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Введение

 
Новый сотрудник выходит в понедельник. К его приходу уже приготовили рабочее место,

добавили в общий чат и назначили несколько встреч. Во вторник он изучает инструкции. В
среду знакомится с продуктом. В четверг наблюдает за коллегой. В пятницу руководитель спра-
шивает, всё ли понятно, и получает ожидаемое «да». Неделя прошла спокойно. Проблема обна-
ружится позже: никто не может ответить, какую часть настоящей работы человек уже способен
выполнить самостоятельно и по какому признаку это вообще можно понять.

Эта ситуация неприятна не потому, что кто-то ленив или некомпетентен. Наоборот, все
могут быть очень заняты. Руководитель объясняет, наставник отвечает, новичок конспекти-
рует. Но занятость легко маскирует отсутствие маршрута. Информация передаётся, а способ-
ность действовать не проверяется. Через месяц у руководителя остаётся впечатление: человек
вроде старается, но доверить ему полный цикл пока страшно. У сотрудника впечатление дру-
гое: от него всё время ждут чего-то, что никто не назвал прямо.

Я предлагаю смотреть на ввод в должность как на последовательность доказательств. Не
как на праздник первого дня, не как на библиотеку материалов и не как на экзамен в конце
испытательного срока. Новый сотрудник получает ограниченную реальную задачу, выполняет
её с известным уровнем помощи, сравнивает результат с заранее названным стандартом и
переходит к следующей ступени только тогда, когда текущая стала устойчивой. Чем опаснее
ошибка, тем плотнее предварительная проверка. Чем больше доказательств готовности, тем
позже вмешивается руководитель. Самостоятельность не дарят авансом и не удерживают из
тревоги. Её расширяют вслед за фактами.

Эту систему я называю «Маршрутом первого результата». В ней пять контуров. Сначала
нужно договориться, какой результат производит роль и где заканчиваются полномочия. Затем
подготовить среду до выхода человека, чтобы первый день не растворился в доступах и поиске
ответственных. После этого строится лестница рабочих проб — от наблюдения образца до
полного безопасного цикла. Параллельно появляется карта помощи: кто отвечает за ожида-
ния, кто сопровождает ежедневную работу и куда идти с вопросом, который нельзя отложить.
Наконец, контрольные точки первого, седьмого, четырнадцатого и тридцатого дня превращают
календарь в ритм решений.

Почему именно тридцать дней? Не потому, что за месяц можно освоить любую профес-
сию. Нельзя. Исследовательские и профессиональные модели рассматривают онбординг как
процесс, который продолжается значительно дольше: первые девяносто дней, год, а иногда и
весь период освоения новой роли. Но владельцу небольшой компании нужен первый обозри-
мый горизонт. За тридцать дней обычно можно проверить, создана ли рабочая среда, понимает
ли сотрудник результат, способен ли завершить ограниченный цикл, как использует помощь
и что происходит при повторении задачи. Это ещё не полная производительность. Зато уже
не вера на слово.

Книга рассчитана прежде всего на сервисные, проектные и офисные роли с контроли-
руемой ценой ошибки. Если работа связана с промышленной безопасностью, медицинскими
решениями, транспортом, охраной труда или иной регулируемой областью, общий маршрут не
заменяет обязательных инструктажей, допусков и профессиональных процедур. Там лестница
проб тоже полезна, но границы задаёт не только руководитель.

У книги есть ещё одно ограничение. Она не обещает, что правильно устроенный онбор-
динг удержит каждого сотрудника. Люди уходят по множеству причин. Иногда роль человеку
не подходит. Иногда компания не выполнила обещанное. Иногда меняются личные обстоя-
тельства. Наша задача скромнее и полезнее: уменьшить управленческую неопределённость.
Сделать ожидания видимыми, ошибки ранними, помощь доступной, а решение — честным.
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По ходу книги мы будем возвращаться к мысленному примеру небольшой сервисной
компании. Она принимает клиентские заказы, распределяет работу между специалистами и
сообщает клиенту о сроках. Новый координатор должен провести заказ от первого обращения
до передачи исполнителю. Это не история реального клиента и не доказательство универсаль-
ности метода. Такой пример нужен как рабочий стол: на нём удобно раскладывать решения,
видеть риск и проверять инструмент.

Начнём с самого коварного места — с недели, которая выглядит продуктивной. Именно
там рождается иллюзия, что адаптация уже идёт.
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Глава 1. Почему новичок занят, но
не становится самостоятельным

 
 

Неделя, в которой произошло всё, кроме работы
 

Представьте пятницу первой недели. Руководитель видит плотный календарь нового
координатора: знакомство с компанией, обзор услуг, разговор с бухгалтерией, демонстрация
системы учёта, встреча с наставником, два учебных видео и тест по правилам общения с кли-
ентом. Если измерять адаптацию количеством событий, результат почти образцовый. Человек
не сидел без дела ни часа.

