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Streszczenie: W obliczu duzej dynamiki polskiego rynku pracy oraz wysokiego poziomu rotacji zatrud-
nienia skuteczny proces wdrazania nowych pracownikéw (onboarding) staje sie kluczowym elemen-
tem strategii zarzadzania kapitatem ludzkim i waznym narzedziem doskonalenia organizacji. Celem
rozdziatu jest identyfikacja tych czynnikdw procesu wdrozeniowego, ktére najsilniej wptywaja na mo-
tywacje i retencje nowo zatrudnionych oséb. Obiektem badan byli pracownicy z réznych branz w Pol-
sce, ktérzy w ostatnim roku przeszli proces wdrozenia. Zastosowano metode sondazu diagnostycznego
z uzyciem autorskiego kwestionariusza ankiety (N = 32). Najwazniejsze wyniki wskazujg na istnienie
silnego, pozytywnego zwigzku miedzy jakoscig procesu onboardingu a motywacja i checig pozostania
W organizacji.

Stowa kluczowe: onboarding, motywacja, zaangazowanie pracownikéw, retencja, zarzadzanie kapita-
tem ludzkim

1. Wstep

Wspdtczesny polski rynek pracy, okreslany mianem ,,rynku pracownika”, charaktery-
zuje sie znaczng mobilnoscig zawodowg, co stanowi jedno z najwiekszych wyzwan
dla pracodawcdw w kontekscie utrzymania talentéw. Jak pokazujg najnowsze dane
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rynkowe (Hays Poland, 2024), az 51% specjalistow i menedzeréw aktywnie rozwaza
zmiane pracy. Gtéwnymi pozafinansowymi powodami, dla ktérych pracownicy de-
cyduja sie na odejscie, sg ograniczone mozliwosci rozwoju zawodowego (42%) oraz
niezadowolenie ze stylu zarzadzania i kultury organizacyjnej (29%). W odpowiedzi
na te wyzwania centralne miejsce w dziataniach firm zajmuje proces wdrazania no-
wych pracownikéw (onboarding).

Wdrazanie nowych pracownikéw, definiowane jako fundamentalny proces w cy-
klu zycia pracownika, ktérego celem jest ptynne przejscie nowej osoby z roli ,,obce-
go” do roli w petni zintegrowanego cztonka zespotu, staje sie kluczowym narzedziem
strategicznym. Jego kompleksowg strukture najlepiej oddaje model 4C autorstwa
Bauer (2010, 2013). Model ten zaktada, ze skuteczny proces musi realizowaé cele
na czterech kluczowych poziomach. Pierwsze dwa, zgodnos¢ (compliance) oraz kla-
rownos$¢ (clarification), stanowig fundament, zapewniajgc pracownikowi wiedze
o regulaminach i procedurach oraz precyzyjne zrozumienie swojej roli w zespole
i oczekiwan, stawianych wobec niego przez pracodawce. Jednak kluczowe dla budo-
wania zaangazowania sg dwa kolejne wymiary, a wiec kultura (culture), czyli prze-
kazanie wiedzy o normach i wartosciach organizacji, oraz potaczenia (connection),
ktore koncentrujg sie na budowaniu relacji interpersonalnych. Stuzg do tego m.in.
programy typu buddy system, polegajgce na przydzielaniu nowemu pracownikowi
doswiadczonego kolegi z zespotu w roli nieformalnego opiekuna i przewodnika po
organizacji. Taki opiekun wprowadza nowo zatrudnionego pracownika w zycie ze-
spotu, pomaga odnalezé sie w niepisanych zasadach kultury organizacyjnej i stanowi
pierwsze zrodto wsparcia, co znaczgco przyspiesza integracje oraz buduje poczucie
przynaleznosci do zespotu od pierwszych dni pracy.

Skutecznos¢ tego procesu jest nierozerwalnie powigzana z jego wptywem na mo-
tywacje pracownika. W kontekscie niniejszego opracowania motywacja jest rozumiana
przez pryzmat dwuczynnikowej teorii Herzberga (2003). Zgodnie z nig do budowania
prawdziwego zaangazowania nie wystarczy samo zapewnienie tzw. czynnikéw higieny
(poziomy zgodnosci i klarownosci). Kluczowe jest dostarczenie wtasciwych ,,motywa-
toréw”, ktére w modelu 4C odpowiadajg wymiarom kultury i potgczen. Mimo ze, jak
potwierdzajg badania, 87% firm w Polsce postrzega onboarding jako kluczowe narze-
dzie w ramach wewnetrznego employer brandingu, wciaz istnieje luka w wiedzy na
temat tego, ktdre z jego elementdédw najsilniej oddziatujg na motywacje w polskich
realiach rynkowych (HRM Institute, 2024).

W zwigzku z tym gtéwnym celem niniejszego rozdziatu jest identyfikacja klu-
czowych elementéw procesu onboardingu, ktére w najwiekszym stopniu wspierajg
ksztattowanie i utrzymanie motywacji nowo zatrudnionych pracownikdéw, przyczy-
niajgc sie tym samym do wzmacniania potencjatu kadrowego i ciggtego doskonale-
nia organizacji. Postawiono zatem nastepujgce pytania badawcze:

e Czy jakos¢ procesu onboardingu ma pozytywny wptyw na poziom motywac;ji
nowo zatrudnionych pracownikéw?
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* Czy elementy onboardingu o charakterze spotecznym i relacyjnym maja silniej-
szy wptyw na motywacje niz dziatania o charakterze czysto formalno-admini-
stracyjnym?

e Czyistnieje pozytywna korelacja miedzy wysokg oceng procesu wdrozenia a che-
cig dtuzszego pozostania w organizacji?

