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1. Wstep

W artykule przedstawiono problematyke¢ adaptacji nowego pracownika do
systemu pracy. Szukajac odpowiedzi na pytanie, jak ksztaltuje sig ten proces, pod-
jeto probe wskazania najwazniejszych determinant, ktore utatwiaja badz tez utrud-
niaja jego przebieg. Do najistotniejszych z nich naleza m.in.: kultura organiza-
cyjna, system komunikacji, szkolenie, system motywacyjny.

Kwestia adaptacji nowego pracownika do systemu pracy od wielu lat rysuje sie
jako jeden z trudniejszych do rozwiazania problemoéw spotecznych. Jest to ztozony
problem ekonomiczny, socjologiczny i psychologiczny wystgpujacy w rdéznym
natgzeniu w kazdej organizacji, ktéra zatrudnia nowych pracownikéw. W procesie
pracy bowiem ksztattuja sie trwate cechy osobowosci czlowieka, ugruntowuje sie
wiedza, ksztaltuje §wiadomos$¢, postawy oraz zachowania nowych pracownikow.

Adaptacja' jest pojeciem bardzo szerokim i wieloznacznym. Jest jednym z pod-
stawowych termindéw uzywanych w naukach spotecznych. Autorzy zajmujacy sig
problematyka przystosowan bardzo roznie definiuja to pojecie.

Jeden z autoréw, J. Szczepanski, definiuje przystosowanie jako ,,proces §wia-
domej i pod$wiadomej modyfikacji spolecznej nabytych cech tak, aby byly one
zgodne ze wzorcem cech uznawanych w danym srodowisku za normalne i poza-
dane i aby pozwalaly na rozwiazywanie probleméw wspolzycia w sposob mozliwie
bezkonfliktowy” [Szczepanski 1963, s. 162].

J. Nowak [Nowak 1968, s. 27], definiujac adaptacje, podkresla jej wartosé
spoleczna. Wedlug niego ,,(...) przystosowanie sprowadzac si¢ winno do poznania,
zorientowania si¢ w srodowisku spolecznym, mechanizmach i opanowaniu sposo-
boéw pracy po to jednak, by wlaczajac sig¢ najsprawniej w zycie zaktadu pracy, moc

! Pojecie adaptacji jest tu uzywane zamiennie z pojeciem przystosowania.
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ten zakiad wzbogaci¢ wiedza i umiej¢tno$ciami wyniesionymi ze szkoly i méc ten

zaktad doskonali¢ wlasng praktyka i pomystami”.

A. Sarapata i K. Doktor sugeruja, ze adaptacja jest stanem, na ktéry mozna
wpltywaé przez odpowiednie ksztaltowanie oczekiwan kandydatéw do pracy, takze
przez zapewnienie im oczekiwanych warunkéw zatrudnienia [Sarapata, Doktér
1963, s. 243].

Definicja ,,adaptacji” w odniesieniu do pracy zawodowej jest okresleniem rela-
cji, ktore zachodzg pomigdzy wymaganiami stawianymi przez dany system pracy
a mozliwosciami jednostki. Ujmuje ona:

e 0got dziatan podejmowanych przez czlowieka, ktorych zasadniczym celem jest
przygotowanie si¢ do wykonywania swojej pracy (jest to proces zwiazany ze
swiadomym nabywaniem kwalifikacji przez pracownika);

e dzialania systemu pracy zmniejszajace zaistniale rozbieznosci migdzy mozli-
wosciami jednostki a wymaganiami stawianymi przez przedsigbiorstwo (celo-
we dzialania przystosowawcze zwiazane z przydzielaniem odpowiednich
zadan, redukowaniem niekorzystnych warunkéw pracy, zmniejszaniem poczu-
cia niepewnosci i zagrozenia);

e sam proces redukcji tej rozbieznosci (proces wzajemnego dostosowywania sig
czlowieka i srodowiska, ktéry moze by¢ celowy badz tez nie§wiadomy);

e wynik tego procesu (rezultat procesu w postaci przystosowania petnego, czgs-
ciowego lub braku przystosowania).

Wspdlnym elementem prezentowanych definicji jest podkreslenie, ze nadrzed-
nym celem procesu adaptacji jest doprowadzenie do stanu réwnowagi przez zaspo-
kojenie potrzeb czlowicka lub spelnienie wymagan otoczenia badZz przez oba
czynniki rGwnoczesnie.

Rozpatrujac adaptacje w kontekScie nowego pracownika, interesowa¢ nas bgda
szczegblnie rozwazania dotyczace réznych proceséw przystosowawczych zwigza-
nych z nowym miejscem pracy, a dotyczy¢ one bgda przede wszystkim przydzie-
lenia nowej roli, zadan, obowiazkoéw oraz spolecznego i fizycznego $rodowiska
pracy.