Теперь зададим другой вопрос: может ли он принять одно настоящее обращение, прове-
рить обязательные данные, выбрать исполнителя и передать заказ без риска пообещать клиенту
невозможный срок? В календаре ответа нет. Тест тоже не поможет. Можно верно отметить
все варианты и всё равно растеряться, когда у клиента отсутствует часть данных, подходящий
исполнитель занят, а срок сформулирован двусмысленно. Знание правил и способность про-
вести рабочий цикл связаны, но это не одно и то же.

Первое очевидное объяснение обычно звучит так: прошло слишком мало времени.
Нужно дать человеку ещё неделю. Иногда это правда. Но само время ничего не обучает. Если
вторая неделя устроена как первая, новичок посмотрит ещё несколько демонстраций и полу-
чит больше сведений, а руководитель отложит тот же вопрос до следующей пятницы. Неопре-
делённость станет дороже, потому что зарплата, время наставника и ожидания команды уже
выросли.

Другое объяснение жёстче: человек недостаточно инициативен. Хороший специалист,
мол, сам найдёт информацию, задаст вопросы и включится. В этой мысли есть разумная часть.
Самостоятельность действительно включает поиск контекста и умение просить помощь. Но
нельзя требовать поиска там, где не обозначена карта местности. Если сотрудник не знает,
кто вправе подтвердить срок, какие решения считаются красной зоной и где хранится актуаль-
ный стандарт, его «инициатива» превращается в угадывание. Иногда он угадает. Иногда цена
догадки придёт клиенту.

Проблема в единице измерения. Мы считаем входы: встречи, документы, часы обучения.
А нужно смотреть на выходы: завершённые рабочие циклы, качество результата, количество
и тип помощи, решения в нестандартных местах. Пока единица измерения выбрана неверно,
активность неизбежно выглядит как прогресс.
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Четыре разных процесса под одним словом

 
В разговорах об адаптации смешиваются четыре задачи. Первая — административная

ориентация. Человеку нужно оформить документы, получить оборудование, узнать расписание
и правила. Вторая — социальное включение: понять, с кем он работает, как здесь принято
обсуждать проблемы и можно ли задавать вопросы без риска показаться слабым. Третья —
обучение: освоить продукт, инструменты, термины и последовательность действий. Четвёртая
— освоение роли: научиться производить нужный результат в реальных условиях.

Все четыре важны. Ошибка начинается, когда завершение одной принимают за заверше-
ние другой. Выдали ноутбук — значит, человек готов работать. Познакомили с командой —
значит, он встроился. Он прочитал инструкцию — значит, умеет действовать. Тест пройден —
значит, результат будет качественным. Каждая стрелка кажется логичной, пока не появляется
первая неоднозначная ситуация.

Управление персоналом США в своей модели ввода сотрудников отдельно подчёркивает
разницу между короткой ориентацией и более длинным онбордингом. Процесс начинается до
первого рабочего дня и продолжается после первой недели. Эта рамка полезна не масшта-
бом государственного ведомства, а самой логикой: документы и приветствие — лишь фаза,
а не финиш. Профессиональная ассоциация CIPD описывает induction как возможность дать
новому сотруднику знания и поддержку, необходимые для роли, а не только сообщить правила.
Иными словами, человек должен не просто присутствовать в организации. Он должен начать
действовать внутри неё.

Для малой компании это различие особенно важно. В большой организации админи-
стративный сбой может скрыться между функциями: кадровая служба ждёт ИТ, руководитель
ждёт кадровую службу, новичок ждёт всех. В маленькой компании все дороги ведут к вла-
дельцу. Он отвечает на вопросы, восстанавливает пароль, объясняет продукт и вечером про-
веряет работу. Возникает опасная мысль: раз собственник рядом, система не нужна. На прак-
тике близость владельца часто компенсирует плохой маршрут так хорошо, что его дефекты не
видны до момента роста или отпуска.
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Три вида готовности

 
Чтобы не путать процессы, я предлагаю разделить готовность на три слоя. Первый слой

— готовность среды. Есть ли у человека доступы, данные, рабочее место, расписание, ответ-
ственные и возможность выполнить действие технически? Второй — готовность понимания.
Может ли он объяснить ожидаемый результат, критерий качества, границы решения и путь
эскалации? Третий — готовность действия. Может ли он получить результат в реальной или
максимально близкой к реальной задаче с заданным уровнем помощи?