2. Wdrazanie pracownikow w swietle badan wtasnych

Onboarding, okreslany réwniez jako adaptacja lub wdrozenie spoteczno-zawodowe,
jest fundamentalnym procesem w cyklu zycia pracownika w organizacji. Jak zauwa-
Zajg autorzy tacy jak Armstrong (2007) czy Bauer (2010), jego nadrzednym celem jest
ptynne i efektywne przejscie nowej osoby z roli ,,obcego” (outsider) do roli w petni
zintegrowanego cztonka zespotu, czyli ,,swojego” (insider). Jak wskazuje Juchno-
wicz (2010), wspotczesne podejscie, wynikajgce z ewolucji w kierunku strategiczne-
go zarzadzania kapitatem ludzkim (ZKL), odchodzi od postrzegania wdrozenia jako
jednorazowego aktu administracyjnego. W tym nowym ujeciu proces wdrozenia
pracownikéw staje sie Swiadoma inwestycjq i narzedziem do maksymalizacji zwro-
tu z kapitatu ludzkiego, majgcym na celu budowanie dtugofalowej relacji i petne
wykorzystanie potencjatu pracownika. Znaczenie tego procesu rosnie w kontekscie
wysokich kosztéw finansowych zwigzanych z wczesng rotacjg — jak wskazujg dane
z raportu Work Institute (2024), koszt zastgpienia pracownika moze siega¢ nawet
jednej trzeciej jego rocznego wynagrodzenia.

2.1. Struktura demograficzna przeprowadzonego badania

Przeprowadzone badanie ankietowe zostato zrealizowane na prébie 32 responden-
tow, ktorzy w ostatnim roku rozpoczeli prace w nowej organizacji. Struktura demo-
graficzna badanej grupy ma istotne znaczenie dla interpretacji dalszych wynikow.
W badaniu wzieto udziat 20 meiczyzn i 12 kobiet. Struktura demograficzna zostata
przedstawiona na rys. 1.

Analiza wieku uczestnikéw badania pokazuje, ze zdecydowang wiekszos$¢ stano-
wig osoby na wczesnym etapie kariery zawodowej — po 12 respondentéw znalazto
sie w przedziatach wiekowych 18-24 lata oraz 25-34 lata, co facznie stanowi 75%
badanej préby. Pozostate 25% to osoby w wieku 35-44 lata. Dominacja oséb mtodych
w prébie jest niezwykle istotna, oznacza to bowiem, ze wyniki badania odzwiercie-
dlajg przede wszystkim perspektywe pokolen Y i Z. Generacje te charakteryzujg sie
specyficznymi oczekiwaniami wobec pracodawcy, takimi jak potrzeba szybkiego roz-
woju, regularnego feedbacku i poczucia sensu wykonywanej pracy.

Brak w badaniu reprezentacji oséb w wieku powyzej 44 lat jest istotnym ogra-
niczeniem metodologicznym. Struktura wiekowa zostata przedstawiona na rys. 2.
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Rys. 1. Struktura demograficzna respondentéw

Zrédto: opracowanie na podstawie wiasnych badar ankietowych.
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Rys. 2. Struktura wiekowa respondentéw

Zrédto: opracowanie na podstawie wiasnych badari ankietowych.

Pod wzgledem poziomu edukacji w badanej grupie wyraznie przewazaty osoby
z wyksztatceniem srednim — 23 respondentéw. Pozostate 9 osdb legitymowato sie
dyplomem ukonczenia studiow wyzszych. Taka struktura, w potgczeniu z dominacja
o0sO6b mtodych, sugeruje, ze badanie w duzej mierze obejmuje pracownikéw na sta-
nowiskach operacyjnych, specjalistycznych nizszego szczebla lub osoby, dla ktérych
jest to jedna z pierwszych powaznych rél zawodowych. Z perspektywy tematu pracy
jest to o tyle istotne, ze dla tej grupy pracownikéw klarownosé i ustrukturyzowa-
nie procesu wdrozeniowego mogg miec szczegdlne znaczenie. Osoby z mniejszym
doswiadczeniem zawodowym mogg w wiekszym stopniu polegac¢ na formalnym
onboardingu jako gtéwnym Zrédle wiedzy o zasadach, kulturze i oczekiwaniach pa-
nujgcych w profesjonalnym $rodowisku pracy. Struktura poziomu wyksztatcenia zo-
stata przedstawiona na rys. 3.
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Rys. 3. Struktura wyksztatcenia respondentéw

Zrédto: opracowanie na podstawie wtasnych badan ankietowych.

2.2. Struktura zatrudnienia respondentéw

Niezwykle istotna dla celdw niniejszej pracy jest rowniez zréznicowana struktura
zatrudnienia respondentéw pod wzgledem wielkosci organizacji. W prébie badaw-
czej reprezentowane sg zaréwno mikroprzedsiebiorstwa (do 10 oséb), ktére stanowig
19%, mate (31%) i srednie (31%) podmioty, jak i duze korporacje (powyzej 250 oséb),
obejmujace 19% badanych. Taki rozktad stanowi duzg site metodologiczng tego ba-
dania. W dalszej czesci analizy bedziemy zatem szuka¢ zaleznosci miedzy wielkoscia
przedsiebiorstwa a oceng organizacji, czasem trwania i elementami procesu wdro-
zeniowego.

