako niezbed-
nych do rozpoczecia pracy przez nowego pracownika.

Niezmiennym elementem wdrozenia pracownika niezaleznie od jego
formy sa sesje informacyjne i szkolenia. Organizacja powinna zaoferowaé
pracownikowi dostep do wirtualnych spotkan, ktore zastapia szkolenia w
biurze (Groysberg 2020). Szczeg6lna role bedzie tu jednak odgrywal prze-
lozony nowego pracownika. Menedzer powinien dostosowaé¢ sposéb
przekazywania wiedzy tak, aby nie przeciazy¢ nowej osoby. Do jego za-
dan naleze¢ bedzie czesty kontakt z pracownikiem i ustalenie kamieni
milowych wdrozenia, co pozwoli na regularne sprawdzanie postepow.
Pracownik wykonujacy prace zdalnie nie bedzie mogl podejs¢ do biurka
swojego przelozonego, aby poprosi¢ o pomoc. Dlatego wlasnie wazne
jest, aby menedzer byl latwo dostepny i gotowy stuzy¢ swoim wsparciem
(Ibidem).

Podczas zdalnego wdrazania pracownika najwiecej trudnosci moze
sprawi¢ jednak wdrozenie spoteczne i dostosowanie do kultury organi-
zacyjnej (Carlos, Muralles 2022: 36). To, co w zespolach pracujacych w
jednym miejscu odbywalo sie w sposob organiczny, w warunkach pracy
zdalnej bedzie wymagalo facylitacji.

Jedna z takich metod jest szybkie polaczenie nowego pracownika z
siecia 0s0b, ktére wprowadza go w sposob pracy firmy. Moga to by¢
osoby pracujace podobnych stanowiskach, ktére wezma na siebie zada-
nie wyjasnienia nowej osobie, jakie zachowania sa zgodne z kultura pa-
nujaca w danym miejscu pracy (Citrin, DeRosa 2021). Pomocne moga
byc tez sesje pytan i odpowiedzi, podczas ktérych liderzy organizacji od-
powiadaja na pytania stawiane przez nowych pracownikéw (Maurer
2022).

Takie formalne wsparcie polaczone by¢ powinno z nieformalnymi
okazjami do interakcji z zespolem — wspdlne wirtualne przerwy kawowe,
podczas ktérych pracownicy dostaja czas na nieformalna rozmowe (Ci-
trin, DeRosa 2021), wirtualne wydarzenia bez agendy (Groysberg
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2020), kanaly komunikacji stuzace nowym osobom do wzajemnego
wsparcia i wymiany doswiadczen (Aguilera 2022). Réwniez udzial no-
wego pracownika w spotkaniach i naradach moze poméc mu w zrozu-
mieniu kultury organizacji i tego, w jaki spos6b jej czlonkowie pracuja
ze sobg (Martyniuk, Moffatt, Oswald 2021: 8).

Shaun Aguilera (2022) wskazuje tez na wage tworzenia wirtualnych
rytualéw, na przyklad wspélnego $wietowania waznych kamieni milo-
wych w rozwoju nowego pracownika. Uzy¢ do tego mozna istniejacych
w organizacji kanaléw komunikacji. Takie rytualy maja poglebié poczu-
cie przynaleznosci nawet w warunkach pracy zdalnej.

2. Metodologia badania
2.1.  Przedmiot i cel badania

Celem badania przeprowadzonego na potrzeby artykulu jest préba
opisania i zrozumienie proceséw wykorzystywanych przez organizacje
do zdalnego wdrazania pracownikow w ich obowiazki oraz kulture or-
ganizacyjna i ich skutecznosci. Procesy nalezy rozumiec tu jako wszelkie
dzialania, aktywnosci, procedury i strategie, ktdre maja miejsce w danej
organizacji. Przedmiotem zainteresowania bedzie wiec niemal wszystko,
co odbywa sie w firmie, a co ma zwiazek z wdrazaniem. Dzieki temu
mozliwe mialo sta¢ sie uchwycenie réznic i nowosci wprowadzanych do
katalogu rozwigzan, z ktoérych organizacja korzysta podczas zdalnego
wdrazania pracownika. Naturalnie nie bylo celem stworzenie wyczerpu-
jacego spisu takich proceséw, a raczej proba dostrzezenia mozliwego
kierunku i logiki innowacji, ktore tu sie dokonuja.
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2.2.  Pytania badawcze

Badanie odpowiadajace na wyzej sprecyzowany cel nasuwa dwa podsta-
wowe kierunki analizy. Z jednej strony interesujace jest to, w jaki spo-
séb organizacja przystosowala sie do zmiany, jaka byla przymusowe
przejscie w tryb pracy zdalnej — jakiej modyfikacji ulegly procesy wdro-
zeniowe, jakie dzialania zostaly podjete, jakie nowe narzedzia sa wyko-
rzystywane. Z drugiej strony ciekawe jest poznanie opinii przedstawi-
cieli i przedstawicielek organizacji na temat takiej formy wdrazania.
Wstrzas w postaci epidemii Covid-19 nie pozostawil firmom duzego
pola manewru w kwestii organizacji pracy, wiec zmiana musiala doko-
nac sie niezaleznie od woli i opinii pracownikow.
Te kierunki rozwazan zrealizowane zostaly poprzez pytania badawcze:
1. Jak przebiega proces zdalnego wdrazania pracownikéw w ich
obowiazki w organizacji?
2. Jak przebiega proces zdalnego dostosowywania pracownikéw
do kultury organizacyjnej w organizacji?
3. Jak przedstawiciele organizacji oceniaja skutecznosé zdalnego
wdrazania pracownikow?
Dwa pierwsze pytania odnosza sie bezposrednio do opisu badanego zja-
wiska. Intencjonalnie dokonany zostal podzial na wdrozenie zawodowe
i wdrozenie spoleczne, jako réwnowazne, ale dokonujace sie poprzez za-
uwazalnie rozne dzialania. Trzecie pytanie jest z kolei realizacja celu
zrozumienia zdalnego wdrazania i préba uchwycenia opinii uczestni-
koéw badania. Wszystkie trzy pytania byly nie tylko préba zrozumienia
stanu obecnego, ale réwniez poréwnaniem z przeszloscia.

2.3. Metody, techniki i narzedzia badawcze zastosowane w procesie
badawczym

Na potrzeby niniejszego artykulu wykonane zostalo wlasne badanie
jakosciowe z uzyciem indywidualnych wywiadéw poglebionych. Jak
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pisze Earl Babbie (2004: 327), badanie takie polega ona na bezposred-
niej, opartej na scenariuszu rozmowie z uczestnikami. Metoda ta zostala
wybrana, poniewaz daje najwieksza szanse na uzyskanie wyczerpuja-
cych odpowiedzi dotyczacych nie tylko kwestii procesowych i technicz-
nych, ale tez trudniejszych do uchwycenia, jak wlasnie kultura organi-
zacyjna. Zalete stanowi rowniez elastyczno$¢, ktéra zapewnia taka
metoda badawcza — okazja do modyfikacji wczesniej przygotowanego
scenariusza wywiadu, aby zada¢ dodatkowe pytania na szczeg6lnie in-
teresujace watki pojawiajace sie w odpowiedziach rozmoéwcy. Istotne
bylo tez, ze wywiady takie daja mozliwos¢ analizy jezyka, ktérym postu-
guja sie uczestnicy badania. Trudnoscia wynikajaca z charakterystyki tej
metody jest natomiast ryzyko wplywu badacza na rozmdéwce w sposob,
ktory rzutowal bedzie na uzyskane odpowiedzi (Ibidem: 337).

Juz na samym poczatku stalo sie jasne, ze badanie to mozna wykonaé
co najmniej na dwa sposoby: dokonujac analizy poréwnawczej dwoch
lub wiekszej liczby organizacji, albo sporzadzajac poglebione studium
przypadku jednej firmy. Obie te mozliwosci zostaly sprecyzowane juz na
samym poczatku przygotowywania konspektu artykutu. Ostateczna de-
cyzja o wyborze konkretnego sposobu doboru grupy zostala odlozona
do czasu, gdy lepiej opisana zostanie warstwa teoretyczna zagadnienia.
Po tym czasie jasne stalo sie, ze zdalne wdrazanie pracownika warte jest
poglebionego, samodzielnego opisu, ktory pozwoli na lepsze zrozumie-
nie, w jaki spos6b moze ono dziala¢ w organizacji. Taki opis umozliwia
studium przypadku jednej firmy, i wlasnie ten spos6b zostat wybrany.

Badanie oparte bylo o scenariusz wywiadu, ktérego struktura opie-
rala sie bezposrednio na logice pytan badawczych. Scenariusz zawierat
trzydziesci trzy pytania z podziatem na trzy gtéwne czesci:

1. Proces zdalnego wdrazania pracownikéw w ich obowiazKi i
jego skutecznosc.

2. Proces zdalnego wdrazania pracownikéw w kulture organiza-
cyjna i jego skutecznosc.

3. Ogolna ocena skutecznosci zdalnego wdrazania pracownika.
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Taki podzial wywiadu pozwalal na mozliwie latwe przeprowadzenie
uczestnika przez tematyke rozmowy. Ulatwil tez p6zniejsza analize da-
nych. Trzykrotne powtorzenie kwestii oceny skutecznosci zdalnego
wdrazania mialo tez na celu uchwycenie opinii rozméwcow pod wie-
loma roznymi katami.

Pytania zawarte w scenariuszu odnosily sie w duzej mierze do opisu
procesow funkcjonujacych w firmie. Uczestnik proszony byt o udziele-
nie informacji na temat tych proceséw, szczeg6lnie z perspektywy swo-
jej roli w organizacji. Jednoczesnie tam, gdzie to bylo zasadne, poja-
wialy sie pytania o rozwiazania z przeszlosci, wykorzystywane przy
biurowym, tradycyjnym wdrozeniu pracownika. Pozwolilo to na zrozu-
mienie, co w zdalnym procesie stanowi innowacje, a co jest jedynie
przeniesieniem starych dzialan w nowe warunki. Cho¢ spodziewac sie
mozna bylo, ze uczestnicy beda dzielili sie swoimi opiniami o jakosci
zdalnego wdrozenia na kazdym etapie rozmowy, wyodrebniona zostala
osobna sekcja wywiadu poswiecona takiej poglebionej ocenie. Dzieki
temu udalo sie oddzieli¢ opinie na temat poszczeg6lnych elementéw od
0g6lnej oceny calego procesu.