Эти слои зависят друг от друга, но не заменяют друг друга. Координатор может прекрасно
понимать, что нужно проверить комплектность заказа, но не видеть карточку клиента из-за
прав доступа. Может иметь все доступы, но не знать, что обещание срока свыше пяти рабочих
дней согласуется с руководителем. Может правильно пересказать правило, но не заметить, что
два документа клиента противоречат друг другу. Диагноз будет разным, хотя внешний симп-
том один: заказ не передан.

Вот почему фраза «не справился» почти бесполезна. Она описывает итог и скрывает
механизм. Для решения нужно узнать, какой слой не выдержал проверку. Если среда не готова,
дополнительное обучение не поможет. Если неясен стандарт, мотивационная беседа только
добавит тревоги. Если правило понятно, но навык не сформирован, нужен повтор рабочей
пробы с подходящей подсказкой. Если человек несколько раз повторяет одну ошибку при
ясных условиях и обратной связи, тогда уже появляется основание обсуждать соответствие
роли.

Такой разбор не означает, что руководитель обязан бесконечно оправдывать любой
результат несовершенной системой. Это другая крайность. Система почти всегда несовер-
шенна. Вопрос в том, даёт ли она человеку достаточную возможность показать работу. Честная
оценка держится на двух обязанностях одновременно: компания создаёт понятные условия и
предоставляет пробы; сотрудник действует, спрашивает и корректирует следующий шаг.
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Первый безопасный результат

 
Что считать первой доказательной пробой? Не обязательно большую задачу. Скорее

наоборот. Нужен ограниченный цикл, в котором присутствуют основные элементы роли, но
цена ошибки контролируема. Для координатора таким циклом может стать обработка внут-
реннего учебного обращения на основе обезличенного прошлого случая. Он получает исход-
ные данные, проверяет комплектность, отмечает противоречие, выбирает маршрут, формули-
рует сообщение клиенту и передаёт заказ условному исполнителю. Руководитель проверяет
решение до отправки наружу.

Почему не дать сразу реального простого клиента? Иногда можно. Но слово «простой»
известно только опытному сотруднику. Новичок ещё не различает признаки, по которым обыч-
ный заказ превращается в рискованный. Поэтому первая проба должна позволять ошибиться
без реального вреда и при этом сохранять полный ход работы. Если оставить только безопас-
ные фрагменты — например, заполнение карточки или выбор шаблона сообщения, — человек
научится фрагменту, но стыки останутся невидимыми.

Исследователи Microsoft, изучавшие удалённый ввод разработчиков, отмечали пользу
простой первой задачи, которая проводит новичка через полный рабочий процесс. Даже
небольшое исправление позволяло увидеть, как создаётся изменение, как оно передаётся на
проверку и как принимается. Для нашей темы важен не технический пример, а принцип: малая
задача ценна полнотой цикла. Размер снижает риск, полнота создаёт знание.

Первый результат должен отвечать четырём условиям. У него есть получатель. Есть зара-
нее известный критерий принятия. Есть ограниченная цена ошибки. Есть наблюдаемый уро-
вень помощи. Последний пункт часто забывают. Если координатор завершил цикл только
потому, что наставник диктовал каждый шаг, результат состоялся, но самостоятельность ещё
не доказана. Это не провал. Просто доказательство относится к другой ступени: «может выпол-
нить с пошаговой поддержкой».
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Почему ранняя ошибка полезнее позднего впечатления

 
Руководители иногда откладывают реальные задачи из добрых намерений. Не хочется

перегружать человека, портить его первое впечатление или показывать несовершенство про-
цессов. Но поздняя встреча с реальностью не делает её мягче. Она лишь увеличивает вложе-
ния и усложняет разговор.

Ранняя рабочая проба быстро показывает разрывы. Может оказаться, что инструкция
описывает старый порядок. Или что два отдела по-разному понимают критерий готового
заказа. Или что опытный наставник пропускает шаг, который считает очевидным. Новичок в
этот момент выполняет дополнительную роль: подсвечивает неявные договорённости компа-
нии. Это не повод романтизировать свежий взгляд. Иногда человек просто ошибается. Но если
вопрос невозможно закрыть ссылкой на единый стандарт, у руководителя появились данные
о системе.

Исследование организационного онбординга, опубликованное в Review of Managerial
Science, рассматривало корпоративное приветствие, участие руководителя и поддержку коллег
как разные источники ресурсов для новичка. Авторы связывали их с благополучием, органи-
зационной идентификацией и намерением уйти, но отдельно указывали ограничения выборки
и необходимость осторожного обобщения. Для практики полезен не громкий вывод «онбор-
динг удерживает», а более точная мысль: один источник поддержки не компенсирует остальные
полностью. Отличная команда не объяснит ожидания вместо руководителя. Тёплый руководи-
тель не заменит рабочий доступ. Корпоративная презентация не ответит на вопрос в момент
решения.