2.3. Analiza procesu wdrozeniowego

Pierwszym kluczowym wnioskiem ptyngcym z badania jest fakt, ze proces wdroze-
nia, cho¢ uznawany za standard, nie jest zjawiskiem uniwersalnym. Zdecydowana
wiekszos¢, bo 69% respondentéw (22 osoby), zadeklarowata, ze zostata objeta for-
malnym procesem onboardingu. Oznacza to jednak, ze niemal co trzeci pracownik
(31%, czyli 10 oséb) w badanej grupie nie doswiadczyt zadnej formy zorganizo-
wanego wdrozenia i musiat samodzielnie odnalez¢ sie w nowym srodowisku pracy.
Fakt ten stoi w wyraznej kontrze do deklaracji pracodawcéw, z ktérych, jak pokazuja
badania HRM Institute (2024), az 87% postrzega onboarding jako kluczowe narze-
dzie wewnetrznego employer brandingu. Ta rozbiezno$¢ miedzy strategicznym po-
strzeganiem procesu przez firmy a realiami doswiadczanymi przez pracownikéw jest
jednym z najwazniejszych problemdw zidentyfikowanych w niniejszym badaniu. Co
istotne, brak wdrozenia ma bezposrednie konsekwencje dla motywacji — sposrod
10 osdb, ktére nie przeszty onboardingu, az 4 wprost wskazaty, ze skutkowato to
u nich negatywnym nastawieniem do pracy, poczuciem zagubienia oraz obnizong
motywacja.
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Przechodzac do analizy samego procesu wdrozeniowego, warto w pierwsze] ko-
lejnosci zwrdci¢ uwage na jego ogdlng ocene przez respondentow, ktdra stanowi
syntetyczny miernik ich satysfakcji. Wsrdd oséb, ktére zostaty objete onboardin-
giem, Srednia ocena catego procesu wyniosta 7,68 w dziesieciostopniowej skali.
Jest to wynik stosunkowo wysoki, sugerujacy generalnie pozytywny odbiér dziatan
wdrozeniowych przez pracownikdéw. Analiza rozktadu odpowiedzi pokazuje, ze po-
nad potowa badanych (12 osdb) przyznata oceny bardzo wysokie (8, 9 lub 10), co
Swiadczy o tym, ze dla tej grupy onboarding byt doswiadczeniem w petni satysfak-
cjonujgcym. Jednoczesnie nalezy odnotowad, ze istnieje rowniez grupa pracowni-
kéw (3 osoby), ktéra ocenita swoje wdrozenie nisko (na 5 punktéw lub mniej), co
potwierdza, ze jakos$¢ procesdw onboardingowych w badanych firmach jest niejed-
norodna. Ogdlna ocena onboardingu zostata przedstawiona na rys. 4.
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Rys. 4. Ogdlna ocena onboardingu

Zrédto: opracowanie na podstawie wiasnych badari ankietowych.

Analiza danych z badania wtasnego pokazuje, ze zaréwno ogdlna ocena, jak
i charakter procesu wdrozeniowego réznig sie w zaleznosci od wielkosci przed-
siebiorstwa. Najwyzsze oceny pod wzgledem organizacji i satysfakcji otrzymywaty
procesy w duzych korporacjach (powyzej 250 osdb). W tej grupie najczesciej tez
wystepowat formalny program buddy system oraz dtuzszy czas trwania wdroze-
nia. Z kolei najnizej oceniano onboarding w mikroprzedsiebiorstwach (do 10 osdb),
gdzie proces ten miat charakter najbardziej dorazny i nieustrukturyzowany.

Co wiecej, dane sugeruja tez pewne réznice w doswiadczeniach wdrozeniowych
w zaleznosci od branzy, w ktorej pracujg respondenci. Chociaz mata liczebnos¢ proé-
by w poszczegdlnych kategoriach uniemozliwia wycigganie daleko idgcych wnio-
skéw statystycznych, mozna zauwazy¢ pewne tendencje. Pracownicy z branzy IT
oraz ustug profesjonalnych wykazywali nieznacznie wyzszy poziom satysfakcji z or-
ganizacji procesu niz respondenci z sektora produkcyjnego czy administracji. Moze
to wynikad z faktu, ze firmy technologiczne i ustugowe, czesto konkurujac o tych sa-
mych specjalistéw, ktadg wiekszy nacisk na employee experience juz od pierwszego
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dnia, podczas gdy w sektorze produkcyjnym priorytetem bywa szybsze wdrozenie
do zadan operacyjnych i zapewnienie bezpieczerstwa na stanowisku pracy.

Podsumowaniem analizy anatomii procesu wdrozeniowego jest ogdlna ocena
jego organizacji przez respondentow. Wiekszo$¢, bo 15 oséb sposrdd badanych,
uznata, ze ich onboarding byt dobrze zorganizowany. Wynik ten zyskuje szczegdlnie
na znaczeniu, poniewaz to wtasnie poczucie dobrej organizacji buduje fundament
pod zaufanie nowego pracownika do firmy. Pracownik, oczekujgc profesjonalizmu,
w przypadku zaniedban otrzymuje bowiem sygnat, ze firma na niego nie czekata, co
podwaza zaufanie i ostabia motywacje juz na samym starcie. Ocena poziomu zorga-
nizowania onboardingu zostata przedstawiona na rys. 5.
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Rys. 5. Ocena poziomu zorganizowania onboardingu

Zrédto: opracowanie na podstawie wiasnych badari ankietowych.

Analiza czasu trwania procesu wdrozeniowego w badanej grupie dostarcza klu-
czowych wnioskdw na temat podejscia stosowanego przez organizacje. Wsréd re-
spondentdw, ktdrzy przeszli onboarding, dominowaty procesy krétkie — az potowa
z nich zadeklarowata, ze trwat on nie dtuzej niz pie¢ dni roboczych. Jedynie 18%
doswiadczyto wdrozenia dtuzszego niz dwa tygodnie. Taki stan rzeczy stoi w wyraz-
nej sprzecznosci z rekomendacjami w literaturze przedmiotu. Eksperci podkreslaja,
ze aby onboarding byt w petni skuteczny i doprowadzit do petnej integracji pracow-
nika, powinien by¢ procesem roztozonym w czasie, trwajgcym co najmniej 90 dni
(Bauer, 2010).