Uczestnicy zostali zaproszeni na rozmowy drogg mailowa w pierwszym
tygodniu grudnia 2021 roku. Przedstawiono w niej autora badania, wyja-
sniono przedmiot i cel badania, poinformowano o jego zasadach etycznych
oraz niezbednym zaangazowaniu ze strony uczestnikéw. Udzial w badaniu,
cho¢ zaakceptowany przez organizacje, byt nieobowigzkowy dla uczestni-
kow. Zaproszono osiem 0s6b, z czego udalo sie porozmawiaé z siedmioma
(jednej z 0s6b nie udalo sie znalez¢ czasu na spotkanie).

Poczatkowe plany zakladaly, ze wywiady zostana przeprowadzone
osobiscie, w ramach wizyty w biurze organizacji. W zwigzku z rozwojem
sytuacji pandemicznej w Polsce nie bylo to jednak wskazane, dlatego
wszystkie rozmowy odbyly sie z wykorzystaniem programu Microsoft
Teams, umozliwiajacego rozmowy wideo. Narzedzie to zostalo wybrane
ze wzgledu na fakt, ze badana organizacja pracuje z nim na co dzien.
Dzieki temu nie stanowila bariery dla uczestnikow.
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Przeprowadzenie wywiadow w sposéb zdalny moglo wplynaé na
mniej stresujaca, bardziej komfortowa atmosfere rozmowy. Rozmoéwca
pozostawal w swojej przestrzeni i byl w niej sam, wiec mogt skupi¢ sie
jedynie na tresci konwersacji. Bylo to tez niewatpliwe ulatwienie orga-
nizacyjne, pozwalajace na sprawne umowienie rozméw. Jednoczes$nie
zauwazy¢ nalezy, ze taka forma prowadzenia wywiadu utrudnila do-
kladne $ledzenie niewerbalnych komunikatéw wysylanych przez roz-
mowcow. Niemozliwe bylo tez wejscie w przestrzen, w ktérej pracuja
uczestnicy badania — chociaz artefakty fizyczne nie byly przedmiotem
badania, ich obecno$¢ mogla poméc w prowadzeniu rozmowy.

Wszystkie wywiady odbyly sie pomiedzy 15 a 23 grudnia 2021 roku.
Po pierwszych dwdéch rozmowach zostala dokonana ocena scenariusza
wywiadu i naniesienie drobnych zmian. Nie bylo jednak koniecznosci
zmian strukturalnych czy glebszych modyfikacji w warstwie meryto-
rycznej, a jedynie drobne doprecyzowanie jezykowe niektorych pytan.

Wywiady prowadzone byly w jezyku polskim lub angielskim, w zalez-
nosci od preferencji uczestnika badania. Kazda rozmowa trwala okoto 45
minut, przy czym najdluzsza trwala 1 godzine 15 minut, a najkrotsza nie-
spelna 40 minut.

Wszystkie rozmowy zostaly zarejestrowane przy uzyciu wewnetrznej
funkcjonalnosci Microsoft Teams, o czym uczestnicy zostali uprzednio po-
informowani i na co wyrazili zgode. W nastepnym kroku dokonana zostala
transkrypcja nagran. Wywiady w jezyku angielskim zostaly spisane w je-
zyku oryginalnym, a nastepnie przettumaczone na jezyk polski. Ulatwilo to
spojne zakodowanie danych w obrebie calego zebranego materiatu.

2.4. Charakterystyka grupy badawczej
Wyzwaniem, ktore pojawito sie wraz z podjeciem decyzji 0 opracowaniu
studium przypadku tylko jednej organizacji, okazal sie jej wybor. Na tym

etapie warto wiec podkresli¢, ze nie bylo celem znalezienie takiej firmy,
ktéra w jakikolwiek sposob oddawalaby og6lna sytuacje na polskim
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rynku lub ktérej analiza pozwolitaby na generalizacje wnioskéw. Jedno-
cze$nie jednak poszukiwane byly podmioty na tyle typowe, by mogly
stuzy¢ do rzetelnego opisu dajacego lepsze zrozumienie funkcjonowania
proceséw wdrozenia zdalnego.

Badana firma zostala zalozona w Warszawie 2002 roku, rozpoczyna-
jac swoja dzialalno$é jako rodzinny biznes o stosunkowo niewielkigj
skali. Obecnie przedsiebiorstwo zatrudnia okolo 200 oséb wykonuja-
cych swoja prace w kilku dywizjach operacyjnych. Wielkos¢ zatrudnie-
nia badanej organizacji czynig ja przedsiebiorstwem $rednim. Wedtug
Gléwnego Urzedu Statystycznego w 2020 roku w takich firmach praco-
walo 16% polskich pracownikéw przedsiebiorstw (Gléwny Urzad Staty-
styczny 2021).

Tak jak 52,1% malych i $Srednich przedsiebiorstw w Polsce, badana
organizacja zajmuje sie Swiadczeniem ustug (Skowronska, Zakrzewski
(red.) 2020). Wedlug kodow stosowanych w Polskiej Klasyfikacji Dzia-
falnosci, na podstawie ktérej swoje badania prowadzi Gléwny Urzad
Statystyczny, firma specjalizuje sie w dziatlalnosci zwiazanej z ttumacze-
niami, w dzialalnosci wydawniczej oraz dzialalnosci postprodukcyjnej
zwigzanej z filmami, nagraniami wideo i programami telewizyjnymi.
Dziedziny te naleza do dwdch sekcji PDK — informacja i komunikacja
(6% ogo6tu matych i §rednich przedsiebiorstw), oraz dzialalnos¢ profe-
sjonalna, naukowa i techniczna (13,9% og6tu malych i érednich przed-
siebiorstw) (Gléwny Urzad Statystyczny 2021).

Duza cze$¢ pracownikéw to osoby pochodzace spoza Polski, co be-
dzie miato wplyw na jej kulture organizacyjna. Jest to cecha $wiadczaca
0 nietypowosci badanej organizacji.

Dla przedmiotu tego artykutu istotne bylo, ze badana organizacja przed
rokiem 2020 pracowala w zdecydowanej wiekszosci przypadkow catkowi-
cie stacjonarnie, w jednym biurze. Wydarzenia zwigzanie z pandemia Co-
vid-19 i spowodowana nig konieczno$c¢ organizacji pracy zdalnej stanowita
wiec wyrazny wstrzas i zapoczatkowala zmiany proceséw funkcjonujacych
w firmie, rowniez tych dotyczacych wdrazania pracownikow.
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Przedmiotem dyskusji byla strategia doboru uczestnikéw badania.
Mozliwe bylo przeprowadzenie rozmoéw z tymi pracownikami, ktorzy
dolaczyli do firmy w czasie, gdy ta pracowala zdalnie lub zaproszenie tych
pracownikow, ktérzy odpowiadaja za ksztalt procesu wdrozenia nowego
pracownika i ktorzy, zmuszeni przez sytuacje pandemiczng, dokonali
jego przeksztalcenia. Biorac pod uwage przedmiot badan zdecydowano o
wyborze wariantu drugiego i 0 zaproszeniu do rozméw pracownikow
dzialu zasobéw ludzkich oraz menedzeréw liniowych. Te dwie grupy
pracownikow odpowiadaly za rézne elementy wdrozenia nowego pra-
cownika, przez co dawaly szanse na uzyskanie mozliwie pelnego obrazu
procesow wdrozeniowych wykorzystywanych w firmie. Wciaz jednak in-
teresujacym pozostaje odbidr tych proceséw przez nowych pracownikow,
dlatego wartg rozwazenia mozliwoscia jest przeprowadzenie takiego ba-
dania z tg kategorig oséb.

Sposréd siedmiu os6b bioracych udzial w badaniu trzy byly przed-
stawicielkami dziatu zasobéw ludzkich, a cztery pracowaly jako mene-
dzerowie liniowi dla nowozatrudnionych pracownikéw. W badaniu
wziely udzial trzy kobiety i czterech mezczyzn, a ple¢ pokrywala sie z
przynaleznoscia do wspomnianych dzialéw. Wszyscy uczestnicy bada-
nia pracowali w firmie przed rokiem 2020. Znali wiec firme od strony
stacjonarnej i zdalnej.

3. Wyniki badari i ich analiza

3.1.  Przebieg procesu zdalnego wdrazania nowych pracownikéw
w ich obowiqzki w organizacji

3.1.1  Wdrozenie formalne

Proces przygotowania howego pracownika do rozpoczecia pracy w fir-
mie rozpoczynal sie od dopilnowania kwestii formalnych. Wdrozenie
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prowadzone zdalnie niesie za soba konieczno$¢ przeniesienia operacji
tradycyjnie wykonywanych w sposob analogowy do nowych warunkow.
»Ok, no wiec wyglada to tak, ze jak taki czlowiek nam oferte przyjmie, no to
pierwszym krokiem z naszej strony jest przestanie mu draftéw naszych uméw.
Zeby on sie z nimi zapoznal, bo to tez, ze kto§ nam przyjat oferte, niekoniecznie
zawsze 0znacza, ze to juz jest przyklepane, bo nasze umowy sa do$c obszerne i
momentami wygladaja do$¢ przerazajaco, wiec taki czlowiek dostaje takie
umowy. Dostaje plik do danych osobowych, ktéry musi nam potem odestac.”
(R.5.HR)
Rozméwczyni wskazuje na to, jak trudne do zrozumienia moga okazac
sie kwestie dokumentacyjne pojawiajace sie na samym poczatku wdroze-
nia do firmy. Wzory uméw wysylane sa droga elektroniczna jako pakiet
dokumentow, z ktérymi nowa osoba musi sie zapozna¢. Na tym etapie nie
otrzymuje on jednak papierowej wersji dokumentacji. Juz sam ten fakt
wskazuje na to, ze firma wypracowala okreslony standard tego procesu.
Nie korzysta bowiem z zapewne najbardziej oczywistego podejécia, kto-
rym byloby wyslanie wszystkich formularzy w formie papierowe;j.
.TO jest tez ten etap, na ktdrym oni zadaja pytania do tych umoéw, jakies tam
ewentualne watpliwosci z nimi rozwiewamy. Jak kto§ ma tych pytan duzo, to
wtedy na przyklad zdzwaniam sie z takg osoba i juz z niag rozmawiam. Na Team-
sach, face to face, ze tak to ujme, zeby, zeby te wszystkie watpliwosci rozwiaé.”
(R5.HR)
Firma jest tez przygotowana do odpowiedzi na ewentualne pytania lub
watpliwosci nowego pracownika. Rozméwczyni z gory jest w stanie po-
wiedzie¢, jakiego kanalu komunikacji uzyje w zaleznosci od skali pro-
blemu. Okresla jednocze$nie rozmowe poprzez Microsoft Teams jako
face to face, to znaczy twarza w twarz. Jest to o tyle interesujace, ze sta-
nowi przeniesienie wyrazenia stosowanego do opisu kontaktéw fizycz-
nych na te, ktore dokonuja sie wirtualnie. Rozmowczyni wskazuje tez
na wartos¢, jaka widzi w bardziej bezposrednim kontakcie.
»Jak (watpliwosci; przyp. aut.) sa rozwiane, osoba odsyta nam dane osobowe. To