Поэтому первый результат — не только тест сотрудника. Это тест связности организации.
Может ли компания встретить человека, дать ему контекст, открыть путь к помощи и предло-
жить осмысленную работу? Если нет, итог первой недели говорит о компании не меньше, чем
о новичке.
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Цена ожидания

 
Попробуем увидеть цену без выдуманных отраслевых нормативов. Допустим, руководи-

тель тратит на новичка три часа в неделю, наставник — пять, а сам сотрудник сорок. За месяц
получается тридцать два часа управленческого и наставнического внимания и примерно сто
шестьдесят часов нового сотрудника. Это условный расчёт, не статистика. Его смысл в другом:
время уже инвестировано, даже если никто не посчитал его отдельной строкой.

Если в конце месяца выясняется, что человек ни разу не выполнил полный цикл, руко-
водитель не знает, что именно купили эти часы. Возможно, накоплены полезные знания. Воз-
можно, создана хорошая связь с командой. Но главное доказательство отсутствует. Решение
придётся принимать по впечатлению, а впечатление почти всегда спорит с самим собой: сотруд-
ник приятный, вопросы задаёт, вроде быстро учится, но результат пока неясен.

Сделать раннюю пробу — не значит требовать мгновенной окупаемости. Нельзя сво-
дить обучение к производительности каждого часа. Сначала человек закономерно потребляет
больше внимания, чем возвращает. Ошибка не в этом. Ошибка — не определить, какое изме-
нение должно произойти благодаря вниманию. В понедельник он наблюдает полный цикл. Во
вторник выполняет часть. К пятнице проводит ограниченный цикл под предварительной про-
веркой. Если путь изменился, вложение видно. Если меняется только объём просмотренного
материала, связь с ролью приходится додумывать.
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Диагностика текущего онбординга

 
Возьмите последний или текущий ввод сотрудника и восстановите первые десять рабо-

чих дней. Не начинайте с документа программы. Начните с фактических событий. Какие
задачи человек получал? Что завершил? Кто принимал результат? Где требовалась подсказка?
Какие решения ему запрещали принимать? Какие ошибки были безопасными, а какие могли
повредить клиенту или данным?

После этого задайте пять вопросов:
Какой первый полный рабочий цикл был завершён и в какой день?
По какому критерию результат приняли или вернули?
Какой уровень помощи потребовался: демонстрация, пошаговая подсказка, проверка до

действия или проверка после?
Что задержало результат: среда, неясное ожидание, нехватка навыка, системное препят-

ствие или решение самого сотрудника?
Какой факт позволил увеличить самостоятельность на следующей задаче?
Если на большинство вопросов нет ответа, не нужно срочно покупать платформу и пере-

писывать все инструкции. Сначала назовите один первый результат для одной роли. Например:
«К концу первой недели координатор проводит обезличенный заказ через полный внутренний
цикл, замечает красные зоны и передаёт результат на проверку до сообщения клиенту». Эта
формулировка уже меняет программу. Становится понятно, какие доступы нужны, что должен
показать наставник, какой случай подготовить и что обсуждать в пятницу.
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Практическое правило главы

 
Онбординг начинает становиться управляемым в тот момент, когда у него появляется

результат, а не расписание. Календарь всё равно нужен. Материалы нужны. Приветствие и
поддержка нужны. Но каждое действие стоит проверить простым вопросом: какое следующее
рабочее доказательство оно помогает получить?

Если ответ ясен, действие занимает своё место в маршруте. Если ответа нет, перед нами
может быть полезная культурная или административная часть, но не доказательство готовно-
сти. Не нужно принижать её значение. Нужно перестать путать разные задачи.

Итак, первый шаг — сменить единицу измерения: с количества переданной информации
на качество завершённого цикла при известном уровне помощи. Но назвать цикл невозможно,
пока сама роль описана словами вроде «вести клиентов», «помогать команде» или «контро-
лировать заказы». В следующей главе мы превратим такую должностную дымку в контракт
результата — достаточно короткий, чтобы им пользоваться, и достаточно точный, чтобы по
нему принимать работу.
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Глава 2. Контракт результата вместо

тумана должностной инструкции
 
 

Должность, в которой можно спрятать всё
 

«Координатор ведёт клиентов, контролирует исполнение заказов, взаимодействует со
специалистами и обеспечивает высокий уровень сервиса». Формулировка звучит солидно. Её
можно поставить в вакансию, должностную инструкцию и презентацию для новичка. Но попро-
буйте по ней решить, хорошо ли обработан конкретный заказ. Что именно означает «ведёт»?
Где заканчивается контроль? Кто определяет высокий уровень? Какое решение координатор
вправе принять сам?