Zidentyfikowanie problemu adaptacji spoleczno-zawodowej nowego pracow-
nika wymagalo przeprowadzenia praktycznych badan w tym obszarze. W tym celu
przygotowana zostala ankieta, ktora miala w wigkszosci charakter pytan zamknig-
tych. Zakres przedmiotowy badan empirycznych dotyczyt zagadnien zwigzanych
z procesami adaptacyjnymi oraz z determinantami ksztaltujacymi ten proces (kul-
tura organizacyjna, komunikacja, szkolenia, ocena). Badania zostaly przeprowa-
dzone w roku 2002, a ich zakres przestrzenny obejmowat terytorium catego kraju
(ankieta zostata wystana do 320 przedsigbiorstw). Poza informacjami uzyskanymi
na podstawie ankiet przeprowadzono liczne wywiady z kierownikami, specja-
listami personalnymi i samymi pracownikami. Przedsigbiorstwa, ktére wyrazily
che¢ spotkania, a nawet dtuzszej wspolpracy, przyczynity si¢ do weryfikacji wyni-
kéw otrzymanych na podstawie ankiety.
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Sposréd rozestanych (poczta, droga internetowa) i osobiscie rozdanych 320
ankiet powrdcito 151 i taka liczba zostata zakwalifikowana do analizy.

Niestety wigkszo$¢ przedsigbiorstw odmowilta przebadania swoich pracow-
nikéw. Dzigki osobistym kontaktom niektére z nich (doktadnie 26 przedsigbiorstw)
wyrazily zgode na przeprowadzenie badan wsrdéd personelu. W sumie udalo sig
przebada¢ 188 pracownikoéw o stazu nie wigkszym niz dwa lata. Ze zrozumiatych
wzgledow nie uzyskano upowaznienia do ujawnienia nazw przedsigbiorstw.
Przedsigbiorstwa biorace udziatl w badaniu uja¢ mozna wedlug:

1. Wielkoéci zatrudnienia®. W analizowanej prébie badawczej 29 firm zatrud-
nia do 49 os6b, 48 przedsigbiorstw daje zatrudnienie od 50 do 249 pracownikom,
a 74 z nich daje pracg ponad 250 osobom (rys. 1). Tym samym mozna zauwazy¢,
ze w badanej probie dominuja duze przedsigbiorstwa (49%), nastgpnie usytuowaty
si¢ firmy $rednie (31,8%), najmniej licznie reprezentowane sg instytucje mate
(19,2%).

19,2

[ mate M@ $rednie [Jduze

. Rys. L. Struktura przebadanych przedsigbiorstw pod wzgledem wielko$ci zatrudnienia (w %)
Zrodlo: opracowanie wiasne.

2. Pochodzenia kapitatu. Przebadane przedsigbiorstwa to w wigkszosci (44,4%,
czyli 67) spotki z kapitatem zagranicznym, ponad jedna trzecia (36,4% — 55) to
spolki z kapitatem polskim, przedsigbiorstwa polskie stanowia najmniejszy procent
badanych podmiotow (23, czyli 15,2%), 6 (4%) z przebadanych przedsiebiorstw
nie zdeklarowalo w ogole Zadnego kapitahu (rys. 2).

? Wedlug ustawy z dnia 19 listopada 1999 r., za male przedsiebiorstwo mozna uznaé instytucje,
ktora nie zatrudnia wigcej niz 49 pracownikow, za srednie - takie, ktére nie zatrudnia wigcej niz 250
o0sob, za duze - ktdre zatrudnia wigcej niz 251 pracownikow i za mikroprzedsiebiorstwa — takie,
w ktérych zatrudnienie nie jest wigksze niz 10 pracownikéw (Prawo dziatalno$ci gospodarczej
DzU nr 101, poz. 1178 ze zm.).
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_ Rys. 2. Struktura przebadanych przedsigbiorstw pod wzglgdem posiadanego kapitatu (w %)
Zrodlo: opracowanie wiasne.

3. Branzy dziatania. Najwigcej przebadanych przedsigbiorstw (40, czyli 26,5%)
to branza produkcyjna. Kolejne miejsca zajmuja nastgpujace branze: handel (33,
czyli 21,9%), finanse i ubezpieczenia (30, czyli 19,9%), doradztwo personalne (22,
czyli 14,6%), informatyczna (11, czyli 7,3%), farmaceutyczna (7, czyli 4,6%), inne
(7, czyli 4,6%) oraz brak (0,7%) (rys. 3).
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. Rys. 3. Struktura przebadanych przedsigbiorstw ze wzgl¢du na branze (w %)
Zrédto: opracowanie wlasne.