wtedy przygotowujemy im ta umowe. Te umowy wysylamy imie do druku z petna
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instrukcja, jak maja je wydrukowaé, jak maja je podpisac, bo nie mozemy im tego
powiedzie¢ na miejscu.” (R.5.HR)
Firma wypracowala tez ustandaryzowany model wsparcia nowego pra-
cownika w dopieciu formalnosci. Same rozmdwczynie przyznaja jed-
nak, ze proces ten nie jest latwy:
»Biore od nich dane, wystatam im umowy, przygotowuje to wszystko, mamy taka
baze administracyjna. To troche trwa, musimy wyjasnié¢ co potrzebujemy- po-
trzebujemy zrobié jakies skany, potrzebujemy, zeby oni to przestali, pézniej to
podpisa¢, odestaé, te formalnosci dlugo trwaja.” (R.4.HR)
Choé¢ domysinym trybem podpisywania umow jest opisany wyzej proces
zdalny, zdarza sie, ze to sam nowy pracownik nalega na osobistg wizyte
w biurze. Osoby zajmujace sie wdrozeniem formalnym moga wyrazi¢ na
to zgode, choc nie stanowi to reguty:
»,Dokumenty sg, znaczy jak kto§ moze przyjs¢... Sg ludzie, ktérzy méwia ,,stuchaj-
cie, to ja przyjde do biura podpisa¢ umowe”. Ok. Dobra, to sie umawiamy i osoba,
ktora zajmuje sie tym kandydatem... To tez zalezy, gdzie kto mieszka tak na-
prawde. Ludzie czasami jak mieszkaja w Warszawie, to tez chca przyjecha¢ do
nas na takie... Chca zobaczy¢ ta firme tak jakby.” (R.2.HR)
Zauwazy¢ wiec mozna, ze wdrozenie formalne moze by¢ jednoczesnie
elementem wdrozenia spolecznego, wprowadzenia do kultury organiza-
cyjnej firmy. Jednoczes$nie, cho¢ organizacja wyksztalcila dzialajacy
model adaptacji do zmiany, wciaz widzi warto$¢ w starych wzorach za-
chowan.

Rozmoweczynie podkreslaly rowniez otwartos$é i dostepnosé, ktéra
oferuja nowym pracownikom. Zachecaja ich do kontaktu zauwazajac, ze
obecna forma wdrazania moze by¢ szczegélnie problematyczna dla cze-
Sci 0s6b. Korzystaja rowniez z narzedzi, ktére nie sa typowymi kanatami
komunikacji w §rodowisku zawodowym, wskazujac jednoczesnie row-
niez na kulture komunikacji panujaca w firmie:

» 1€z, jezeli kto§ na przyklad, wiesz, ma jakie$ pytania jeszcze, albo co$ jest dla
niego niejasne przed tym pierwszym dniem, no to jakby zawsze jeste$émy, mo-

wimy wszystkim na kazdym etapie, zeby pisali do nas maile, wysylali golebie
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pocztowe, dodali nas na Facebooku. Takze my jeste$my i jakby co$ potrzebowali,

no to to zapraszamy.” (R.5.HR)
3.1.2  Wdrozenie techniczne

Jako ze badana firma funkcjonuje w otoczeniu rynkowym wymagaja-
cym od niej korzystania z réznego rodzaju technologii, istotnym ele-
mentem wdrozenia jest zapewnienie pracownikowi wlasciwych narze-
dzi do pracy. Za proces ten odpowiadaja zaréwno pracownicy dzialu
Human Resources, jak i specjalisci zajmujacy sie wsparciem IT. Na sa-
mym wstepie istotna jest decyzja o tym, czy pracownik powinien otrzy-
mac sprzet zapewniony przez firme:
. T0 zalezy, poniewaz cze$¢ 0s6b pracuje na swoim wlasnym sprzecie, a cze$¢ na
sprzecie firmowym. To zalezy gltéwnie od dzialu, poniewaz mamy czesé¢ dzialéw,
gdzie prosciej sie zalogowaé na jakimkolwiek sprzecie do programoéw. Na przy-
klad jestes thumaczem, generalnie potrzebujesz mie¢ dostep do narzedzia CAD,
w ktorym tlumaczysz, nie ma problemu zeby$ zalogowat sie ze swojego kompu-
tera, mozesz go uzywaé. Natomiast w administracji mamy umowy, mamy wiek-
sze pliki wlasnie objete wymaganiami zwigzanymi z bezpieczenstwem typu
RODO (rozporzadzenie o ochronie danych osobowych; przyp. aut.), NDA (non-
disclosure agreement, umowa dotyczaca zachowania poufnosci; przyp. aut.)
(R.4.HR)
Oceny tego, ktory nowy pracownik otrzyma od firmy wyposazenie, do-
konuja wspolnie menedzer odpowiedzialny za dany zespdét oraz dzial IT.
Jak jednak bezposrednio stwierdza rozmowczyni, wiekszos¢ 0sob, ktore
pracuja zdalnie, nie dostaje narzedzi do pracy. Korzystaja wtedy z pry-
watnych urzadzen. Z uwagi na to wdrozenie techniczne bedzie wygla-
dalo réznie w zaleznoéci od konkretnego przypadku.
W przypadku, gdy konieczne jest zapewnienie howemu pracowni-
kowi wyposazenia technicznego, firma elastycznie podchodzi do spo-
sobu jego dostawy:
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»Tak, jak firma prowadzi swoje rekrutacje i rekrutuje ludzi, tak zadaniem IT jest
zapewnienie sprzetu do pracy na przyklad tej osobie. Wiec wraz z informacja, ze
osobie trzeba zalozy¢ konto, dostajemy tez informacje o tym, w jaki sprzet nalezy
ja wyposazy¢. | zaopatrujemy sie po prostu i ten sprzet mu dostarczamy osobi-
Scie, w sensie kto$ z nas jedzie do niego i wrecza mu caly sprzet, ktéry tam jest
do pracy tej osobie potrzebny” (R.3.M)
,»3a roézne opcje: czasem osoby do nas przyjezdzaty po ten sprzet i go zabieraly,
czasem zamawialiémy komus$ Ubera, czasem jezdzi IT, czasem jezdzi HR, ponie-
waz mamy samochdd stuzbowy. Wiec w rézny sposéb jest to ogarniane.” (R.4.HR)
Rozméwcy réznie opisuja proces dostarczania sprzetu do domu nowego
pracownika — przedstawiaja jeden, standardowy sposob lub wskazuja
na szereg praktyk w tym zakresie. Warto jednak zauwazy¢, ze sytuacia,
w ktérej to pracownik HR lub IT osobiscie dostarcza wyposazenie, moze
by¢ jednym z nielicznych momentéw, w ktérych nowy pracownik bedzie
miat okazje bezposredniej rozmowy z kolegami z pracy. Taki sposéb ra-
dzenia sobie z kwestiag dostawy urzadzen moze by¢ wiec réwniez ele-
mentem prezentowania nowej osobie kultury firmy, zaznaczajac ro-
dzinng atmosfere i pomocno$¢ jej cztonkdéw.

W badanej firmie nie jest standardem przeprowadzanie formalnych,
zorganizowanych szkolen wstepnych z zakresu korzystania z oprogra-
mowania i urzadzen wykorzystywanych w miejscu pracy. Rozmoéwcy
wskazywali na oczekiwanie, ze pracownik wejdzie do organizacji z od-
powiednia wiedzg lub, co czestsze, nabedzie ja w trakcie pracy.

To, na co moga liczy¢ nowi pracownicy, to komunikacja z informa-
cjami technicznymi. Jeszcze przed rozpoczeciem pracy nowy czlonek
organizacji otrzymuje od zespolu Human Resources wiadomosé e-mail
zbierajaca w jednym miejscu wszystkie wazne kwestie dotyczace do-
stepu do kont firmowych i obstugi urzadzen.

.1 jak juz te wszystkie konta sg, to dostaja takiego duzego maila: co maja zrobié
tego pierwszego dnia pod tytulem: tutaj jest twoj email, bedzie twoim loginem
do wszystkich systemow stuzbowych, a to jest hasto tymczasowe. Masz je wpisaé

tu i tu i ono cie poprosi, zebys je zmienil. Jak zmienisz, zapamietaj, to haslo. To
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bedzie twoje haslo do wszystkiego. A tu bedziesz miat co§ tam. Takze wysylamy

jakby takiego maila na zasadzie jak sie przygotowaé¢ do pierwszego dnia.”

(R5.HR)
Jak wskazata rozmoéwczyni, zwyczaj wysylki takiej wiadomosci nie ist-
nial przed przej$ciem na prace zdalna. Nie bylo to bowiem konieczne —
odpowiednie informacje nowy pracownik otrzymywal na miejscu. E-
mail ten ma charakter instrukcji, ktéra krok po kroku pomaga nowej
osobie samodzielnie zainstalowaé swoje stanowisko pracy. Jest przykla-
dem prostych, pisemnych materialow wdrozeniowych, ktére firma udo-
stepnia swoim pracownikom.

3.1.3  Pierwszy dzien pracy nowego pracownika w organizadji

Pierwszy dzien pracy nowego pracownika badanej organizacji jest mo-
mentem, w ktérym koncza sie formalne, standaryzowane elementy
wdrozenia, a rozpoczyna sie wprowadzenie go do bezposrednich obo-
wigzkéw zawodowych. Zanim to jednak nastapi, kazda nowa osoba
otrzymuje powitalng wiadomos¢ e-mail:
,Od nas wysylamy pierwszego dnia tej osobie wczesniej, zeby znalazla to w swo-
jej skrzynce, maila z informacjami na temat firmy, na temat struktury, na temat
naszych podstawowych zasad, ktére mamy, podstawowych systemoéw ktorych
uzywamy. Sa informacje z linkami, gdzie moga wchodzi¢, oraz informacje, do
kogo maja sie zglosi¢.” (R.4.HR)
Wiadomos¢ taka wysylana jest wczesniej, aby czekala na rozpoczecie
pracy przez nowa osobe. Za jej wysytke odpowiada pracownik dzialu
Human Resources. Jak wskazala rozméwczyni, wiadomo$¢ ta zawiera
ogo6lne informacje na temat firmy: jej strukture organizacyjna, reguty w
niej panujace, zestawienie uzywanych programoéw oraz liste os6b kon-
taktowych. Inna rozmowczyni dodaje do tego rowniez:
»(...) wysylamy takiej osobie maila onboardingowego juz z takimi bardziej HR-
owymi rzeczami w stylu, masz tyle dni wolnych, a to jest twoj przelozony, a tutaj

masz strukture firmy i jakie$ zasady.” (R.5.HR)
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Wiadomos¢ ta jest jedynym ustrukturyzowanym zrédlem informacji o
firmie, jaka otrzymuje pracownik podczas pierwszego dnia swojej
pracy. Nie przyjmuje zadnej formy graficznej innej niz typowa kore-
spondencja e-mail. Podczas pierwszego dnia pracy w badanej firmie nie
organizuje sie zadnych spotkan, podczas ktorych ttumaczono by tresci
zawarte w wiadomosci powitalnej. W razie konieczno$ci zadania pyta-
nia lub wyjasnienia watpliwosci, nowy pracownik musi wiec proaktyw-
nie dotrze¢ do wlasciwej osoby kontaktowej.
Rozmoéwczynie wskazuja tez na jeszcze jedna funkcje w ten sposéb

skonstruowanej wiadomos¢ powitalnej. Jak ttumaczy jedna z nich:

~Wiec wtedy, jak maja taka serie dokumentdéw, to tez nie masz takiego poczucia,

ze nic nie robisz, tylko zamiast tego czytasz dokumenty” (R.5.HR).
Wiadomosé ta jest wiec forma zapelniania agendy pierwszego dnia
pracy. Rozmoéweczyni zdaje sie sugerowac, ze dynamika takiego dnia nie
jest zbyt intensywna.