Чем привычнее должность, тем легче пропустить этот туман. Опытные сотрудники давно
научились заполнять пробелы. Они знают, что обещание клиенту на следующий день допу-
стимо только при свободном специалисте, что отсутствие одного документа можно пережить,
а отсутствие другого остановит работу, что недовольный клиент сначала ждёт ясного плана, а
уже потом скидки. Новичок видит одинаковые слова, но не видит развилки.

Первое решение кажется очевидным: написать более подробную инструкцию. Добавить
обязанности, схемы, примеры писем и ответы на частые вопросы. Это полезно до определён-
ного предела. Затем документ начинает расти быстрее, чем ясность. В нём появляются десятки
действий, но по-прежнему нет простой конструкции: какой результат производит роль, кто его
получает и по какому признаку считает пригодным.

Я называю эту конструкцию контрактом результата. Это не юридический договор и не
замена трудовых документов. Это короткая рабочая договорённость, которая соединяет роль с
проверяемыми выходами, критериями качества и границами решения. Она нужна не кадровой
папке, а человеку в момент выбора.
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Начать с получателя

 
Роль редко существует сама для себя. Координатор создаёт результат для клиента, испол-

нителя, руководителя и бухгалтерии. У каждого получателя свой вопрос. Клиенту важно пони-
мать, что произойдёт дальше и когда. Исполнителю нужен комплектный заказ без скрытых
противоречий. Руководителю важно, чтобы рискованные обещания не ушли наружу без согла-
сования. Бухгалтерии — чтобы условия оплаты были отражены корректно.

Если начать с перечня действий координатора, эти ожидания смешаются. Если начать с
получателей, появляются конкретные выходы. Для клиента — подтверждённый и реалистич-
ный следующий шаг. Для исполнителя — переданный комплект данных с отмеченными исклю-
чениями. Для руководителя — вынесенная на согласование красная зона, а не уже совершён-
ная ошибка. Для учёта — корректный статус заказа.

Это не значит, что у роли должно быть двадцать результатов по числу заинтересованных
людей. Для первого месяца достаточно выбрать четыре-пять регулярных выходов, на которых
держится работа. Остальное станет контекстом или следующей ступенью. Ограничение важно.
Если контракт результата превращается в ещё одну энциклопедию, им перестают пользоваться
ровно в тот момент, когда он нужен.

Полезная проверка звучит так: сможет ли получатель принять или вернуть результат,
глядя на критерий? «Хорошо общается с клиентом» вернуть трудно. «В сообщении подтвер-
ждены состав заказа, следующий шаг, ответственный и срок, который не выходит за полномо-
чия координатора» — уже рабочая формулировка. Она не описывает всю красоту сервиса, зато
позволяет увидеть расхождение.
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Пять полей паспорта роли

 
Контракт удобно хранить в одностраничном паспорте роли. Формат вторичен: документ,

страница базы знаний или простой лист. Важны пять полей.
Первое поле — назначение роли. Одно предложение о том, чью проблему она решает. Не

«координировать процесс», а «превращать входящее клиентское обращение в комплектный и
реалистично запланированный заказ для исполнителя». В этой формулировке уже есть переход
от сырого входа к пригодному выходу.

Второе поле — регулярные результаты. Не все действия, а несколько повторяемых выхо-
дов. Например: комплектная карточка заказа; подтверждение клиенту; корректная передача
исполнителю; замеченное и эскалированное исключение; актуальный статус. Каждый резуль-
тат нужно назвать существительным или завершённым состоянием. Глагол «контролировать»
плохо держит качество, потому что контроль может продолжаться бесконечно.

Третье поле — критерии принятия. Здесь появляются признаки, по которым резуль-
тат можно использовать дальше. Карточка комплектна, если в ней есть обязательные данные,
противоречия отмечены, приоритет подтверждён, а вложения доступны исполнителю. Крите-
рий не обязан быть числовым. Он обязан менять решение: принять, вернуть или согласовать
исключение.

Четвёртое поле — границы самостоятельности. Что сотрудник решает сам? Что решает
после уведомления? Что требует предварительного согласования? Без этого поля фраза «про-
являй инициативу» опасна. Один руководитель под инициативой понимает своевременную
эскалацию, другой — самостоятельное обещание клиенту. Новичок узнаёт разницу после кон-
фликта.