4. Sytuacji ekonomicznej. Ponad potowa (64,2%) przebadanych przedsig-
biorstw deklaruje, ze ich obecna sytuacja jest dobra, jedna czwarta (25,2%) z nich
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uwaza, ze sytuacja ekonomiczna jest przecigtna. Sytuacja bardzo dobra moze si¢
pochwali¢ zaledwie 12 (7,9%) przedsigbiorstw. Cieszy fakt, ze tylko pigc
z ankietowanych przedsigbiorstw uwaza, ze ma sytuacje zia (3,3%) i jedno —
bardzo zia (0,7%) (rys. 4).
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 Rys. 4. Struktura przebadanych przedsigbiorstw pod wzgledem sytuacji ekonomicznej (w %)
Zrodlo: opracowanie wlasne.

5. Kultury organizacyjnej. Wedlug 63 (41,7%) przedsigbiorstw kultura organi-
zacyjna dostarcza pracownikom wskazowek i wzorcow co do zachowan w firmie,
wedhug 53 (35,1%) umozliwia sprawng komunikacjg. Funkcje integrujaca spetnia
dla 66 (43,7%) przedsigbiorstw, a dla 28 (18,5%) — rol¢ adaptacyjna. Wedhug 41
przedsigbiorstw (27,2%) umozliwia rozwdj i samorealizacje (rys. 5).
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Zrodlo: opracowanie wlasne.
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2. Prezentacja najwazniejszych wynikéw badan empirycznych
2.1. Zachowanie pracodawcéw i kandydatéw podczas procesu rekrutacji

W praktyce podczas doboru pracownikéw popetniane sa biedy, ktore rzutuja na
proces przystosowawczy nowego pracownika. Chaotycznie przeprowadzona rekru-
tacja, brak informacji zwrotnej, nieuzasadnione przediuzanie podjecia decyzji co
do wspolpracy czgsto kreuja negatywny wizerunek firmy. Sytuacje t¢ potwierdzaja
badania, w ktérych zwrécono uwage na jakos¢ komunikacji podczas analizowa-
nego procesu. Na postawione pytanie: czy podczas rekrutacji pracownika jest mu
prezentowany realny obraz oferowanego stanowiska, 19,9% ankietowanych przed-
sighiorstw® odpowiedzialo, ze tak: przedstawia mu si¢ mocne strony przysztej
pracy. 63,6% deklaruje, Ze tak — osoba rekrutujaca celowo przedstawia pracow-
nikowi zaréwno slabe, jak i mocne strony przyszlej pracy. 18,5% uwaza, ze osoba
rekrutujaca odpowiada tylko na pytania pracownika, reszte informacji pomijajac.
Niewielki procent przedsigbiorstw (6%) twierdzi, ze prezentowane sa takie czyn-
niki, jak: filozofia firmy, elementy kultury organizacyjnej, zakres obowiazkow,
informacja o mozliwosci awansu.

Nieco inaczej problem ten widza pracownicy. Na tak samo zadane pytanie
ponad polowa ankietowanych pracownikow (54,8%) deklaruje, ze podczas rekru-
tacji zostaly im przedstawione glownie zalety przyszlej pracy. 51,6% pracownikéow
uwaza, ze osoba rekrutujaca odpowiadata tylko na pytania pracownika, reszte
informacji celowo pomijajac. Tylko 8,5% potwierdza fakt, ze przedstawiono pra-
cownikowi zaréwno utrudnienia, jak i zalety stanowiska pracy. Dodatkowo pra-
cownicy (6,4%) stwierdzili, ze najczgiciej brakowalo informacji o samej firmie
i przysztym stanowisku, o warunkach przysztej pracy i wymaganiach organizacji
wobec pracownikow. Wedtug nich sktadane byly rowniez nierealistyczne obietnice
dotyczace: wynagradzania, premiowania, $wiadczen socjalnych, zakresu obowiaz-
kow, szkolen, szybkiego awansu i mozliwosci rozwoju.

W konsekwencji zar6wno pracownicy, jak i respondenci z dzialéw personal-
nych wskazali na dysonans pomigdzy oczekiwaniami pracownika a rzeczywistos-
cia, przypisujac odpowiednio $rednie wagi 2,9 i 2,5 (tab. 1), jako jedna z gléwnych
przyczyn fluktuacji. Na drugim miejscu, wedtug pracownikow, pojawito si¢ rzu-
canie nowicjuszy na gleboka wode (waga 2,8), na trzecim — niedociagniecia
systemu komunikacyjnego (2,6) i na czwartym — niewielkie mozliwo$ci uczestni-
czenia w szkoleniach oraz przydzielenie zbyt fatwych lub zbyt trudnych zadan ze
srednia waga 2,3. Analizujac otrzymane wyniki, mozna zaobserwowaé duza roz-
biezno$¢ w ocenie czynnika ,niedociagniecia systemu komunikacyjnego”. Dla
pracownikéw jest to bardzo wazny czynnik, natomiast wedlug pracodawcéw nie
ma on wplywu na fluktuacj¢ zatrudnionego personelu.