,B0o wiadomo, ze pierwszego dnia raczej sie za duzo nie dzieje. A wtedy przy-

najmniej masz co robié. Przeczytale$ wczesniej? No to tego pierwszego dnia be-

dziesz siedzial i czekat az na przyktad Twoj lead czy head (lider zespotu lub kie-

rownik dzialu; przyp. aut.) bedzie mial te 10 minut, zeby sie z Toba z dzwoni¢ i

zacza¢ Cie wdrazaé, a bez tego jakby no tez troche ani rusz no i nie dostaniesz

5000 stow ttumaczenia czy gry do przetestowania swojego pierwszego dnia... Ra-

czej ten pierwszy dzien na ogot jest spisany na straty.” (R.5.HR)
Powyzsza wypowiedz dobrze obrazuje panujace w badanej firmie nasta-
wienie do procesu wdrozeniowego. Pierwszy dzien pracownia rozni sie
od kazdego innego tym, ze ten nie jest w stanie wykonywac pelnowarto-
sciowej pracy. Firma nie wyksztalcila formalnych sposob6w na witanie
pracownika w trybie zdalnym. Jego rola jest wiec oczekiwanie na rozpo-
czecie faktycznego, praktycznego wprowadzenia w obowiazki.

Intersujgcym wiec wydaje sie, czy taka postac rzeczy jest stala cecha

badanej firmy, czy konsekwencja przej$cia w tryb pracy zdalnej. Odpo-
wiedzi na te watpliwosé udzielila jedna z rozmoéwczyn:
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»Zanim zaczeliSmy pracowac zdalnie, to ludzie czesto przychodzili i podpisywali
umowy pierwszego dnia. Wiec ten pierwszy dzien byl bardziej rozbudowany, ze
ta osoba przychodzila, podpisywala umowe, potem miala calg ta rundke, opro-
wadzanie po biurze.” (R.4.HR)
Na tej podstawie mozna sadzi¢, ze to konieczno$¢ prowadzenia wdroze-
nia w trybie zdalnym sprawila, ze czes¢ praktyk realizowanych wcze-
$niej podczas pierwszego dnia pracy nowego pracownika zostala zarzu-
cona. W przeszlosci firma zdazyla wypracowaé sposob organizacji
takiego dnia, natomiast nie zaimplementowala ich w nowym, wykony-
wanym zdalnie, procesie. Warto juz teraz zauwazy¢, ze to, co zostalo
ograniczone, to elementy nieprowadzace bezposrednio do osiggania
produktywnosci i niezaleznosci zawodowej.
Woyslanie wiadomosci powitalnej zamyka oficjalny proces wdrozenia
z punktu widzenia os6b odpowiedzialnych za Human Resources.

3.1.4 Wdrozenie merytoryczne

W nastepnej kroku odbywa sie przekazanie pracownika pod opieke wla-
Sciwego dla jego zespolu przetozonego. Rozmoéwcy zgodnie podkreslali,
ze to na barkach lideréw zespoléw spoczywa odpowiedzialno$¢ za pro-
ces wdrozenia pracownika. Ich rolg jest zaplanowanie oraz przeprowa-
dzenie tej operacji, a calo$¢ proceséw zorientowana jest na jak najszyb-
szym doprowadzeniu nowej osoby do samodzielnosci zawodowe;j.
Firma nie dostarcza liderom narzedzi szkoleniowych, ktére miatyby
pomaéc w skutecznym wdrazaniu. Wskazala na to jedna z rozméwczyn:
»Szkolen raczej nie mamy. Jest to gléwnie training on the job ze swoim leadem
albo swoim headem” (R.4.HR).
Training on the job, czyli szkolenie w miejscu pracy poprzez naslado-
wanie swoich przelozonych i samodzielne préby wykonywania pracy,
jest obowiazujaca strategia przyjeta przez organizacje.
Firma nie narzuca tez liderom zadnej standardowej agendy takiego
szkolenia. Jego przebieg bedzie wiec zalezat tylko od nich. Rozmdwcy
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przywolywali typowe dla ich zespoléw zakresy tematyczny wdrozenia,
wymieniajac jednoczesnie kwestie techniczne (korzystanie z narzedzi i
programow), zawodowe (sposob wykonywania obowiazkéw), regulami-
nowe (normy jakosci pracy) i administracyjne (procedura wnoszenia o
urlop lub rozliczania kosztow).
Firma nie posiada réwniez materialéw pisemnych innych niz te wymie-
nione przy okazji analizy pierwszego dnia pracy nowego pracownika:
W wiekszoéci firm, w ktérych ja bytem i uczestniczylem w procesie wdrozenia
wygladalo to zawsze tak, ze pierwsze 2-3 dni to pracownik poswiecal tylko i wy-
lacznie na to, zeby zapoznaé sie z dokumentacja zwigzang z tym, czym to firma
tak naprawde sie zajmuje. Jaka jest filozofia pracy firmy? Z jakich systemow ko-
rzysta firma? Jak wyglada struktura, do kogo raportuje pracownik? Na jakie te-
maty mozna rozmawiacé, na jakie tematy nie mozna rozmawiac? To sg tez rzeczy,
ktére gdzie$ tam sie pojawialy. U nas tego nie ma.” (R.3.M)
Rozméwca posiadajacy doswiadczenie pracy w duzej firmie poréwnuje
znane stamtad zwyczaje do tego, co zaobserwowat w badanej organiza-
cji. Zauwaza, ze wdrozenie zawodowe moze przyjacé cele szersze niz tylko
przygotowanie do wykonywania swojej pracy. Elementy, ktére wymie-
nia, pozwalaja na poznanie tak firmy, jak i jej kultury. To, czy takie po-
znanie dokona sie w badanej organizacji, zalezy natomiast jedynie od
lidera zespolu. Panujaca norma jest wiec radykalna decentralizacja.
Nowoscig, ktéra wprowadzono wraz z rozpoczeciem pracy zdalnej,
bylo wlaczenie w proces wdrazania nowego pracownika reszty jego ze-
spotu. Odbywa sie to na dwéch plaszczyznach. Pierwsza z nich jest szko-
lenie nowego pracownika:
»Teraz to, co sie zmienilo, ze kiedy$ ludzie mieli na przyklad... Kto$ siadal i po-
wiedzmy, siedzial z leadem przez p6l dnia, to teraz robimy na zasadzie, ze ,,to tu
masz dwie godziny z ta osobg, dwie godziny z tg osobg”. Czyli kazdy opowiada o
czyms, jakiejs tam swojej specjalizacji, co jest nie tylko fajne ze wzgledu na to,
zeby opowiedzie¢ o swojej specjalizacji, ale zeby sie pozna¢ wewnatrz zespotu.”
(R2.HR)
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Organizacja dostrzegla, ze wdrozenie zawodowe moze by¢ tez czynni-
kiem integrujacym zespo6l, dlatego pozwolila na przejecie czesci obo-
wiazkdéw przez szeregowych pracownikow.

Wielokrotnie wspominano réwniez o kontroli jako istotnym elemen-
cie wdrozenia zawodowego. Rozmoéwcy petniacy funkcje lideréw i me-
nedzeréw powtarzali, jak istotne jest ciagle upewnianie sie, ze jako$é
pracy nowego pracownika stoi na odpowiednim poziomie. Podkre$lali
ryzyko, ze, w wyniku pracy zdalnej i braku obecnosci przetozonego,
nowy pracownik moze nie zrozumie¢ lub nie przyswoi¢ wymagan sta-
wianych przez firme. Zgodnie jednak twierdzili, ze kontrole taka sa w
stanie prowadzi¢ rowniez w warunkach wdrozenia zdalnego. Jeszcze
przed przejsciem w tryb pracy na odlegtos¢ wyksztalcili bowiem dobrze
dzialajace i szczelne procedury $ledzenia jako$ci pracy oparte na specja-
listycznych programach.

Praca zdalna pozwolila im jednak na rozszerzenie katalogu narzedzi
uzywanych do kontroli nowego pracownika — liderzy moga obserwowac
aktywno$¢ na zespotowym czacie lub to, czy ci w og6le sa zalogowani do
Microsoft Team, firmowego komunikatora.

Komunikator ten nie stuzy jednak jedynie do kontroli. Stanowi bo-
wiem gléwny kanal, poprzez ktéry odbywa sie zdalne wdrozenie nowych
pracownikéw. Menedzerowie uzywaja funkcji polaczenia wideo, by
przeprowadzi¢ niezbedne instruktaze. Sa to z reguly dluzsze sesje, pod-
czas ktérych menedzer opisuje dzialanie poszczegélnych narzedzi lub
tlumaczy sposéb pracy zespotu.

Rozmdwcy wypowiadali sie na temat takiej formy prowadzenia szko-
len w sposob zdecydowanie pozytywny. Znéw, produktywnosé wdroze-
nia zdalnego wysuwa sie tu na pierwszy plan. Bezposredni kontakt fi-
zyczny jest dla rozmoéwcy mniej istotny niz korzy$¢, ktorg jest latwiejsze
przekazywanie i przyswajanie tresci:

»,Mam wrazenie, ze rozmowa na odleglosé¢ bardzo pomaga w skoncentrowaniu
sie na temacie spotkania. Bez, wiesz, tego... moze nie rozproszenia, to chyba zbyt

negatywne... ale wiesz, bez rozpraszaczy zwigzanych z kontaktem osobistym. Bo
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zazwyczaj kontakt osobisty przynosi te wszystkie sytuacje zwigzane z jezykiem

ciala lub wiesz, cokolwiek, co moze cie rozpraszaé¢.” (R.1.M)
Nie korzysta sie powszechnie z polaczen telefonicznych ani zadnych in-
nych narzedzi. Zamiast tego wykorzystuja mozliwos¢é wideo-rozmowy
przy uzyciu kamery — moga dzieki temu zobaczy¢ swojego rozmowce. W
firmie oczekuje sie, ze wszyscy uczestnicy rozmowy beda korzystali z
wlaczonej kamery, jednak oczekiwanie to nie jest werbalizowane. Roz-
mowcy bezposrednio podkreslali, ze nie wywieraja bezposredniej presji
w tej kwestii.