Пятое поле — путь помощи. Кому адресовать вопрос о сроке, оплате, технической воз-
можности, конфликте приоритетов и ошибке в данных? Если ответ везде «руководителю»,
паспорт честно показывает будущую перегрузку. Это не повод скрыть её за общим чатом. Это
повод перераспределить знания или сохранить узкое место осознанно.
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Красные зоны

 
Граница самостоятельности становится понятнее, если назвать красные зоны — реше-

ния, где ошибка может причинить неприемлемый или трудно обратимый вред. Для сервисной
компании это могут быть обещание нестандартного срока, изменение цены, обработка персо-
нальных данных, признание вины от имени компании, удаление информации или передача
заказа неподтверждённому исполнителю.

Красная зона не означает, что новичку нельзя к ней приближаться. Наоборот, он дол-
жен учиться распознавать её как можно раньше. Но действие в ней проходит предварительную
проверку. Сотрудник собирает факты, предлагает решение и выносит его на согласование. Так
формируется не послушание, а профессиональное суждение с ограниченным риском.

Есть тонкая ошибка: руководитель перечисляет запрещённые действия, но не объясняет
признаки ситуации. «Не обещай нестандартные сроки» не поможет, если стандартный срок
меняется в зависимости от типа услуги, загрузки и полноты данных. Красная зона должна быть
связана с наблюдаемым условием. Например: «Если срок короче базового для этого типа заказа
или требует перестановки уже подтверждённой работы, подготовь варианты и согласуй обеща-
ние до сообщения клиенту».

Слишком много красных зон тоже вредно. Когда предварительного согласования тре-
бует всё, паспорт роли документирует микроменеджмент. Сотрудник учится не распознавать
риск, а ждать разрешения. Поэтому рядом с каждой красной зоной полезно записать, какое
доказательство позволит позже расширить полномочия. После трёх корректно разобранных
случаев? После самостоятельного планирования стандартных заказов в течение двух недель?
После освоения конкретного инструмента? Число здесь не универсальная норма, а заранее
выбранный порог для этой роли.
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Реалистичное представление работы

 
Контракт результата полезен ещё до первого дня. Российские практические рекоменда-

ции для малого бизнеса отдельно подчёркивают необходимость заранее говорить о содержании
работы, ожидаемых результатах, задачах испытательного периода и механике вознаграждения.
В модели OPM есть похожий принцип: давать реалистичную информацию и не обещать лиш-
него. Это кажется банальностью, пока вакансия и реальная роль не расходятся в одном слове.

В вакансии координатор «общается с клиентами». В реальности он значительную часть
дня проверяет данные, напоминает коллегам и объясняет ограничения. В вакансии работа
«динамичная». В реальности динамика означает частые переключения и необходимость отка-
зывать в невозможном сроке. Если эти особенности скрыть, первый месяц становится не обу-
чением, а постепенным раскрытием условий. Человек может справляться и всё равно чувство-
вать себя обманутым.

Реалистичность не требует пугать кандидата списком худших дней. Нужен контраст
нормы и сложного случая. Обычно координатор ведёт определённое число активных заказов
— если компания действительно измеряет этот показатель. Пиковая нагрузка возникает при
таких-то событиях. Большинство решений стандартны, но цена ошибки высока в трёх красных
зонах. Поддержка устроена так. На первом месяце ожидается такой уровень самостоятельно-
сти. Чем точнее описание, тем раньше обе стороны могут увидеть несовпадение ожиданий.

Не стоит придумывать красивые цифры ради убедительности. Если компания не знает
среднее число заказов, лучше честно сказать, что нагрузка меняется и способ измерения ещё
строится. Неопределённость, названная прямо, безопаснее ложной точности.
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Критерий качества как разговор

 
Даже хороший паспорт роли нельзя просто выдать на чтение. Критерии качества часто

звучат одинаково, а понимаются по-разному. «Полные данные», «понятное сообщение»,
«своевременная передача» — всё это требует примера.

Возьмём сообщение клиенту. Руководитель показывает два обезличенных варианта: при-
нятый и возвращённый. В первом есть подтверждение запроса, следующий шаг, реалистичный
срок и вопрос по недостающей детали. Во втором много вежливых слов, но неясно, что про-
изойдёт дальше. Новичок сравнивает не стиль как таковой, а полезность для следующего дей-
ствия. Затем сам объясняет, по каким признакам отличил варианты.

Такой разговор делает критерий двусторонним. Иногда сотрудник замечает, что «хоро-
ший» пример нарушает написанное правило. Это не дерзость. Это проверка связности
системы. Руководителю придётся выбрать: изменить пример, уточнить правило или признать
допустимое исключение. Молчаливое противоречие всё равно проявится позже, только уже в
работе.