? Przedsigbiorstwo jest tu rozumiane jako stuzby personalne oraz kierownictwo firmy.
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Tabela 1. Przyczyny fluktuacji nowo przyjetych pracownikéw (1- przyczyna najmniej istotna;
3- przyczyna najbardziej istotna)

Rodzaj przyczyny — Waga
przedsigbiorstwo | pracownik

Nieumiejg¢tno$¢ dopasowania sig do kultury organizacyjnej 2,1 2,1
Nieumiejgtnos$¢ dopasowania sig do wspolpracownikow 2,1 1,7
Dysonans pomigdzy oczekiwaniami pracownika 2,5 29
a rzeczywistoscia
Przydzielenie zbyt tatwych lub zbyt trudnych zadan 2 2,3
pracownikowi
Rzucenie pracownika na gi¢boka wodg 2,1 2,8
Niewielkie mozliwosci uczestniczenia pracownika w szkoleniach 1,6 2,3
Niedociagnigcia systemu komunikacyjnego 1,7 2,6
Inne (jakie?) 3 3

Zrodo: opracowanie wiasne.

Oczywiscie nie uzasadnione byloby uogoélnianie wynikéw i traktowanie dyso-
nansu pomig¢dzy oczekiwaniami pracownikow a rzeczywistoscia jako jedyna przy-
czyn¢ odej$¢ pracownikow z firmy. W niektorych przedsigbiorstwach fluktuacja
jest na niskim poziomie lub w ogéle nie wystgpuje. Do innych najczeéciej wymie-
nianych przyczyn naleza: naturalne ruchy kadrowe wynikajace z przechodzenia
pracownikdw na emerytury, zmiany zarzadu, bledy w rekrutacji, niejasny system
motywacji, konflikty pomigdzy pracownikiem a kierownikiem oraz niskie wyna-
grodzenie.

2.2. Osrodki odpowiedzialno$ci za procesy adaptacyjne

Ustalenie podmiotéw odpowiedzialno$ci za przebieg procesow przystosowaw-
czych nie jest zadaniem prostym. W przebadanych przedsigbiorstwach nie spotka-
no si¢ ze stanowiskiem specjalisty ds. adaptacji czy opiekuna nowych pracow-
nikow w postaci coacha czy mentora. Sytuacja taka w rzeczywistoSci moglaby
oznacza¢ brak zainteresowania shuzb personalnych procesami adaptacyjnymi.
Osoby zarzadzajace ten stan tlumacza brakiem czasu, nadmiarem obowigzkow,
czgsto sytuacja finansowa firmy. Przyznaja, ze niejednokrotnie zdarzaja sig sytua-
cje, w ktorych brakuje wolnej chwili, aby zaja¢ si¢ nowym pracownikiem. Po-
twierdzaja to przeprowadzone badania. W przedsigbiorstwach jedynie 7,5% dy-
rektoréw personalnych i 11,6% specjalistéw personalnych zajmuje si¢ problemem
adaptacji nowego pracownika.

Odpowiedzialno$¢ za pomysing realizacjg startu zawodowego nowego pracow-
nika dzialy personalne w duzej mierze przypisuja bezposredniemu przetozonemu.
Tak uwaza 80,1% respondentéw, deklarujac, ze nad wprowadzeniem do pracy
czuwa przelozony nowego pracownika. Z punktu widzenia ankietowanych firm
daje to pozytywny obraz omawianego problemu.
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Oprocz specjalistow personalnych, bezposredniego przetozonego oraz wspot-
pracownikéw, niewatpliwie wazne jest, aby aktywnym podmiotem w procesach
adaptacyjnych byt sam pracownik. Sytuacja nowego pracownika wchodzacego do
firmy jest bardzo trudna. W jego kompetencjach lezy jedynie wykazanie szczerych
checi i pokazanie przetozonemu, ze zalezy mu na uruchomieniu proceséw przysto-
sowawczych. Wazna jest rowniez jego wewngtrzna motywacja, poza tym, tak
naprawdg, niewiele moze zrobic.

2.3. Czas trwania procesu adaptacyjnego

Czas trwania procesu adaptacyjnego zalezy od wielu czynnikéw i moze on
trwaé od kilku dni, tygodni, miesigcy, a w niektorych firmach nawet do roku.
Praktyka pokazuje, ze o czasie trwania procesu przystosowawczego Swiadczy¢
moga zaréwno przygotowanie zawodowe potencjalnych kandydatéw, jak i ich
umiejetnosci spoteczne. Dlatego tez procesy przystosowawcze bgda u kazdego
z pracownikéw wygladaly inaczej, inny bgdzie rowniez czas ich trwania. Wazna
role odgrywa w tych procesach przede wszystkim osobowos¢ pracownika, jego
wiek oraz wyksztatcenie.