Rozmdwcy nie byli w stanie okresli¢ jednego, ogblnie przyjetego mo-
mentu, w ktorym wdrozenie nowego pracownika uznaje sie za zakon-
czone. Sam proces wdrazania rozumieli bowiem wasko, jako pierwsze
dni pracy, podczas ktérych zapewniane sg spotkania szkoleniowe i in-
struktazowe. Przyznawali jednocze$nie, ze te kilka dni nie wystarcza,
aby nowy pracownik osiagnal gotowos$¢ do wykonywania swoich obo-
wigzkow. Rozmdéwcy nie mieli jednak wczesniej okazji dokonaé refleksji
na temat czasu trwania wdrozenia i indykatorow, ktore moglyby wska-
za¢ na pomyslne zakonczenie tego procesu.

Obraz wdrozenia zdalnego w badanej firmie wskazuje, jak wazne w
decyzjach podejmowanych przez aktoréw spolecznych sg normy i war-
tosci, ktére panuja w ich otoczeniu. Niewatpliwie ukrytym zalozeniem
tej organizacji, podazajac za typologia Scheina (2004), jest dazenie do
pelnej produktywnosci. To zalozenie ma wplyw na podchodzenie do
nieizomorficznego wstrzasu spoltecznego, jakim byla nagla koniecznosé
zmiany trybu pracy — organizacja musiala porzuci¢ swoja norme, jaka
byla codzienna praca w biurze, ale jednocze$nie skrupulatnie zatrosz-
czyla sie o to, aby zachowacé wszystkie inne stare wzorce zachowan. Kon-
trola nowych pracownikéw nie tylko nie zostala zarzucona, ale wrecz
wzmogla sie. Strategia adaptacji przyjeta przez aktoréw spolecznych zo-
rientowana byla na ochrone swoich wartosci.
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3.2.  Przebieg procesu zdalnego wdrazania nowych pracownikéw
w kulture organizacyjng organizacji

Temat kultury organizacyjnej okazal sie dla uczestnikdw badania intui-
cyjnym, przez co udalo sie dobrze uchwycic to, jak miejscem pracy jest
badana firma, ale tez w jaki sposéb nowy pracownik ma szanse bycia
wprowadzonym w jej spoleczna strone.

Zaczat nalezy od ogo6lnego opisu cech badanej organizacji. Jest to o
tyle istotne, ze kazdy z czterech typéw kultury opisywanych przez Ca-
merona i Quinna (2015) wymaga innej strategii przekazywania jej no-
wym cztonkom grupy. Firma o kulturze hierarchicznej, opartej na pro-
stym lancuchu dowodzenia i relacjach podrzednosci i nadrzednosci,
bedzie wlgczala nowych pracownikéw inaczej niz adhokratyczny star-
tup, w ktérym jedyna regulg jest kreatywno$é i réwnosg.

Rozméwcy opisywali firme, w ktérej pracuja, w sposéb spojny i
zgodny. Na podstawie ich wypowiedzi wyodrebni¢ mozna cztery gtéwne
cechy badanej organizacji: nieformalnos¢, rodzinno$c, deklaratywna
ahierarchicznos¢ oraz kontrola.

»Pierwszym stowem, na ktdre zwrocitem uwage, gdy zadawale$ pytanie, bylo na

pewno ,hieformalny”.” (R.1.M).

,Jest to zdecydowanie zwigzane z przemystem gier wideo, ktory jest bardzo luzny

i bardzo swobodny, bardzo tolerancyjny.” (R.7.M)
Ten nieformalny charakter badanej organizacji przejawiat sie nie tylko
w deklaracjach uczestnikow badania. Podawali oni bowiem przyklady
artefaktéw, ktére potwierdzaja te ceche — brak narzuconego uniformu
czy unikanie formy ,Pan/Pani” w komunikacji wewnetrznej. Podkre-
Slali, ze wazna jest w firmie wolnos$¢ ekspresji i wyrazania swoich zain-
teresowan w sposéb swobodny.

Cecha ta laczy sie z rodzinnoscia organizacji:

,Chodzi o to, ze tez zawsze sie szczyciliSmy tym, ze staramy sie mie¢ taka ro-
dzinna atmosfere, a jak siedzisz w domu, to masz zupetnie inna rodzinng atmos-

fere. Bo to jest rodzinna firma. To zaczela sie od tego, ze po prostu nasz szef sam
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robil ttumaczenia. Byl jedno. To tak obrosto. (...) | jemu tez zalezy na tym, zeby
ludzie sie tutaj czuli jak w domu.” (R.2.HR)
Przenikanie sie zycia zawodowego z rodzinnym jest zjawiskiem, na
ktére wskazywalo kilku rozméwcow. Organizacja zacheca wrecz do ta-
kich zachowan, organizujac wspolne wieczorne spotkania, podczas kté-
rych pracownicy z roznych kultur moga podzieli¢ sie z reszta zespotu
swoimi rodzinnymi zwyczajami, tradycjami czy kuchnig. Rodzinno$¢ ta
sprawia, ze kultura organizacyjna w badanej firmie rozumiana jest wa-
sko, jako poziom zintegrowania pracownikow. Tylko ten element kul-
tury jest przez rozméwcow zauwazany i dyskutowany.
»Zalezy od dziatu, ale (klimat firmy; przyp. aut.) jest generalnie taki do$¢ swo-
bodny. W sensie, nie ma takich struktur korporacyjnych, ze boisz sie do kogo$
powiedzie¢, bo jest przelozonym twojego przelozonego, wiec nie wiesz, czy mo-
zesz mu powiedzieé dzien dobry. Raczej jest taka luzna atmosfera — jeste$my
wszyscy grupa znajomych blizszych i dalszych, ktéra razem wspoélpracuja.”
(R5.HR)
.1 wszyscy wlasnie doceniaja, ze to jest takie niekorporacyjne $rodowisko pracy.”
(R.7.M)
Rozméwcy chwalili organizacje za niehierarchicznos$¢ i niekorporacyj-
nos¢. Temat ten byl wskazywany jako pozytywna cecha firmy, poniewaz
ulatwia integracje i budowanie znajomosci. Biorac jednak pod uwage
opisywane wczesniej dazenie przetozonych do kontroli mozna odniesc
wrazenie, ze brak hierarchii w niektérych sferach dzialania organizacji
pozostaje deklaratywny. Rozmoéwcy bardzo czesto podkreslali roznice
obowigzkéw menedzerdéw i lideréw od reszty pracownikéw. Organizacja
posiada do$¢ rozbudowana, jak na swoja wielko$¢, strukture zarzadza-
nia (wielu lideréw zespoléw raportujacych do menedzeréw; menedze-
row raportujacych do kierownictwa firmy). O ile wiec brak hierarchii w
sytuacjach niezwiazanych z obowigzkami zawodowymi nie budzi wat-
pliwosci, to deklaracje o takim samym podejsciu firmy w kwestiach za-
wodowych moze budzié¢ watpliwosci.
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Zgodnie z opisem Camerona i Quinna (2015), badana firma wykazuje
cechy kultury klanowej, nastawionej na niemal rodzinne relacje, jednak,
z uwagi na swoj rozmiar, przyjmuje cze$¢ zwyczajow charakterystycz-
nych dla kultury hierarchicznej. W kontekscie wdrozenia spotecznego
wyzwaniem moze by¢ wiec z jednej strony wprowadzenie howego pra-
cownika do organizacji tak, aby zostal jej lojalnym czlonkiem, a z drugiej
strony przyuczenie go do starannego wykonywania obowiazkéw pod
kontrola przelozonych.

3.2.1  Udwiadomione wdrozenie spoteczne

Rozméwcy zdawali sobie sprawe z tego, ze wdrozenie spoleczne w wa-
runkach zdalnych jest trudne. Jedna z uczestniczek badania podala w
watpliwosé, czy jest to w ogdle mozliwe do osiagniecia:
»Wiec to jest chyba ta najtrudniejsza cze$¢, ze ci ludzie dolaczaja i tak naprawde
nie poznaja zespolu. Nie poznaja, jak sie u nas pracuje. (...) Wiec to jest ta cze$¢
chyba najtrudniejsza i to jest ta czes¢, ktdrej nie wydaje mi sie, zeby dalo sie ja
czymkolwiek zastapié¢.” (R.2.HR)
Zgodnie wyrazano przekonanie, ze firma nie dziala w tej materii w spo-
séb wzorcowy. Jedna z rozméwczyn stwierdzila, ze nowi pracownicy
»,Moga troche nie wiedzie¢, gdzie sa i do kogo naleza?” (R.5.HR). Uczest-
nicy badania mieli wiec Swiadomos¢, ze w organizacji wystepowaé moze
problem nieskutecznego wlaczania nowych pracownikéw w kulture
firmy.