Ta rozbiezno$¢é miedzy teorig a praktyka rynkowa sugeruje, ze wiele firm w bada-
nej probie koncentruje sie gtdwnie na zadaniowym wymiarze onboardingu. Krétki,
kilkudniowy proces moze by¢ wystarczajgcy, aby przekazac¢ pracownikowi podsta-
wowg wiedze o jego obowigzkach i zapoznaé go z niezbednymi narzedziami. Jest
to jednak czas niewystarczajacy na realizacje kluczowych dla motywacji i retencji
wymiarow: spotecznego (budowanie autentycznych relacji z zespotem) oraz kultu-
rowego (zrozumienie i internalizacja wartosci i niepisanych norm firmy).
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Sami pracownicy odczuwajg negatywne konsekwencje takiego skondensowa-
nego podejscia. W odpowiedziach otwartych na pytanie o mozliwe usprawnienia
czesto pojawiaty sie postulaty wydtuzenia procesu. Jeden z respondentéw stwier-
dzit, ze wdrozenie powinno by¢ ,,zdecydowanie dtuzsze niz jeden dzien, bo za duzo
informacji otrzymatem przez jeden dzien onboardingu”. Inny dodat, ze ,tempo byto
bardzo szybkie, brakowato czasu na zapoznanie sie z konkretnymi aspektami pracy”.
Pokazuje to, ze krotkie procesy, zamiast budowac poczucie kompetencji, mogg pro-
wadzi¢ do przecigzenia informacyjnego i stresu, co ostabia motywacje juz na samym
starcie.

Drugim wymiarem analizy sg konkretne elementy, z ktérych sktadat sie proces
wdrozeniowy. Elementy onboardingu wystepujgce najczesciej w procesie wdroze-
nia przedstawia rys. 6.

25 4
21 20
20 A
16 16 15 u
15 A
10 A
5 4
1
0 T T T T T T )
Szkolenie Prezentacja Spotkanie Materiaty =~ Wprowadzenie  Obecnos$¢ Brak
stanowiskowe firmy/struktury  z zespotem informacyjne do kultury opiekuna, tzw. formalnego
organizacyjnej buddy onboardingu

Rys. 6. Elementy onboardingu wystepujgce w procesie wdrozeniowym

Zrédto: opracowanie na podstawie wiasnych badari ankietowych.

Szczegotowa analiza elementdw sktadajgcych sie na proces wdrozeniowy w ba-
danej grupie pozwala zidentyfikowa¢ wyrazny priorytet, jakim dla organizacji jest
wymiar zadaniowy. Dziatania o charakterze formalnym i operacyjnym sg realizowane
niemal powszechnie. Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw, ktdrzy przeszli on-
boarding, potwierdzita udziat w szkoleniu stanowiskowym (21/22 badanych) oraz
zapoznanie sie z prezentacjg firmy i jej struktury (20/22 badanych). Tak wysokie
wskazniki Swiadczg o tym, Ze organizacje w pierwszej kolejnosci koncentrujg sie na
zapewnieniu zgodnosci z prawem pracy i przygotowaniu pracownika do wykony-
wania obowigzkéw. Z perspektywy dwuczynnikowej teorii Herzberga dziatania te
mozna zaklasyfikowaé jako ,,czynniki higieny” — sg one absolutnie niezbedne i ocze-
kiwane przez pracownika. Ich brak wywotatby natychmiastowg frustracje, jednak
ich obecnos$¢, choé konieczna, sama w sobie nie jest zrédtem gtebokiej, dtugofalo-
wej motywacji (Herzberg, 2003).
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Zupetnie inaczej przedstawia sie realizacja wymiaru spotecznego, ktéry, jak
wskazuje teoria, jest kluczowy dla budowania prawdziwego zaangazowania. Choé
wiekszo$¢ badanych (16/22) odbyta formalne spotkanie z zespotem, to bardziej za-
awansowane praktyki integracyjne wystepuja rzadziej. Szczegdlnie interesujacy jest
fakt, ze dedykowany opiekun, tzw. buddy, zostat przydzielony 14 sposrdd 22 nowo
zatrudnionych oséb. Jest to wynik wyzszy niz w badaniach Waska (2018), gdzie
wskaznik ten wynosit 49%, co moze sugerowac pozytywny trend na rynku. Niemniej
jednak wecigz ponad jedna trzecia pracownikéw jest pozbawiona tego rodzaju nie-
formalnego wsparcia. Co wiecej, inne badania pokazujg, ze praktyka ta jest znacznie
popularniejsza w firmach produkcyjnych (80% wskazan) niz w ustugowych (48,7%)
(Krugietka i in., 2023), co moze sugerowacd, ze w badanej probie znalazto sie wiecej
0s6b z tego sektora. Te elementy, w przeciwienstwie do czynnikéw higieny, moz-
na uznaé za witasciwe motywatory w teorii Herzberga, poniewaz budujg one rela-
cje, poczucie przynaleznosci i uznania, ktére bezposrednio wptywajg na satysfakcje
z pracy (Herzberg, 2003).

Ta réznica w poziomie realizacji obu wymiaréw — niemal petna realizacja wymiaru
zadaniowego i jedynie czesciowa wymiaru spotecznego — wskazuje na kluczowg luke
w wielu procesach onboardingowych. Organizacje skutecznie wyposazajg pracow-
nikdw w narzedzia i wiedze, jak pracowa¢, ale nie zawsze w rownym stopniu dbajg
o to, by poczuli sie oni integralng czescig zespotu. Ta dysproporcja moze by¢ gtéw-
nym zrodtem problemdéw z motywacjg i zaangazowaniem w pdzniejszym okresie.