Важно не превращать обсуждение критериев в поиск единственно красивой формули-
ровки. Критерий достаточно хорош, когда два человека могут независимо применить его к
результату и объяснить расхождение. Полное совпадение не всегда возможно. В сервисе оста-
ётся суждение. Но чем дороже разница, тем точнее должна быть граница.
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Ошибка распределённого результата

 
Некоторые результаты зависят от нескольких ролей. Координатор передал комплектный

заказ вовремя, но исполнитель задержал работу. Можно ли считать результат координатора
плохим? Если паспорт говорит «обеспечивает выполнение в срок», формально да. Практиче-
ски такая формулировка делает человека ответственным за то, чем он не управляет.

Здесь нужно разделить личный выход и общий исход. Личный выход координатора —
корректная передача, актуализация статуса и своевременная эскалация риска. Общий исход
— завершённый заказ в срок. Координатор влияет на него, но не создаёт один. Если смешать
уровни, оценка станет несправедливой и плохо обучающей: человек не поймёт, какое действие
изменить.

Обратная ошибка — описать роль слишком узко. «Передал карточку — задача выпол-
нена», даже если координатор видел невозможный срок и промолчал. Поэтому в личном
выходе должно присутствовать качество решения на стыке: замеченный риск, понятная пере-
дача, подтверждение принятия. Мы не снимаем ответственность. Мы располагаем её там, где
человек способен действовать.
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Как собрать паспорт за час

 
Не нужно начинать с пустого листа в одиночку. Возьмите одну роль и три последних

результата её работы: удачный, возвращённый и пограничный. Пригласите руководителя роли
и одного-двух получателей результата. В малой компании это могут быть владелец, опытный
исполнитель и человек, который принимает итог у клиента.

Сначала попросите каждого закончить фразу: «Я могу продолжить свою работу, когда от
этой роли получаю…» Разница ответов быстро покажет основные выходы. Затем разберите,
почему возвращали второй результат. Не «потому что плохо», а какое условие не выполнено.
После этого найдите решения с высокой ценой ошибки. В конце распределите вопросы: кто
подтверждает стандарт, кто — исключение, кто — техническую возможность.

Часа может не хватить для идеального документа. И не должен хватать. Цель первой сес-
сии — получить рабочую версию, которую можно проверить на следующем заказе. Если пас-
порт не помогает разобрать реальный случай, его меняют. Документ становится точнее через
использование, а не через коллективную литературную редактуру.

Для быстрой проверки прочитайте каждую строку и спросите: можно ли увидеть резуль-
тат или действие, которое она меняет? «Ответственность за высокий сервис» увидеть трудно.
«Если данные противоречат друг другу, заказ не передаётся исполнителю до уточнения или
явного согласования исключения» меняет действие. Чем ближе формулировка к развилке, тем
полезнее она новичку.
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Мысленный пример

 
Вернёмся к координатору. В первой версии паспорта написано: «принимает заказ, кон-

сультирует клиента, контролирует исполнение». После разбора получателей появляется другая
конструкция.

Назначение роли — превращать клиентское обращение в комплектный, реалистично
запланированный и понятный исполнителю заказ. Регулярные результаты — карточка с обя-
зательными данными; сообщение клиенту со следующим шагом; передача исполнителю с
подтверждением; актуальный статус; эскалация исключения. Критерии — комплектность,
непротиворечивость, понятный срок, доступность вложений, зафиксированный ответствен-
ный. Красные зоны — изменение цены, нестандартный срок, чувствительные данные и призна-
ние обязательств за пределами утверждённых условий. Путь помощи — технические вопросы
к предметному специалисту, приоритеты к руководителю, условия оплаты к бухгалтерии.

Эта версия не гарантирует хорошей работы. Но она позволяет построить первую пробу.
Мы можем взять обезличенное обращение, в котором отсутствует один обязательный документ
и указан желаемый нестандартный срок. Новичок должен заметить оба факта, запросить доку-
мент, не пообещать срок и подготовить варианты для согласования. Результат можно принять
или вернуть. Уровень помощи можно назвать. Появляется обучение, связанное с ролью.
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Когда паспорт не поможет

 
Инструмент перестаёт работать, если сама компания не договорилась о результате. Руко-

водитель считает главным скорость ответа, исполнитель — комплектность, владелец — отсут-
ствие жалоб, а клиенту каждый раз обещают разное. Нельзя решить этот конфликт форму-
лировкой для новичка. Сначала взрослым сотрудникам придётся выбрать приоритет и цену
компромисса.