Jak juz wspomniano, rdzeniem wdrozenia spolecznego byla dla roz-
mowcow integracja i poznawanie sie pracownikdw. Wszystkie zwyczaje,
ktore stuzyly firmie do wspierania integracji, opieraty sie jednak na kon-
takcie fizycznym. Uczestnicy badania wskazywali na liczne imprezy
firmowe, ktore w przeszlosci odbywaly sie w siedzibie firmy. Byly one
réwniez okazja do budowania relacji z nowymi pracownikami. W wa-
runkach pracy zdalnej tak rozumiana integracja nie jest mozliwa, co ma
negatywne skutki dla zadowolenia pracownikow:
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,Ogolnie poziom integracji spada. W sensie to, ze przychodza nowe osoby, ktore
nie znaja innych o0sob siedzacych po drugiej stronie tego komunikatora, i tak da-
lej. To ogolnie rzecz biorac, wrazenia sa, wrazenie sg teraz rozne.” (R.3.M)
,Natomiast teraz jest do$¢ obco. Jest masa ludzi, ktéra sie nie zna, bo ze soba nie
pracuje.” (R.4.HR)
Firma rodzinna o kulturze klanu opiera sie na tym, ze pracownicy znaja
sie nawzajem. Tak tez buduje lojalnosé swoich czlonkéw, co pozwala jej
na sprawne funkcjonowanie. Brak integracji wplywa wiec nie tylko na
samopoczucie pracownikéw, ale tez stanowi ryzyko dla dzialalnosci or-
ganizacji. Rozméwcy deklarowali jednak, ze ich firma nie podejmuje ak-
tywnych krokéw w celu naprawy sytuacji. Recepty, ktére przywolywali
uczestnicy badania, ogniskowaly sie wokét spotkan twarza w twarz. Li-
czyli oni, ze taka mozliwo$¢ szybko zostanie przywrdcona, co rozwiaze
problem z niskim poziomem integracji pracownikow.
O to, jak nowi pracownicy czuja sie w firmie, dba¢ maja menedzero-
wie i liderzy. Ich rola jest regularne sprawdzanie, czy nowi czlonkowie
zespolu nie maja problemoéw z funkcjonowaniem w organizacji. Regu-
larnie przypomina im sie o tym podczas spotkan dla kierownictwa
firmy. Organizacja deklaruje tez gotowo$¢ pokrycia kosztow ewentual-
nych dziatan, ktérych potrzebe zgltosi menedzer. Rozméwcy nie potrafili
podac przykladu takich juz zrealizowanych aktywnosci.
Jednoczes$nie wystepowalo przekonanie, ze zdalne sposoby tworze-
nia wiezi miedzy pracownikami skazane sga na porazke i nie przynosza
rezultatow:
»,Nawet ktory$ dzial w sumie zrobil impreze online. Mysleli, ze beda robié co ty-
dzien, ale okazalo sie, ze online jest nudno, jednak stwierdzili, ze nie, to nie jest
to samo. Co sie bedziemy oszukiwa¢, no? Tak jak na poczatku pandemii, to wszy-
scy jeszcze grali ze znajomymi online w rézne rzeczy, w jakiej$ gry czy co$ tam,
to teraz... To juz tak... No, i tak siedze w tym domu. No to juz, ile moge pi¢ do
tego telewizora?” (R.2.HR)

Tak wyrazona opinia rozméwczyni bedacej przedstawicielka dziatu Hu-

man Resources wyjasnia to, ze firma nie podjela zadnych odg6rnych
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prob podjecia dzialan integracyjnych w formie zdalnej. Jak mozna przy-
puszczaé, rozbudowane, bezposrednie relacje miedzyludzkie stanowia
wazna cze$é kultury badanej organizacji — na tyle wazna i trwalg, ze od-
porna nawstrzas przejscia na prace zdalna. Firma przyjeta wiec postawe
bierna, czekajac na powrot do tego, co zna.

Firma nie posiada zadnych utrwalonych materialéw, ktére bezpo-
Srednio odnosityby sie do jej kultury. Wartosci organizacji nie sg na-
zwane i spisane. Wlasne spostrzezenia i doSwiadczenia, ktérymi mene-
dzerowie i liderzy dziela sie podczas kontaktu z nowymi pracownikami,
stanowia wiec calo$¢ Swiadomego wdrozenia spolecznego. Wprowadza-
nie nowych cztonkéw odbywa sie wiec gléwnie w warstwie nieuswiado-
mionej i nieformalnej.

3.2.2  Nieuswiadomione wdrozenie spofeczne

Wprowadzenie nowego pracownika w firmowa spolecznosé i jej kulture
w warunkach zdalnych odbywa sie gléwnie na poziomie poszczeg6lnych
zespolow. Rozmoéwcey wskazywali, ze najprawdopodobniej nowy pra-
cownik bedzie utrzymywal regularny kontakt jedynie z tymi osobami, z
ktorymi wiaza go wspolne obowiazki. Komunikacja prowadzona jedynie
przez komunikator internetowy stuzby bowiem zwykle wykonaniu kon-
kretnego zadania i nie jest narzedziem szeroko wykorzystywanym do
nieformalnych rozmaow.

Komunikator ten stanowi jednak przestrzen, w ktérej réwniez od-
bywa sie wprowadzanie nowych pracownikéw do firmy. Przykladem
tego moze by¢ proba wlaczenia pracownika w humorystyczne lub roz-
rywkowe zwyczaje panujace w organizacji:

,Mamy tez wlaénie jakie$§ tam kanaly. Takie zartobliwe, ze wlasnie tam mozesz
wrzucaé swoje koty i swoje psy i swoje weze. | jakby muzyke, ktora lubisz. | tam
sie dzieje, tam jest ruch. | w ten sposob sie ludzie poznaja moim zdaniem. Po

prostu jak zobaczysz sze$¢ razy, ze kto§ wrzucit swoje zwierzaki, to wrzucisz tez
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swojego zwierzaka i zacznie sie rozmowa i gdzies to nabiera tempa i w ten sposéb

sie ludzie poznaja.” (R.5.HR)
Rozmowcey wskazywali jednak, ze takie zwyczaje funkcjonuja raczej w
obrebie dzialéw, a nie calej organizacji. Mimo to jednak obserwowanie
takich zachowan bardziej doswiadczonych czlonkéw zespotu réwniez
moze byé sposobem na lepsze zrozumienie i, docelowo, przyjecie kul-
tury organizacji. W warunkach pracy zdalnej obserwacji tej bowiem jest
niewiele — nowy pracownik wykonuje swoje obowiazki w domu, wiec
jego ekspozycja na reszte firmy jest ograniczona. Komunikacja for-
malna, odnoszaca sie do samej pracy, daje natomiast jedynie wyrywek
prawdziwych stosunkéw panujacych w organizacji. Dlatego wlasnie
wszelkie tego typu nieformalne przestrzenie komunikacji sa cenne w
kontekscie wdrozenia spolecznego.

Innym takim elementem jest kontakt pracownikéw po godzinach

pracy:

»,Duzo oséb ma siebie na Facebooku, to jest ta platform, z ktérej korzystamy.

Jeden z naszych ttumaczy robi live'y, gdzie Spiewa i gra, on generalnie nie jest

muzykiem, nie jest popularny i zauwazylam, ze duza czes¢ jego publicznosci jest

od nas z Roboto. | on tez nas informuje, wrzuca wczesniej, ze bedzie taki live.

Byly tam tez Swieze osoby i osoby z innych dzialéw. Kolega jest akurat ttuma-

czem, a byli testerzy na pewno, a ich praca sie nie pokrywa, nie spotykaja sie przy

aktywnos$ciach pracowych.” (R.4.HR)
Przyklad ten pokazuje, ze potrzeba dzielenia sie swoim zyciem i pozna-
wania wspotpracownikoéw nie zanikl w badanej firmie. Zamiast tego re-
alizuje sie w formie zdalnej. Dzieki takim sytuacjom nowy pracownik
ma szanse przekona¢ sie o klanowym charakterze firmy. Jest wiec to
czes$¢ jego wdrozenia.

Ciezar wdrozenia spolecznego spoczywa w badanej organizacji w du-

zej mierze na samym nowym pracowniku. Inaczej wiec niz wskazano w
ujeciu teoretycznym, nowy czlonek zespotu nie jest tu biernym odbiorca
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przygotowanych dla niego tresci lub aktywnosci. To raczej jego obser-
wacja zachowania grupy musi wystarczy¢, aby zrozumie¢ nowa organi-
zacje i panujace w niej normy i wartosci.

3.3. Ocena skutecznosci wdrazania nowych pracownikéw w wa-
runkach pracy zdalnej

3.3.1  Skuteczno$¢ wdrozenia zawodowego

Powyzsza analiza proceséw stosowanych w ramach zdalnego wdrozenia
nowego pracownika wskazywaé¢ moze na to, co w badanej firmie funk-
cjonuje z powodzeniem, a co nie dziala jeszcze sprawnie i skutecznie.
Nie zdziwi wiec pewnie, ze rozmowcy uczestniczacy w badaniu jedno-
znacznie pozytywnie wypowiadali sie na temat efektywnosci proceséw,
ktérych celem bylo wdrozenie zawodowe pracownika. Wynikalo to nie z
tego, ze nowy pracownik lepiej przyswaja wiedze w warunkach domo-
wych, ale raczej z przekonania, ze bledy i braki w przygotowaniu zawo-
dowym zdarzaja sie zawsze, a sama forma wdrozenia nie jest istotnym
czynnikiem:
., T0, czy robimy to zdalnie, w pelni online, czy stacjonarnie, nie ma tak naprawde
zadnego znaczenia, bo wiesz, tak naprawde w obu formach zauwaze jakie$ braki
lub zle wyszkolenie pracownika, jesli tak bedzie. Je$li nowy pracownik ma pro-
blem z wdrozeniem, dostanie takie samo wsparcie i wyprostujemy te bledy. Wiec
jakos¢ sie nie zmienia.” (R.7.M)
Co wiecej, rozmowcy wskazywali na praktyczne korzysci plynace z
wdrazania nowych pracownikow w warunkach zdalnych. Ci, ktorzy w
przesztosci zajmowali sie organizacja pierwszego dnia pracy nowej
osoby, podkreslali oszczednosé czasu plynaca ze zmiany:
»Tak samolubnie bardzo, jest to dla nas oszczednosé¢ czasu. Bo jak na przyklad
przychodzi codziennie jedna nowa osoba, to wdrozenie takiej nowej osoby, opro-

wadzenie i po biurze, pokazanie jej, co i jak, powiedzenie, nie wiem, jedzenie w
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lodéwce podpisujemy, a tu jest dlugopis, karton mleka, to napisz date... To zaj-
muje duzo czasu, to jest taka minimum godzina wyjeta z dnia, a u nas sie na-
prawde duzo dzieje i naprawde czas jest cenny. Wiec kazda taka godzina albo
oznacza nadgodziny, albo oznacza, ze co$ bedzie musialo poczekaé i co$ bedziesz
musial przesuna¢. Wiec mozliwo$¢ wdrozenia czlowieka zdalnie, wzér maila,
ktory gdzie$ tam uroczy$cie sformutujesz tak, zeby byt bardziej personalny... No
ale jednak szkielet masz gotowy, to jest mega oszczednoé¢ czasu.” (R.5.HR)
Rozmoweczyni bezposrednio wskazala, jak wiele réznych, bardzo proza-
icznych czynnosci musiala w przesziosci wykonaé, aby zapozna¢ nowego
pracownika z biurem i zasadami w nim panujacymi. Ciekawe jest zastrze-
zenie, ktérego uczestniczka badania dokonala na samym wstepie. Bezpo-
srednio poinformowala, ze jest Swiadoma, ze korzysci plynace z opisywa-
nej oszczednosci czasu stuza jej, a nie nowemu pracownikowi. Mimo
wszystko jednak wskazala je jako zalety zdalnego wdrozenia, co wskazuje,
jak wymagajacy jest proces wprowadzania do organizacji w ogole.