2.3.1. Wplyw procesu wdrazania pracownikéw na motywacje i decyzje o pozostaniu
W organizacji

Celem niniejszego rozdziatu jest zbadanie zwigzku miedzy procesem wdrozenia
a motywacjg pracownikow. Co wazne, analiza danych zebranych w badaniu ankie-
towym dostarcza silnych dowoddéw na istnienie tej zaleznosci. Fundamentem tej
relacji jest wysoka motywacja poczgtkowa, ktorg deklarujg pracownicy objeci pro-
cesem wdrozeniowym. Na pytanie o ocene swojej motywacji w pierwszym miesigcu
pracy respondenci wskazywali na jej bardzo wysoki poziom — $rednia ocen w tej
grupie wyniosta 4,27 w pieciostopniowej skali. Co wiecej, analiza rozktadu odpo-
wiedzi pokazuje, ze to pozytywne odczucie byto powszechne —az 16 z 22 badanych
ocenito swojg motywacje na 4 lub 5. Tak wysoki wynik sugeruje, ze ustrukturyzo-
wane wdrozenie skutecznie podtrzymuje i wzmacnia naturalny entuzjazm, z jakim
pracownicy rozpoczynajg prace w nowym miejscu, czyli tzw. okres miodowego mie-
sigca. Ocena poziomu motywacji zostata przedstawiona na rys. 7.

Zrédet tak wysokiej motywacji mozna sie doszukiwaé w analizie odpowiedzi
otwartych udzielanych przez respondentéw. Na pytanie o najwiekszg wartos¢ onbo-
ardingu badani najczesciej wskazywali na elementy zwigzane ze wsparciem, organi-
zacjg i klarownoscia. Jeden z respondentdw podkreslit znaczenie relacji z przetozonym,
piszgc o ,bezposrednim i czestym kontakcie z przetozonym, duzym wsparciu”. Inny
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zwrdcit uwage na organizacje procesu: ,dobrze zorganizowany plan onboardingu
— konkretny harmonogram co do godziny”. Te wypowiedzi pokazujg, ze motywacja
nie rodzi sie w prézni. Jest ona bezposrednim wynikiem poczucia bycia zaopieko-
wanym, posiadania jasnych ram dziatania i Swiadomosci, ze firma profesjonalnie
podeszta do przyjecia nowego cztonka zespotu.
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Liczba respondentéw

Ocena poziomu motywacji

Rys. 7. Ocena poziomu motywacji w pierwszym miesigcu pracy

Zrédto: opracowanie na podstawie wtasnych badan ankietowych.

Te zaleznos$¢ mozna zinterpretowacd przez pryzmat klasycznych teorii motywac;ji
i zarzadzania. Dobre przygotowanie organizacyjne i wsparcie przetozonego, na kté-
re wskazywali respondenci, zaspokajajg fundamentalne potrzeby bezpieczenstwa
z hierarchii Maslowa i stanowig kluczowe ,,czynniki higieny” w teorii Herzberga,
chronigc pracownika przed frustracjg i chaosem. Co wazniejsze jednak, taki proces
od pierwszych dni buduje pozytywny kontrakt psychologiczny. Pracownik, widzac
profesjonalizm i otrzymujac wsparcie, nabiera zaufania do organizacji, co jest pod-
stawgq do jego dalszego zaangazowania. Dziatania te bezposrednio wzmacniajg réw-
niez jego poczucie wtasnej skutecznosci, dajgc mu wiare, ze poradzi sobie z nowymi
wyzwaniami.

Wysoka motywacja poczatkowa, zdiagnozowana u respondentéw, nie pozo-
staje jedynie abstrakcyjnym odczuciem, lecz bezposrednio przektada sie na che¢
do aktywnego angazowania sie w prace. Az 64% badanych, ktérzy przeszli onboar-
ding, stwierdzito bowiem, iz proces ten wptynat na ich che¢ zaangazowania w prace
w ,,duzym stopniu” lub ,bardzo duzym stopniu”. Mozna zatem wnioskowa¢, ze do-
brze przeprowadzony onboarding, dostarczajgcy pracownikowi poczucia wsparcia
i klarownosci co do jego roli, jest postrzegany jako inwestycja firmy w jego sukces.
To z kolei, na zasadzie wzajemnosci, motywuje pracownika do , odwdzieczenia sie”
poprzez wieksze zaangazowanie w powierzone mu zadania i aktywne uczestnictwo
w zyciu zespotu.
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Pogtebiona analiza danych z przeprowadzonego badania pozwala zidentyfiko-
wac, ktére elementy procesu wdrozenia majg najwiekszy wptyw na budowanie tej
checi do zaangazowania. Szczegdlnie istotna okazuje sie rola opiekuna — $rednia
ocena motywacji u oséb, ktére miaty przydzielonego buddy’ego, byta zauwazalnie
wyzsza (ok. 4.5 w skali 1-5) niz u osdb, ktére go nie posiadaty (ok. 3.8). To pokazuje,
ze zapewnienie pracownikowi nieformalnego wsparcia ze strony doswiadczonego
kolegi jest jednym z najskuteczniejszych narzedzi motywacyjnych.

Te zalezno$¢ mozna wyjasni¢ za pomocg dwuczynnikowej teorii Herzberga
(2003). Podczas gdy sprawnie przeprowadzone formalnosci (umowa, szkolenie
BHP) s3 jedynie ,,czynnikami higieny”, ktérych obecnos¢ nie buduje aktywnej mo-
tywacji, to witasnie przydzielenie buddy’ego i wsparcie zespotu dziatajg jak silne
motywatory. Sg one dla pracownika sygnatem uznania i dowodem na to, ze firma
dba o jego dobre samopoczucie i relacje interpersonalne, a nie tylko o wykonanie
przez niego pracy. Poziom wptywu onboardingu na zaangazowanie zostat przedsta-

wiony na rys. 8.

W bardzo duzym W duzym stopniu W niewielkim W umiarkowanym
stopniu stopniu stopniu
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Rys. 8. Wptyw onboardingu na zaangazowanie

Zrédto: opracowanie na podstawie wiasnych badari ankietowych.