Przeprowadzone badania oraz wlasne obserwacje potwierdzaja powyzsze
stwierdzenia. Zardwno przedsigbiorstwa, jak i pracownicy dokonali oceny tych
czynnikéw, ktore, wedlug nich, warunkuja czas trwania procesu adaptacyjnego
(tab. 2). W ocenie tych czynnikow istnieje wyrazna dysproporcja migdzy dekla-
racja 0sob zarzadzajacych a pracownikami.

Tabela 2. Czynniki, ktére decyduja o dlugosci procesu adaptacyjnego nowo zatrudnionego
pracownika (1- czynnik najmniej istotny, 3 — czynnik najbardziej istotny)

Czynnik — Waga -

przedsigbiorstwo pracownik
Wielkos¢ i rodzaj firmy 1,8 2,3
Specyfika kultury organizacyjne;j 2,2 2,7
System komunikacji 23 2,9
Wiek pracownika 1,6 1,6
Kwalifikacje i wyksztalcenie pracownika 2,2 2,1
Specyfika przydzielonych zadan 2,2 2,4
Doswiadczenie 2,4 2,5
Stosowane programy adaptacyjne 2,1 2,6
Indywidualne zdolnosci przystosowawcze pracownika 2,6 2,1
Cechy osobowosciowe pracownika 2,3 2,2
Wewngtrzna motywacja pracownika 2,5 2,1
Inne (jakie?) 3 3

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeprowadzone wywiady pokazaly, ze proces adaptacyjny trwa najdhuzej w
przypadku oséb, ktore podejmuja pracg po raz pierwszy i nie maja zadnego do-
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$wiadczenia. Jest to szczegdélnie trudna sytuacja, poniewaz nowy pracownik dyspo-
nuje jedynie wiedza teoretyczna i nie zna tez zasad obowiazujacych w zakladzie
pracy. W przypadku kolejnej pracy nowy pracownik posiada juz pewne do-
$wiadczenie, ktore moze okazaé si¢ przydatne w pracy, tatwiej tez poradzi sobie
w nowym Srodowisku, zna juz bowiem obowiazujace zasady wspolpracy.

Z obserwacji wynika réwniez, Ze czas trwania procesu przystosowawczego
zalezy tez od wielkosci firmy oraz branzy dzialania. Inne czynniki, ktére moga
ksztattowaé czas trwania procesu adaptacji, to: sytuacja ekonomiczna firmy, $wia-
domo$¢ osdb zarzadzajacych i dzialu personalnego co do koniecznosci podjgcia
dzialan w tym obszarze oraz przygotowanie przedsigbiorstwa do przyjmowania
nowo zatrudnionych pracownikéw.

2.4. Komunikacja w procesie adaptacji nowych pracownikéw

Czynnikiem, ktory bezwzglednie ksztaltuje przebieg i jako$¢ procesu adapta-
cyjnego, jest sposéb komunikacji w przedsigbiorstwie.

Wedlug przedsigbiorstw i pracownikdéw w ocenie wykorzystywanego sposobu
komunikacji w procesie adaptacyjnym nowego pracownika nie dochodzi do zbyt
duzej rozbieznosci. Jedynie do$¢ duze dysproporcje mozna zauwazyé przy czesto-
tliwosci oceny dotyczacej osobistych kontaktow i nieformalnego przeptywu infor-
macji. Osoby z dziatéw personalnych i kierownicy (86,3%) twierdza, ze kontakt
osobisty jest najbardziej popularmg metoda komunikowania si¢ z nowymi pracow-
nikami. Pracownicy, co prawda, rdwniez wskazuja na kontakty osobiste (47,3%),
ale wigkszo$¢ z nich niejednokrotnie narzekala na brak kontaktu z szefostwem
firmy. Az 86,2% nowych pracownikéw jest zdania, ze komunikacja w ich firmach
podczas pierwszych tygodni pracy miata charakter nieformalnego przeplywu
informacji. Przedsigbiorstwa 1 pracownicy wyrazili podobne opinie, jesli chodzi
o kontakty telefoniczne, pocztg elektroniczng oraz gazetke¢ firmowa.

W kategorii ,,inne” najcz¢$ciej wpisywano cotygodniowe lub comiesigczne
zebrania, tablice ogloszeniowe oraz codzienne kontakty ze wspolpracownikami.
Nowi pracownicy najbardziej cenia sobie regulame spotkania z przelozonym oraz
inne sposoby przekazywania informacji, ktore zmniejszaja znacznie brak wiedzy
w pierwszych tygodniach pracy.

Poniewaz o przebiegu i jakosci proceséw adaptacyjnych nowego pracownika
decyduje przede wszystkim efektywna komunikacja, respondenci ocenili wszystkie
czynniki w skali od | do 3, ktdre, ich zdaniem, decydujg o efektywnosci. W ogol-
nym zarysie ankietowani przypisali im $rednie wagi przedstawione w tab. 3.