Rozméwcy podkreslali, ze wdrozenie zdalne zmusza nowego pracow-
nika do wiekszej samodzielnosci i szybszej nauki. Mniejsza mozliwosé
zadawania pytan lub proszenia o pomoc sprawia, ze pracownik czesciej
podejmuje prébe rozwigzania problemu na wlasna reke. To rowniez jest
przykladem nietypowego rozumienia wdrozenia zawodowego — od no-
wego pracownika oczekuje sie niemal natychmiastowej produktywnosci
i liczy sie, ze osiagnie ja w duzej mierze samodzielnie.

Wskazywano tez, ze komunikacja zdalna podczas pierwszych dni
pracy nowej osoby pozwala na zminimalizowanie stresu i indywidualnie
wybraé¢ metode przyswajania informacji, ktora najbardziej jej stuzy.
Jedyna wymieniong wada zdalnego wdrozenia zawodowego, ktore nie
odnosilaby sie jednoczesnie do wdrozenia spotecznego, byly trudnosci
administracyjne:

»Dla mnie jest na pewno trudniej kogos$ zatrudnic¢ pod wzgledem administracyj-
nym. To jest bardzo niepraktyczne, chodzi jednak o papiery, ktore trzeba podpi-
sac¢, wysla¢ w odpowiedniej kolejnosci. To zajmuje czas, niszczy drzewa i gene-

ralnie jest szkodliwe po prostu.” (R.4.HR)
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Obieg dokumentéw, ktéry opisata rozméweczyni, nie istnial przed przej-
sciem w tryb pracy zdalnej. Jego koordynacja i skuteczne przeprowa-
dzenie przez niego nowego pracownika stanowi wyzwanie dla oséb zaj-
mujacych sie tymi operacjami.

3.3.2 Skuteczno$¢ wdrozenia spotecznego

Inaczej opisywana byla jakos¢ wdrozenia spolecznego dokonywanego w
warunkach pracy zdalnej. Przypomnieé nalezy, ze badana firma nie wy-
ksztalcila rozbudowanych proceséw radzenia sobie z ta kwestia w spo-
séb niestacjonarny. Nie bylo to jednak przeszkoda dla uczestnikéw ba-
dania — potrafili oni nazwac te aspekty wdrozenia spolecznego, ktére
wedtug nich nie dziataly dobrze.

Rozméwcy wskazywali na trudnosci w budowaniu relacji miedzy no-
wymi czlonkami zespolu a reszta organizacji. Wielokrotnie powtarzali,
Ze Nowi pracownicy nie maja szansy stworzenia blizszych relacji z kole-
gami. Z jednej strony skutkuje to nizsza jakoscig wspolpracy:

,No wiec tak naprawde wlagnie tu mam wrazenie, ze tutaj poszto troche gorzej,
bo tak naprawde teraz teamy nie znaja sie miedzy soba. A to tez pomaga we
wspolpracy. Wiesz jak PM wspélpracuje czesto z jakim$ ttumaczem, jak raz na
jakis czas wypije sie z nim piwo czy herbate, czy cokolwiek tam, czy bedzie Spie-
wacé karaoke czy cokolwiek, to jednak robi sie, nawiazuje sie jaka$ troszeczke,
glebsza wiez, latwiej sie pézniej pracuje.” (R.2.HR)
Tak rozumiana warto$¢ relacji pomiedzy pracownikami laczy sie ze zi-
dentyfikowana wczes$niej klanowa kulturg organizacyjna firmy. Organi-
zacja chce, by jej czlonkowie znali sie i lubili, bo na tej podstawie wy-
twarza ich lojalno$é i zaangazowanie. Wlaczenie w takie relacje oséb
nowych, ktére nie sa eksponowane na nieformalne, niezwigzane z praca
kontakty z pracownikami, jest trudne.

Z drugiej strony natomiast relacje te maja znaczenie w sytuacjach
kryzysowych, podczas ktorych kluczowe jest posiadanie wokol siebie
0s6b zaufanych:
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.Lepiej, jesli ten twdj pierwszy dzien sie wydarzy jednak na zywo i bedziemy mo-
gli ze soba porozmawiac i spedzi¢ te pottorej godziny oprowadzania na rozma-
wianiu i jakim§ po prostu stworzeniu relacji takze potem. Zeby byé zaufana
0sobg. (...) Wiec potem jak bedzie mial problem, to moze nie ba¢ sie do ciebie
przyjsé, bo ty jeste$ paniag z HR.” (R.5.HR)
Nizsza jako$¢ relacji wplywa bezposrednio na stopien poczucia przyna-
leznosci do firmy — kolejny czynnik mogacy wplynaé na przedwczesna
fluktuacje. Rozmowcy wskazywali na brak pewnosci, czy nowi pracow-
nicy czuja sie czescia firmy. Znamiennym tez jest, jak klarownie jedna z
rozméwczyn rozréznila sam teoretyczny fakt nalezenia do organizacji
od bycia czlonkiem jej spolecznosci. Ukazala tym samym role kultury
organizacyjnej — jej znajomosc¢ i internalizacja stanowi o przynalezno$ci
do organizacji:
»Zalezy od czlowieka. Mam pare takich oséb w glowie, gdzie bardzo czuje, ze sa
zwiazani z firma i naprawde sa jej czescia i sie czuja dobrze i sg w tym jako$ tam
osadzeni, a tez mam w glowie kilka takich przypadkéw, gdzie mam wrazenie, ze
jakby czuja sie tak, ze no pracuja w tej firmie, ale tak réwnie dobrze mogli by¢
freelancerem. W sensie jest to dla nich praca, a nie jest to dla nich jakby spolecz-
nos¢.” (R.5.HR)
Rozméwcy ocenili skutecznosé zdalnego wdrozenia spolecznego jedno-
znacznie negatywnie. Podkreslali, ze taka forma wprowadzania nowych
pracownikéw nie gwarantuje skutecznego wlaczenia ich w organizacje
— wykonuja oni swoja prace, ale nie zawsze staja sie aktywnymi czlon-
kami spotecznosci firmowej. Nie znaja norm kultury organizacyjnej in-
nych niz te, ktére dotycza Scisle ich obowiazkéw zawodowych. Wy-
ksztalcone w przesziosci rytualy sa wiec im zupelnie obce, bo nigdy nie
mieli okazji ich doswiadczy¢. Ich ekspozycja na artefakty Swiadczace o
kulturze organizacyjnej rowniez jest ograniczona, poniewaz widza oni
jedynie wirtualng przestrzen firmy.
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3.4.  Whioski

Wstrzas spoteczny w rozumieniu Greenwooda, Suddaby’ego i Hinings
(2002: 60) w postaci globalnej pandemii, ktéry wymusil na badanej or-
ganizacji zmiane trybu pracy na zdalng, mial istotny wplyw na ksztalt
proces6w wdrazania nowych pracownikéw w obowiazku zawodowe i w
kulture organizacyjna przedsiebiorstwa. Nastapito przeniesieni calosci
tych procesow do przestrzeni wirtualnej, dokonujacej sie jedynie za po-
moca narzedzi porozumiewania sie na odleglos¢. Skuteczne adaptacja
do tej zmiany mozliwa bylo dzieki wczesniejszym doswiadczeniom or-
ganizacji, ktéra od poczatku swojego istnienia uzywala zaawansowa-
nych programéw komputerowych. Dzieki temu nie musiala wprowa-
dza¢ zadnych nowych systemdéw, a jedynie zintensyfikowac stopien ich
uzycia. Przelozeni wiedzieli, jak z nich korzysta¢, wiec nie mieli trudno-
Sci we wiagczeniu w nie nowych pracownikéw.

Wypowiedzi rozméwcow i rozméwczyn pozwolity na prébe scharak-
teryzowania kultury organizacyjnej badanej firmy zgodnie z koncepcja
Camerona i Quinna (2015). W$réd wymienionych wczesniej cech orga-
nizacji (nieformalnos¢, rodzinno$¢, deklaratywna ahierarchicznose,
kontrola) szczeg6lnie wyrazne staja sie ukryte zatozenia w niej obowia-
zujace — dazenie do pelnej produktywnosci oraz potrzeba budowania
relacji. Obie te wartosci widoczne sa w tym, jak uczestnicy badania moé-
wili o wdrazaniu nowych pracownikéw.

Wdrozenie zawodowe nastawione bylo na jak najwieksza samodziel-
no$¢ nowego czlonka zespolu i jak najkrétszy czas trwania. Jedynie
pierwszy dzien pracy magt by¢ dniem nieproduktywnym, nastawionym
na inne niz praca cele. Brak dtugich szkolen i agenda wdrozenia zalezna
od przelozonego i potrzeb dziatu wpisuja sie wlasnie w oczekiwanie, ze
nowy pracownik bedzie gotowy do pelnowartosciowej pracy mozliwie
jak najszybcie;j.

To ukryte zalozenie, ktore niewatpliwie bylo czescig kultury organiza-
cyjnej firmy juz w przeszlosci, nie zostalo naruszone wskutek wstrzasu

46



Procesy wdrazania pracownikédw w Polsce w obowigzki zawodowe i kulture organizacyjng w...

spolecznego. Warunki realizowania tej wartosci mogly sie zmieni¢, ale
aktorzy spoteczni szybko sie do nich zaadaptowali i przeniesli wczes$niej-
sze wzorce postepowania do nowego, wirtualnego otoczenia. Nie dodali
do procesu wdrozenia zawodowego nowych elementéw, ktére wykracza-
lyby poza przyjete zalozenie o dazeniu do wydajnosci pracy. Co wiecej,
byli zadowoleni, ze ten spos6b wdrazania stanowi dla nich oszczednosé¢
czasu, a pracownikowi daje szanse na jeszcze szybsze przejecie obowigz-
kéw. Adaptacja do zmiany wynikajacej ze wstrzasu spolecznego byla
wiec dla nich okazja do wzmocnienia ukrytych zalozen wynikajacych z
kultury organizacyjne;j.

Inaczej wygladala kwestia drugiego zidentyfikowanego ukrytego za-
lozenia. Potrzeba integracji i budowania relacji miedzy pracownikami
byla dla rozméwcow niemal synonimiczna z kultura organizacyjna w
ogole. W przeszlosci odbywalo sie to dzieki fizycznym, nieformalnym
spotkaniom pracownikéw oraz ich wspdlnej obecnosci w jednej prze-
strzeni biurowej. Mialo to tez swo6j wplyw na ksztalt wdrozenia spotecz-
nego. Ukrytym zalozeniem bylo bowiem oczekiwanie, ze nowi pracow-
nicy beda brali udzial w tych praktykach, dzieki czemu stana sie czescia
firmowej spolecznosci. W momencie nieizomorficznego wstrzasu spo-
lecznego i prawnego jednoczesnie, wszystkie te utarte zachowania mu-
sialy zosta¢ przerwane, a organizacja nie znalazta sposobu na ich odtwo-
rzenie w warunkach zdalnych. Co wiecej, wytworzone w ich miejsce
nowe, wirtualne zwyczaje, nie zdolaly skutecznie zastapic starych i nie
realizuje potrzeb spolecznych stanowiacych fundament kultury opisy-
wanej organizacji.