Ostatecznym i najwazniejszym z perspektywy biznesowej rezultatem procesu
wdrozenia jest jego wptyw na retencje pracownikéw. Dane zebrane w badaniu wta-
snym jednoznacznie to potwierdzaja: az 14 sposrdd respondentéw zadeklarowato,
ze onboarding miat ,zdecydowany” lub ,raczej duzy” wpltyw na ich decyzje
o pozostaniu w firmie. Oznacza to, ze dla ponad dwéch trzecich badanych pierwsze
doswiadczenia w organizacji byty na tyle istotne, ze staty sie jednym z czynnikéw
decydujacych o ich dalszej lojalnosci. Waga tego zjawiska okazuje sie jeszcze wyraz-
niejsza, gdy uwzgledni sie wysokie koszty rotacji. Jak wynika z raportu Work Institu-
te (2024), koszt zastgpienia jednego pracownika moze siega¢ nawet jednej trzeciej
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jego rocznego wynagrodzenia, co czyni kazdg wczesng rezygnacje dotkliwg stratg

finansowg. Poziom wptywu onboardingu na cheé pozostania w strukturach firmy
przedstawia rys. 9.

Nie miat wptywu Raczej nie Raczej tak Tak, zdecydowanie

=
o

Liczba respondentéw
O R N W H» U1 OO N O O

Rys. 9. Wptyw onboardingu na che¢ pozostania w firmie po procesie wprowadzenia

Zrédto: opracowanie na podstawie wtasnych badan ankietowych.

Wynik uzyskany w badaniu wtasnym (68%) nabiera szczegdlnego znaczenia
w kontekscie danych rynkowych. Skoro gtéwnymi pozafinansowymi przyczynami re-
zygnacji z pracy sg brak mozliwosci rozwoju (42%) i zta kultura organizacyjna (29%),
to skuteczny onboarding, ktéry od pierwszych dni adresuje te potrzeby — pokazujgc
Sciezki rozwoju, wprowadzajgc w zdrowa kulture i utatwiajgc budowanie pozytyw-
nych relacji — staje sie praktyczng i najskuteczniejszg odpowiedzig na najwieksze
wyzwania retencyjne wspotczesnego rynku pracy (Hays Poland, 2024).

2.3.2. Spoteczny i emocjonalny wymiar procesu wdrazania pracownikéw —
analiza relacji i odczu¢

Jak wskazano w rozdziale teoretycznym, skuteczny onboarding musi obejmowac
wymiar spoteczny, ktérego celem jest integracja pracownika z zespotem i budowa-
nie relacji. Dane z przeprowadzonego badania jednoznacznie potwierdzaja, ze pro-
ces wdrozenia jest w tym zakresie postrzegany jako kluczowe narzedzie. Az 73%
badanych, ktérzy przeszli onboarding, stwierdzito, ze pomégt im on w nawigzaniu
relacji z nowym zespotem (odpowiedzi ,zdecydowanie tak” i ,raczej tak”). Prze-
tozyto sie to na wysokie poczucie przynaleznosci — Srednia ocena ,poczucia bycia
czescig zespotu” po onboardingu wyniosta 3,91 w pieciostopniowej skali. W od-
powiedziach otwartych respondenci podkreslali, ze najwiekszg wartoscig byto dla
nich , poznanie ludzi” oraz ,,przyjazne nastawienie” zespotu. Wynik ten jest spdjny
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z ogdlnopolskimi trendami, gdzie, jak wskazujg badania Hays Poland (2024), dobra
atmosfera i relacje ze wspétpracownikami sg najwazniejszym czynnikiem decydu-
jacym o pozostaniu w firmie. Poziom wptywu onboardingu na poczucie przynalez-
nosci do zespotu przedstawia rys. 10.
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Rys. 10. Wptyw onboardingu na przynaleznos¢ do zespotu

Zrédto: opracowanie na podstawie wiasnych badari ankietowych.

Analiza danych pokazuje réwniez, jak fundamentalng role w procesie budowa-
nia poczucia bezpieczeristwa odgrywa bezposredni przetozony. Zdecydowana wiek-
szos$¢ respondentow (68%) zadeklarowata, ze regularnie otrzymywata wsparcie
od swojego menedzera w trakcie wdrozenia. Jakosciowe rozwiniecie tego wyniku
znajdujemy w odpowiedziach otwartych, gdzie respondenci wskazywali na wartos¢,
jaka stanowit dla nich ,bezposredni i czesty kontakt z przetozonym, duze wspar-
cie”. Takie dziatanie przetozonego jest kluczowe dla budowania kontraktu psycho-
logicznego, o ktérym pisze Armstrong (2007), poniewaz sygnalizuje pracownikowi,
Ze organizacja dba o jego powodzenie i jest gotowa w niego inwestowaé, co wzmac-
nia zaufanie i motywacje do pracy.

Jednoczesnie badanie ujawnia, ze proces wdrazania pracownikéw, nawet jesli
jest dobrze oceniany, pozostaje dla pracownika okresem petnym wyzwan emocjo-
nalnych. Az potowa respondentdéw przyznata, ze ,czasami” lub ,czesto” odczuwa-
fa trudne emocje, takie jak stres, lek czy niepewno$é, w trakcie wdrazania. Wynik
ten pokazuje, ze wejscie do nowej organizacji jest z natury sytuacja stresogenng,
a rolg dobrego onboardingu nie jest catkowite wyeliminowanie stresu, lecz stwo-
rzenie bezpiecznego srodowiska i zapewnienie wsparcia, ktore pozwala ten stres
zredukowa¢. Czestotliwos¢ wystepowania trudnych emocji podczas onboardingu
przedstawia rys. 11.



Proces wdrazania pracownikéw jako element doskonalenia organizacji 73

Liczba respondentéw
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Rzadko Czasami Tak, czesto Nie

Rys. 11. Trudne emocje podczas procesu onboardingu

Zrédto: opracowanie na podstawie wiasnych badari ankietowych.

Dostepnos¢ przetozonego i zyczliwosé zespotu opisane powyzej dziatajg jak bu-
for chronigcy przed negatywnymi skutkami tego napiecia. W sytuacji braku takiego
wsparcia naturalna niepewnos¢ moze sie przerodzi¢ w silny demotywator, prowa-
dzac do zerwania kontraktu psychologicznego i checi opuszczenia organizacji.