Analizujac wyniki, mozna zauwazy¢ wyrazng dysproporcje w ocenie czynnika
»il0$¢ informacji”. Dla nowych pracownikdéw ilos¢ informacji (waga 2,9), ktora
jest im przekazywana w pierwszych dniach, ma bardzo duze znaczenie. Nadmiar
wiadomosci powoduje u nich dodatkowy stres. Otrzymujac zbyt wiele informacji,
czuja sig tak, jak gdyby nie otrzymywali ich wcale. Nie sa w stanie ani przetworzy¢
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Tabela 3. Czynniki decydujace o efektywnosci komunikacji w przedsigbiorstwie w kontekscie
nowego pracownika (1- czynnik najmniej istotny, 3 — czynnik najbardziej istotny)

Czynnik — Waga -
przedsigbiorstwo pracownicy
Ilo$¢ informacji 1,7 2,9
Jednoznacznos$¢ informacji 2,7 2,6
Waznoé¢ informacji dla odbiorcy 24 2,6
Diugosé kanatu przeptywu informacji 2,1 1,9
Mozliwos¢ uzyskania informacji zwrotnej 2,3 2,7
Sposéb przekazywania informaciji 2,3 2,2
Kultura komunikowania sie 2,4 2,1
Inne 3,0 3,0

Zrbdio: opracowanie wiasne.

przekazanych informacji, ani nawet ich zapamigta¢, nie méwigc o ich odtwo-
rzeniu®. Inaczej ten problem postrzegaja przedsigbiorstwa, dla ktérych czynnik
»1l0§¢ informacji” jest najmniej istotny z punktu widzenia efektywnosci komuni-
kacji w systemie pracy.

Dla pracownikéw drugim istotnym czynnikiem, ktory decyduje o efektywnosci
komunikacji, jest mozliwo$¢ uzyskania informacji zwrotnej (waga 2,7). Jest to
zrozumiale, poniewaz ich sytuacja wymaga potwierdzenia ze strony przelozonego,
czy powierzone obowiazki sa wykonywane przez nich dobrze i z nalezytg staran-
noscig. Najmniejsze znaczenie dla pracownikow ma dlugo$¢ kanalu przeptywu
informacji (waga 1,9). Natomiast jednoznacznos$¢ informacji jest bardzo wazna dla
obu podmiotéw — waga 2,7 dla przedsigbiorstw 1 2,6 dla pracownikow.

Innym waznym czynnikiem, ktéry decyduje o przebiegu procesu przystoso-
wawczego, jest czas przekazywania niezbgdnych informacji nowo zatrudnionemu
pracownikowi. Z wypowiedzi respondentéw — zaréwno pracodawcéw, jak i pra-
cownikéw — wynika, Ze proces przekazywania informacji nowemu pracownikowi
nie ma konkretnych ram czasowych. Tak deklaruje 58,9% przedsigbiorstw i 52,6%
pracownikow. Nasuwa sig refleksja, czy brak ram czasowych nie jest w rzeczy-
wisto$ci wynikiem braku przekazywania informacji? Niektoérzy z pracownikow
(23,9%) uwazaja, ze czas przekazywania informacji trwa jeden dzien. Zupelnie
przeciwnego zdania sa przedsigbiorstwa, wedlug ktérych wszystko zalezy od sta-
nowiska i tylko 9,3% uwaza, ze proces przekazywania informacji trwa jeden dzien.
Wedtug nich proces ten trwa jeden tydzien (13,2%) lub jeden miesiac — 15,2%.

Kolejnym istotnym czynnikiem, ktéry decyduje o przebiegu procesu adapta-
cyjnego, jest zrozumialo$¢ informacji przez nowych pracownikow. Tu réwniez
pojawiaja sig rozbieznosci w deklaracjach sktadanych przez przedsigbiorstwa i pra-

* Badania pokazuja, zc nowy pracownik przezywa tak silny sires, zec w picrwszym dniu zazwy-
craj zapamigtuje niewielki procent informacji stownych. Dlatego tez rozsadnym wyjsciem bytoby
zapisywanic przez niego na kartce najwazniejszych informacji.
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cownikdw. Wedtug blisko potowy ankietowanych przedsigbiorstw (43,7%) przeka-
zywane informacje powinny by¢ dla nowego pracownika jasne i zrozumiate. Cho¢
21,2% deklaruje, ze sa one przygotowane specjalnie dla niego, to az 39,1% stwier-
dza, ze sg one jednak niezrozumiate. Najmniej (10,6%) uwaza, ze bazuja one na
fachowym i specjalistycznym stownictwie.

Pracownicy i w tej kwestii maja odmienne zdanie; tylko 15,4% z nich uwaza,
ze przekazywane informacje sa jasne i zrozumiate. Ponad polowa (54,8%) stwier-
dza, ze sa one jednak niezrozumiale, a 38,8% — ze bazuja na fachowym i specja-
listycznym stownictwie. Tylko 9,6% uwaza, ze sa one przygotowane specjalnie dla
niego.