Funkcjonujace w badanej organizacji zdalne wdrozenie pracownika
nie jest w pelni skuteczne — wyposaza go w narzedzia do wykonywania
obowiazkoéw, ale nie gwarantuje jego socjalizacji organizacyjnej i wy-
ksztalcenia lojalnosci. Organizacja nie wyksztalcita innowacyjnych roz-
wigzan zwigzanych z wdrozeniem nowego pracownika, polegajac na
tych, ktére stosowala w przesziosci.
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Zakoriczenie

Przedstawiona analiza literatury przedmiotu wskazuje na to, ze wdro-
zenie pracownika w obowiazki zawodowe i dostosowanie do kultury or-
ganizacyjnej moga stanowi¢ wyzwanie nawet w tradycyjnych, stacjonar-
nych warunkach. Szereg etapow, ktore skladaja sie na udane wdrozenie,
wymaga wilasciwego zaplanowania i przeprowadzenia. Jednocze$nie
wdrozenie polega w duzej mierze na interakcji doswiadczonego cztonka
organizacji z nowym pracownikiem. W ciggu ostatnich lat zapropono-
wano wiec nowe metody wdrozenia pracownika tak, by mozliwe to byto
w warunkach pracy zdalnej.

Nie mozna ignorowaé¢ wplywu kultury organizacyjnej firmy na wdro-
zenie pracownika. Wartos$ci organizacji, jej cele, sposoby funkcjonowa-
nia, struktura i procesy beda mialy bezposrednie znaczenie dla ksztattu
i sukcesu wdrozenia—zdecyduja o tym, jakie wsparcie otrzyma nowy pra-
cownik. Szczegdlnie istotne okazato sie to w momencie wstrzasu instytu-
cjonalnego jakim byla pandemia Covid-19 i konieczno$ci reorganizacji
znanych rozwigzan z zakresu wdrozenia pracownika. Dostosowanie do
kultury organizacyjnej i szerzej rozumiane wdrozenie spoleczne beda
szczegOlnie trudne w warunkach pracy zdalnej, dlatego to na nie skiero-
wana powinna by¢ uwaga w procesie wdrozenia nowego pracownika.

Przeprowadzone badania pomogty zauwazy¢, ze badana organizacja
zareagowala na wstrzas spoleczny tak, by chroni¢ swoje kluczowe war-
tosci i ukryte zalozenia. Przyniosto to zamierzony skutek w przypadku
wdrozenia zawodowego, ktérego forma pozwolila na podjecie obowigz-
kéw stuzbowych przez nowego pracownika. Takie wdrozenie okazalo sie
jednak niewystarczajace dla udanego wdrozenia spotecznego i dostoso-
wania do kultury organizacyjnej.

Badania wskazaly jednocze$nie, ze organizacja nie wyksztalcita inno-
wacyjnych rozwigzan w tym zakresie, a czesci spolecznej i kulturowej
wdrozenia pracownika nie poswiecila nalezytej uwagi. Taka reakcja na
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wstrzas instytucjonalny, by zachowac to, co znane i praktykowane w ra-
mach kultury organizacyjnej, pozwolila na skuteczne wdrozenie zawo-
dowe. Brak innowacyjnych rozwigzan sprawit jednak, ze organizacja nie
byla w stanie skutecznie przeprowadzi¢ wdrozenia spolecznego i dosto-
sowania do kultury organizacyjnej, a jej rytualy i sposéb realizowania
wartosci ulegly zachwianiu.

Przeprowadzone badanie pozwolilo na ocene skutecznosci wdroze-
nia zawodowego i spotecznego z punktu widzenia kierownictwa Sredniej
firmy i os6b odpowiadajacych za organizacje procesu. W przysziosci
warto byloby poszerzy¢ te analize o spojrzenie na perspektywe nowych
pracownikéw, ktérych opinie moglyby by¢ skonfrontowane z tu zapre-
zentowanymi. Zarekomendowa¢ mozna przeprowadzenie podobnego
badania na organizacjach z sektora publicznego i na duzych, miedzyna-
rodowych firmach z sektora prywatnego. Interesujaca moglaby by¢ tez
analiza poréwnawcza tych organizacji.

Doda¢ nalezaloby tez analize obiektywnych wskaznikow jakosci
pracy tak wdrazanych pracownikéw — pozwolitby to na lepsze zrozumie-
nie wagi i konsekwencji omawianej problematyki. Po pandemii z 2020
roku i w sytuacji, w ktoérej polski ustawodawca na stale wprowadzit
zdalng forme $wiadczenia pracy do prawa pracy, takie zrozumienie
moze by¢ w przysztosci bardzo pomocne.
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Scenariusz badania jakos$ciowego

Pytania wstepne:

1. Jakie stanowisko Pan/Pani zajmuje i jak dtugo pracuje Pan/Pani w firmie?

2. Czy moze Pan powiedzie¢ wiecej o tym, na czym polega Pana/Pani praca?

3. Prosze opowiedzie¢, jak przebiegty pierwsze tygodnie pandemii Covid-19 w
Paristwa firmie?

4. Jak duza czes¢ ubiegtego i tego roku pracowat Pan/Pani w trybie zdalnym?

5. Jak czesto pracuje Pan/Pani zdalnie w chwili obecnej?

Rola uczestnika badania w procesie zdalnego wdrazania nowego pracownika:

6. Czy mégtby Pan/Pani opisac¢ swoja role we wdrazaniu pracownika/pracownicy
w jego obowigzki?

7. Jak wiele oséb wdrazat Pan/Pani do pracy?

8. Kiedy zaczyna i kiedy koriczy sie Pana/Pani rola w procesie wdrozenia w obo-

wigzki?
Proces zdalnego wdrazania pracownikéw w ich obowiazki i jego skutecznosc¢:

9. Czy mégtby Pan/Pani opisa¢, jak w chwili obecnej przebiega proces wdrozenia
w obowigzki w Paristwa firmie? Jak ten proces przebiegat przed przej$ciem w tryb
pracy catkowicie zdalnej?

10. Co dzieje sie przed pierwszym dniem pracy nowego pracownika? Jak przebiega
komunikacja i przygotowanie?

11. Jakich metod i narzedzi uzywa Pan/Pani przy procesie zdalnego wdrazania w
obowigzki?

12. W jaki spos6b wprowadza Pan/Pani nowego pracownika w proceduralng strone
pracy w firmie? (Mam na mysli formalne wytyczne, regulacje i procedury).

13. W jaki spos6b wprowadza Pan/Pani nowego pracownika w techniczna strone
pracy w firmie? (Mam tu na mysli sposéb pracy z systemami i narzedziami, kté-

rych uzywacie).
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14. W jaki spos6b wprowadza Pan/Pani nowego pracownika w prace w zespole?
(Mam na mysli przygotowanie nowej osoby do wspétpracy z innymi cztonkami
dziatu).

15. Czy w ramach zdalnego wdrozenia odbywajg sie jakie$ szkolenia? Jesli tak, czy
mogtby Pan/Pani opowiedzie¢ wiecej o ich tresci, organizacji i przebiegu?

16. Rozmawiali$my o wdrozeniu w formalnosci, narzedzia i zespét. Jak ocenia
Pan/Pani efektywnosc tych dziatari w warunkach pracy zdalnej? Czy rézni sie ona
od stacjonarnego wdrozenia? Jaka informacje zwrotng od nowych pracownikéw
Pan/Pani otrzymuje?

17. Czy i jakie wyzwania zauwazyt Pan/Pani w procesie zdalnego wdrazania w obo-
wigzki?

18. Na jakie wsparcie liczy¢é moze nowy pracownik na etapie zdalhego wdrozenia w
obowiazki? Jakie sg réznice w stosunku do wsparcia, ktérego udzielat Pan/Pani

przed przej$ciem w tryb pracy zdalnej?

Proces zdalnego wdrazania w kulture organizacyjna i jego skutecznosé¢:

19. Jaka atmosfera panuje w Paristwa firmie? Mégtby Pan/Pani poda¢ jakis przy-
ktad, w ktérym widoczna jest taka atmosfera?

20.)akie sg relacje miedzy pracownikami? Mégtby Pan/Pani podac jaki$ przyktad?
21. Jak wazne jest dla Pana/Pani to, by nowy pracownik wspétpracowat z zespo-
fem? Dlaczego?

22. W jaki sposéb to poznawanie sie funkcjonuje w warunkach pracy zdalnej?
Mégtby Pan/Pani podad jaki$ przyktad?

23. Czy i w jaki sposéb firma zacheca pracownikéw do poznawania sie nawet w wa-
runkach pracy zdalnej? Mégtby Pan/Pani poda¢ jaki$ przyktad?

24. Czy, Pana/Pani zdaniem, proces ten jest tak samo efektywny jak podczas pracy
stacjonarnej? Na jakiej podstawie tak Pan/Pani sadzi?

25. W jaki sposéb przebiega proces poznawania przez pracownika kultury organi-
zacyjnej Paristwa firmy?

26. Jak duzg role w tym procesie odgrywa Pan/Pani jako przetozony/HR?
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27. Czy, Pana/Pani zdaniem, proces ten jest tak samo efektywny jak podczas pracy
stacjonarnej?

28. Czy wedtug Pana/Pani pracownik wdrazany zdalnie zna firme tak samo dobrze
jak ten, ktéry wdrazat sie stacjonarnie? Dlaczego tak/nie? Z czego to wynika?

29. Czy nowi pracownicy czujg sie czescia firmy? Mégtby Pan/Pani podac jakis
przyktad takiego poczucia/braku poczucia?

30. Czy w Paristwa firmie macie jakiekolwiek zwyczaje lub rytuaty niezwigzane z
sama praca? Jak sa one realizowane w warunkach pracy zdalnej? Czy spotykacie sie

po pracy?

Ogolna ocena skutecznosci zdalnego wdrazania pracownika:

31. Czy i jakie widzi Pan/Pani korzysci w zdalnym wdrazaniu pracownika? Dlaczego
sg one dla Pana/Pani istotne?

32. Czy i jakie widzi Pan/Pani trudnosci zdalnego wdrazania pracownika? Jak duzy
wptyw maja one wedtug Pana/Pani na skutecznos$¢ wdrozenia? A na satysfakcje
pracownika?

33. Czy, gdyby miat Pan/Pani wybdr, kontynuowatby Pan zdalne wdrazanie pracow-

nikéw, czy wrécitby Pan/Pani do wdrazania stacjonarnego? Dlaczego?
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