2.3.3. Zréznicowanie doswiadczen onboardingowych w $wietle cech
demograficznych i organizacyjnych

Analiza danych w podziale na wielko$¢ organizacji zdaje sie potwierdza¢ wnioski
z punktu 2. Najwyzszg Srednig ocene ogdlng onboardingu (ok. 8,5 w skali 1-10) od-
notowano w duzych korporacjach (powyzej 250 osdb). W tej grupie najczesciej tez
wystepowat formalny program buddy system oraz dtuzszy czas trwania wdrozenia.
Z kolei najnizej oceniano onboarding w mikroprzedsiebiorstwach (do 10 oséb), gdzie
$rednia ocen oscylowata wokét 6,5/10. Sugeruje to, ze wieksze organizacje, dyspo-
nujac wiekszymi zasobami i bardziej sformalizowanymi procesami HR, sg w stanie
zapewni¢ bardziej kompleksowe i lepiej oceniane przez pracownikow wdrozenie.

Ciekawych, cho¢ wstepnych obserwacji dostarcza réwniez analiza z uwzgled-
nieniem ptci. W badanej grupie nie wykazano znaczgcych réznic w ogdlnej ocenie
motywacji. Mozna jednak zaobserwowac subtelng tendencje — kobiety w badane;j
grupie nieznacznie wyzej oceniaty jako$¢ otrzymanego wsparcia od przetozonego,
podczas gdy mezczyzni nieco czesciej wskazywali na odczuwanie stresu zwigzanego
z nattokiem nowych obowigzkéw w pierwszych dniach pracy.

Analiza w podziale na wiek réwniez wskazuje na pewne niuanse. Najmtodsza
grupa respondentow (18-24 lata) czesciej niz starsze grupy wskazywata na obecnos¢
buddy’ego w ich procesie wdrozenia, co moze sugerowac, ze firmy chetniej stosujg
te relacyjng metode w przypadku pracownikdw wchodzgcych na rynek pracy. Z kolei
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respondenci z grupy 35-44 lata, posiadajacy juz wieksze doswiadczenie zawodowe,
w odpowiedziach otwartych ktadli wiekszy nacisk na klarownos¢ celow strategicz-
nych i zrozumienie swojego miejsca w strukturze firmy, a mniejszy na podstawowe
szkolenia stanowiskowe.

Powyisze obserwacje, cho¢ majg charakter wstepny, sugerujg, ze uniwersalne
podejscie , jeden rozmiar dla wszystkich” moze nie by¢ najskuteczniejszg strategia
onboardingowq. Efektywnos$é procesu moze by¢ moderowana przez czynniki takie
jak wielkos¢ firmy czy wiek i doswiadczenie pracownika, co stanowi interesujgcy
kierunek dla dalszych pogtebionych badan na wiekszych prébach.

2.4. Dyskusje

Wyniki przeprowadzonych badan, skonfrontowane z aktualng literaturg przedmio-
tu, pozwalajg na sformutowanie kilku kluczowych interpretacji, ktére pogtebiajg zro-
zumienie procesu onboardingu na polskim rynku pracy.

Zdiagnozowana luka implementacyjna, gdzie niemal co trzeci pracownik (10 z 32
0s6b) nie przechodzi zadnego wdrozenia pomimo strategicznych deklaracji 87%
firm, jest problemem gtebszym niz zwykte zaniedbanie. Badania przytaczane przez
Krzyszkowskg (2016) pokazuja, ze w 20% przedsiebiorstw formalnie nie ma zadnej
osoby odpowiedzialnej za adaptacje, a ciezar ten spada na samego pracownika.
Co wiecej, Zalesna (2015), powotujac sie na badania Zarczyriskiej-Dobiesz (2008),
wskazuje na mozliwg przyczyne tego zjawiska: strach i nieufnos¢ ze strony organi-
zacji. Stwierdzenie, ze ,wiekszos¢ firm boi sie przekazywania istotnych informac;ji
niedawno zatrudnionemu”, sugeruje, ze brak wdrozenia moze wynika¢ z kultury
organizacyjnej opartej na nieufnosci, ktéra uniemozliwia budowanie pozytywnego
kontraktu psychologicznego.

Konsekwencje biznesowe takiego stanu rzeczy s ogromne. Badania autorskie
wykazaty silng korelacje miedzy jakosciag wdrozenia a retencjg (14 z 22 responden-
tow potwierdzito ten wptyw). Dane te nabierajg znaczenia w Swietle badan Aber-
deen Group, przytaczanych przez Krzyszkowskg (2016), ktére dowodzg, ze firmy
z najlepszymi procesami wdrozeniowymi zatrzymujg 91% pracownikéw po pierw-
szym roku, podczas gdy te z najstabszymi — tylko 30%. Problem jest palgcy, bioragc
pod uwage statystyki, wedtug ktérych 22% nowych pracownikéw odchodzi z pracy
w ciggu pierwszych 45 dni (Przewozna-Krzeminska, 2022). Skuteczny onboarding to
zatem nie koszt, lecz inwestycja, ktéra, jak dowodzi Krzyszkowska (2016), pozwala
pracownikom osiggngaé petna efektywno$¢ o dwa miesigce szybciej i zwieksza szan-
se na zatrzymanie ich na co najmniej trzy lata az o 69%.