2.5. Formy szkolenia w procesie adaptacji

Kolejne zagadnienie zwiazane jest ze szkoleniami nowego pracownika. Wias-
ciwie przygotowane szkolenie wstepne jest perspektywa dalszych szkolen, co dla
nowego pracownika jest silnym czynnikiem motywacyjnym.

Ankietowane przedsigbiorstwa i pracownicy wskazali na rodzaj szkolen ofero-
wanych nowym pracownikom (zob. tab. 4).

Tabela 4. Rodzaj szkolenia nowo zatrudnionego pracownika

Rodzaj procesu wprowadzenia do pracy C?qsfotllwoéé odpowiedzi (w %)_
przedsigbiorstwo pracownik
Zaznajomienie sig z zasadami BHP 69,5 77,6
Zaznajomienie si¢ z regulaminem pracy 64,9 67,5
Zaznajomienie si¢ z zakresem obowiazkow 79,5 713
Szkolenie wstgpne w miejscu pracy 57,6 35,1
Szkolenie wstgpne poza miejscem pracy 17,9 18,1
Pomoc ze strony przetozonego 68,2 35,6
Pomoc ze strony wspolpracownikow 67,5 46,3
Spontaniczne dzialanie 12,6 81,4
Przygotowane programy adaptacyjne 13,2 12,2
Specjalnie przygotowany przewodnik 2,0 14,9
W ogoble nie wystgpuje 0,7 574
Inne (jaki?) 1,3 42

Zrodto: opracowanie wilasne.

Wiyniki badan nie sa w tym zakresie zbyt zaskakujace. Z informacji zamiesz-
czonych w tab. 4 wynika, Ze szkolenie nowego pracownika wyglada w firmach
bardzo podobnie i najczesciej przyjmuje forme standardowych szkolen BHP, zapo-
znania z regulaminem pracy i obowiazkami na stanowisku pracy oraz pomocy ze
strony przetozonego i wspoétpracownikoéw. Rzadko pojawiaja si¢ zaawansowane
szkolenia dla nowych pracownikéw.
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2.6. Formy kontroli i oceny nowego pracownika w procesie adaptacji

Przeprowadzone badania wskazuja na fakt, ze wszyscy pracownicy oczekuja
informacji na temat tego, co robia dobrze, a co niewlasciwie, co budzi zastrzezenia
i co nalezy skorygowac. Cho¢ obie strony oczekuja informacji zwrotnej (feedback),
ktéra moze zawazy¢ na przyszlych decyzjach, to jest ona szczegélnie wazna dla
nowo zatrudnionych pracownikéw. Badania pokazuja, ze nowy pracownik chciatby
by¢ informowany na biezaco przede wszystkim o postgpach dotyczacych sposobu
wykonywania zadan i obowiagzkow. Dlatego najwigksze watpliwosci budzi juz
sama kwestia, kiedy tej oceny dokona¢. Zaréwno pracodawcy, jak i pracownicy sa
zgodni, Ze ocena powinna by¢ dokonana po 3 miesigcach — tak uwaza odpowiednio
55% przedsigbiorstw i 38,8% pracownikow. Zaledwie 3,3% przedsigbiorstw i 2,6%
pracownikow twierdzi, Ze ocena dokonywana jest juz po dwoch tygodniach. Tylko
8,6% przedsigbiorstw i 21,8% pracownikéw uwaza, ze taka ocena w ogdle nie jest
dokonywana.

Poniewaz ocena pracownikow jest zagadnieniem wieloaspektowym, bardzo
wazne jest takze wskazanie podmiotéw, ktore tej oceny powinny dokona¢. Zgod-
no$¢ opinii zachodzi co do osoby przelozonego, tak uwaza az 87,4% przedsie-
biorstw i 68,6% pracownikéw. Ponad potowa ankietowanych pracownikéw uwaza,
ze waznym podmiotem, ktory powinien dokona¢ oceny, jest rOwniez sam pra-
cownik. W tej kwestii nieco inne zdanie maja przedsigbiorstwa, tylko 13,9%
wskazuje na pracownika, ktéry miatby dokona¢ samooceny. Za mniej istotne pod-
mioty zostali uznani wspotpracownicy (11,9% przedsigbiorstw i 14,9% pracow-
nikow) oraz naczelne kierownictwo (15,9% przedsigbiorstw i 9,1% pracownikéw).

Pracownicy przedsigbiorstw zostali réwniez zapytani, jakie aspekty powinny
podlegaé ocenie po okresie probnym. Odpowiedzieli, Ze najwazniejsza jest dla nich
ilos¢ pracy (60,3%), nastepnie zainteresowanie praca (55,6%), na kolejnych miej-
scach pojawily si¢: zachowanie w pracy (46,3%) oraz jakos¢ pracy (40,4%). Naj-
mniej wazne z punktu widzenia pracodawcy sa stosunki osobiste (32,4%). Z kolei
dla ponad polowy ankietowanych pracownikéw najwazniejsze sg: jakoS$¢ pracy
(57,4%) i zainteresowanie praca (53,7%), a najmniej istotna wedtug nich jest ilos¢
pracy (27,1%).