Паспорт также не заменяет профессиональную квалификацию. Он показывает, что счи-
тать результатом и где искать помощь, но не обучает бухгалтерскому учёту, проектированию
или медицине. Для сложной роли тридцатидневный маршрут охватит лишь первые безопасные
циклы. Это нормально. Метод не сокращает реальность, а делает видимым следующий шаг.

Наконец, паспорт опасно превращать в оружие заднего числа. Если критерий не был
назван, нельзя объявлять ошибкой его нарушение и делать вид, что «это же очевидно». Можно
разобрать последствие, уточнить стандарт и повторить пробу. Оценивать человека по скры-
тому правилу — значит проверять способность угадывать руководителя.
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Практическое правило главы

 
Роль готова к онбордингу, когда для неё можно назвать несколько выходов, критерии

принятия, красные зоны и путь помощи. Не когда написан длинный документ. Не когда все
согласились с красивой миссией. А когда по паспорту можно построить ограниченную рабочую
пробу и объяснить, почему результат принят, возвращён или вынесен на согласование.

Соберите первую версию для одной роли. Используйте последние реальные работы, а
не абстрактные качества идеального сотрудника. Проверьте документ на одном случае. Если
строка не меняет решения, сократите или уточните её.

Теперь мы знаем, какой результат нужен. Следующая ловушка находится раньше: резуль-
тат невозможно получить, если к первому дню не готовы доступы, данные, люди и первая
задача. В следующей главе разберём нулевой день — период, когда сотрудник ещё не вышел,
а качество его первого рабочего цикла уже формируется.
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Глава 3. Нулевой день: убрать препятствия до выхода

 
 

Первый день начинается раньше
 

Сотрудник ещё не открыл дверь офиса и не подключился к первой встрече, а часть его
первого дня уже определена. Кто-то заказал оборудование или вспомнил о нём утром. Кто-
то создал учётную запись или собирается сделать это после обеда. В календаре наставника
есть свободное окно или весь день забит клиентами. Первая задача подготовлена или появится
из текущего пожара. Каждое решение пока невидимо новичку, но вместе они формируют его
опыт.

Модель OPM начинает онбординг в момент принятия предложения о работе, а не в
момент появления сотрудника на рабочем месте. В подготовительный период организация свя-
зывается с человеком, отвечает на вопросы, готовит пространство, доступы и ответственного за
помощь. Эту рекомендацию легко принять за бюрократию большой организации. Но в малом
бизнесе цена неподготовленности ощущается острее: резервной службы нет, и владелец лично
чинит первый день на ходу.

Первое очевидное решение — составить чек-лист доступов. Это хорошее начало, но
отметка «учётная запись создана» ещё не доказывает, что человек войдёт в систему и увидит
нужные данные. Пароль может требовать смены через канал, к которому нет доступа. Роль
может быть назначена формально, но нужный раздел скрыт. Инструкция может вести в старый
интерфейс. Среда готова не тогда, когда действие выполнил администратор, а когда целевой
маршрут проходит пользователь.

Я называю этот период нулевым днём. Он может длиться несколько календарных дней
между согласием кандидата и выходом. Его задача — не начать обучение бесплатно и не зава-
лить человека корпоративными материалами. Задача — убрать предсказуемые препятствия и
снизить неопределённость первого рабочего цикла.
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Три вида готовности среды

 
Техническая готовность самая заметная. Оборудование, связь, учётные записи, права,

рабочие программы, доступ к данным и каналам. Она же чаще всего создаёт ложную уверен-
ность: если ноутбук лежит на столе, значит, всё готово. Но техника — только один слой.

Организационная готовность отвечает на вопросы «когда», «с кем» и «что сначала». Кто
встречает человека? Когда доступен руководитель? Как выглядит расписание первого дня? Где
есть пауза, чтобы не превратить восемь часов в непрерывную презентацию? Кто принимает
первую пробу? Если наставник узнаёт о своей роли за пять минут до встречи, карта помощи
не существует, даже если его имя уже вписали в документ.

Содержательная готовность — это материал для действия. Паспорт роли, хороший и пло-
хой пример результата, обезличенный случай для первой пробы, критерий проверки, короткая
карта продукта и список красных зон. Не вся база знаний. Только то, что потребуется для бли-
жайшего шага. Такая экономия кажется рискованной: вдруг человек спросит о другом? Спро-
сит. Тогда карта помощи важнее попытки предсказать все вопросы заранее.

Три слоя должны встретиться в одной задаче. Если подготовлен учебный заказ, но нет
доступа к системе, содержательная работа остановится. Если доступ есть, но никто не прини-
мает результат, проба станет упражнением без обратной связи. Если наставник свободен, но
критерий качества скрыт у руководителя в голове, он научит собственному варианту стандарта.
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