Najwazniejsze odkrycie — prymat kapitatu spotecznego nad procesami formal-
nymi — jest w petni spdjne z dwuczynnikowa teorig Herzberga (2003). Dziatania
formalne, takie jak przygotowanie dokumentacji czy szkolenie stanowiskowe (re-
alizowane przez 21 z 22 badanych firm), petnig funkcje ,,czynnikéw higieny” — ich
brak powoduje frustracje, ale obecnosc jest standardem, ktdry nie buduje gtebokiej
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motywacji. Prawdziwymi motywatorami w procesie wdrozenia okazujg sie czynniki
relacyjne: wsparcie menedzera i integracja z zespotem, ktére w badaniu autorskim
okazaty sie kluczowe dla podniesienia motywacji (z ok. 3,8 do 4,5 w skali 1-5 w przy-
padku posiadania buddy’ego). Wnioski te sg lustrzanym odbiciem probleméw
zdiagnozowanych przez Pratta (2023) w kontekscie pracy zdalnej. Jego studium
przypadku dowodzi, ze firmy z powodzeniem przeniosty do sfery wirtualnej wdro-
zenie zawodowe (,czynniki higieny”), ale poniosty porazke w obszarze wdrozenia
spotecznego (motywatory), co prowadzito do erozji kultury organizacyjnej.

Na koniec dyskusje o onboardingu warto wzbogaci¢ o perspektywe przedsta-
wiong przez Zalesng (2015), ktéra traktuje ten proces jako dwustronng wymiane
wiedzy. Nowy pracownik to nie tylko odbiorca informacji, ale takze cenne zrédto
»Swiezego spojrzenia” dla organizacji. W tym swietle brak skutecznego onboardingu
jest podwadjng stratg — nie tylko zwieksza ryzyko rotacji, ale réwniez zamyka firme na
cenne zrédto innowacji. Aby temu zapobiec, warto rozwaza¢ nowoczesne rozwig-
zania, jak np. opisane przez Przewozng-Krzemiriskg preboarding czy grywalizacja,
ktére mogg skutecznie budowacé zaangazowanie jeszcze przed pierwszym dniem
pracy i w jego trakcie.

3. Zakonczenie

Celem niniejszych rozwazan byta identyfikacja kluczowych elementéw procesu wdra-
zania pracownikéw, ktore w najwiekszym stopniu wspierajg ksztattowanie i utrzy-
manie motywacji nowo zatrudnionych pracownikdw. Przeprowadzone badania
empiryczne pozwolity na udzielenie jednoznacznych odpowiedzi na postawione py-
tania badawcze i sformutowanie wnioskéw o istotnym znaczeniu dla praktyki bizne-
sowej. Potwierdzono, ze jako$¢ procesu wdrazania pracownikédw ma bezposredni,
pozytywny wpltyw na motywacje i zaangazowanie pracownikéw. Oznacza to, ze
onboarding nie tylko petni funkcje operacyjng, lecz stanowi strategiczne narzedzie
wspierajgce doskonalenie organizacji poprzez efektywne zarzadzanie kapitatem
ludzkim. Inwestycja w dobrze zaprojektowany proces wdrozeniowy przektada sie na
szybszg adaptacje, wyzszg produktywnosc i trwate zaangazowanie juz od pierwszych
dni pracy. Wykazano réwniez, ze elementy o charakterze spotecznym i relacyjnym sg
dla pracownikdow cenniejsze niz dziatania formalne. Implikacjg tego faktu jest poten-
cjalna nieefektywnos¢ inwestowania w drogie systemy i platformy, jesli zaniedbany
zostanie najwazniejszy czynnik — cztowiek i jako$¢ relacji miedzyludzkich. Ostatecz-
nie udowodniono istnienie silnej korelacji miedzy wysokg oceng wdrozenia a reten-
¢jg, co dowodzi, ze pozytywne pierwsze doswiadczenia budujg lojalnos¢ i stanowia
najskuteczniejszg ochrone przed kosztowng, wczesng rotacja.

Najwazniejszym wnioskiem ptyngcym z catej analizy jest odkrycie prymatu ka-
pitatu spotecznego nad procesami formalnymi. Efektywny, motywujacy onboarding
to proces, ktéry koncentruje sie na budowaniu relacji i zaspokajaniu psychologicz-
nych potrzeb pracownika, a nie tylko na realizacji proceduralnej checklisty.
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Na podstawie zdiagnozowanych barier i oczekiwan pracownikéw mozna sfor-
mutowac konkretne rekomendacje dla praktyki biznesowej. W pierwszej kolejnosci
organizacje powinny odejs¢ od modelu jednodniowych, przecigzajgcych informacyj-
nie szkolen na rzecz roztozonego w czasie harmonogramu, ktéry daje pracownikowi
poczucie przewidywalnosci i redukuje stres. Ponadto kluczowe jest sformalizowa-
nie i wzmocnienie roli buddy’ego, tak aby kazdy nowy pracownik miat zapewnione
realne, nieformalne wsparcie. Wreszcie fundamentalne znaczenie ma dedykowane
szkolenie menedzeréw w zakresie ich kluczowej roli w procesie budowania wspiera-
jacego srodowiska i pozytywnego kontraktu psychologicznego.

Nalezy mie¢ swiadomos¢ ograniczen przeprowadzonych badan, do ktérych na-
lezg przede wszystkim niewielka i niereprezentatywna proba badawcza (N = 32)
oraz brak reprezentacji oséb powyzej 44. roku zycia. Stanowi to jednak interesujacy
punkt wyjscia do dalszych badan, np. na wiekszej prébie lub w formie jakosciowych
studidw przypadku w réznych typach organizacji.
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The Employee Onboarding Process as Part of Organizational Improvement

Abstract: In the face of the high dynamics of the Polish labor market and high employee turnover,
effective onboarding is becoming a key tool in human capital management strategy and an important
tool for organizational improvement. The aim of the article is to identify the factors in the onboarding
process that most strongly influence the motivation and retention of newly hired employees. The
research subjects were employees from various industries in Poland who had undergone an onboarding
process in the last year. A diagnostic survey method was used, utilizing a proprietary questionnaire
(N=32). The most important results indicate a strong, positive relationship between the quality of the
onboarding process and the motivation and desire to remain with the organization.

Keywords: onboarding, motivation, employee engagement, retention, human capital management
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