Przeprowadzone badania pokazaly, ze w praktyce polskich przedsigbiorstw
obszar adaptacji jest raczej zaniedbywany i bagatelizowany, a osoby zarzadzajace
podejmujg najczgsciej jakiekolwiek dzialania w tym kierunku dopiero w momencie
pojawienia si¢ niepokojacych sygnalow ze strony nowych pracownikéw w postaci
braku wiedzy o firmie, niedopasowania do zespotlu pracownikéw, konfliktu po-
mig¢dzy potrzebami pracownika a potrzebami przedsigbiorstwa.

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna sformutowac kilka uwag
i wnioskéw:

1. Wiasciwym momentem, w ktérym procesy przystosowawcze powinny
zosta¢ uruchomione, moze by¢ tzw. faza przedrekrutacyjna. Dlatego tez niezbedne
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jest okreslenie zadan dla proceséw adaptacyjnych jeszcze przed planowang rekru-
tacja — pozwola one jasno zdefiniowaé, kogo szukamy, i ulatwia przygotowanie
odpowiednich narzedzi rekrutacyjnych w oparciu na rzeczywistym obrazie ofero-
wanego stanowiska pracy.

2. Przedsigbiorstwa powinny dostarcza¢ nowo zatrudnionemu pracownikowi
kompleksowej informacji o sprawach firmy i stanowisku pracy, wraz z zadaniami
i obowiazkami. Nalezy pamigtac, ze w procesie przystosowawczym czynnikiem
newralgicznym jest jako$¢ komunikacji w przedsigbiorstwie.

3. Zadania dotyczace procesu adaptacji musza zostaé przypisane okreslonej
komérce organizacyjnej, najlepiej personalnej. Wskazanie podmiotéw odpowie-
dzialnych za procesy adaptacji nowego pracownika w systemie pracy wplywa na
jakos¢ tego procesu, tym samym pozwala uniknaé sytuacji zwiazanej z ,,roz-
myciem” odpowiedzialnoéci za opiekg nad nowym pracownikiem.

4. Rola przetozonego i specjalistow personalnych jest stworzenie atmosfery
zaufania i otwartosci, w ktérej nowy pracownik begdzie mial mozliwo$¢ poznania
zasad, niezrozumiatych kodéw przekazu, kultury organizacyjnej, bedzie tez czut
si¢ zachgcony do zadawania pytan i bgdzie mogl si¢ podzieli¢ swoimi obawami,
watpliwo$ciami. Przetozony i specjalisci personalni z pewnoscig moga by¢ wspie-
rani przez wspotpracownikéw oraz samego pracownika.

5. Menedzerowie powinni dazy¢ do zidentyfikowania czynnikow, ktore deter-
minujg przystosowanie nowo zatrudnionego, i §wiadomie podjac takie dziatania,
aby pracownik jako jednostka przystosowal si¢ do swego srodowiska spotecznego
i fizycznego oraz znalazl si¢ w stanie rownowagi wewnetrzne;j.

6. Na problem adaptacji nalezy spojrze¢ w kontekscie catego procesu kadro-
wego. Punktem wyjscia prowadzonych dziatah przystosowawczych powinno by¢
zalozZenie, ze o sukcesie adaptacji nie decyduje jedynie sformutowanie gotowych
programéw, ale przede wszystkim ich czynna implementacja.

3. Podsumowanie

Na zakonczenie nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwo i podmioty odpowie-
dzialne za procesy adaptacyjne powinny zrobi¢ wszystko, aby proces ten nie za-
trzymat si¢ w stadium reorientacji psychologicznej (nowy pracownik nauczy sig
nowych wzorcow zachowan, bgdzie je rowniez stosowal w codziennej pracy, ale
nie uzna ich za wlasne) lub tolerancji (co oznacza, ze nowicjusz przyjmie i uzna
odmienne wzorce postgpowania, ale nie begdzie ich stosowat w praktyce). Jesli
proces przystosowania pojdzie dalej, to nowy pracownik moze osiagnac stadium
akomodacji — wytworzenia warto$ci, norm wspélnych nowemu pracownikowi i
systemowi pracy. Oznacza to, co prawda, pewien kompromis, ale tylko w zakresie
podstawowych warto$ci i norm w danej sytuacji [Jarosiniska 1972, s. 15-16].
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SELECTED ASPECTS OF A NEW EMPLOYEE ADAPTATION
TO A WORK SYSTEM IN THE LIGHT OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary

The article presents the results of the author’s research. The main aim is to present what the
process of the induction of new employees is like and what it consists in. The research was conducted
in about 150 Polish companies, different in the number of employees, the source of financial capital
and the branch of activities.
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