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Streszczenie: Celem opracowania jest ocena skutecznosci procesu wprowadzania nowych pracownikéw
do pracy w wybranym dziale przedsiebiorstwa oraz wskazanie mozliwosci doskonalenia tego procesu.
Obiektem badan jest dziat operacyjny przedsiebiorstwa z branzy rozliczen medycznych, zatrudniajacy
ponad 50 os6b. W opracowaniu zastosowano dwie metody badawcze: badanie ankietowe metodg CAWI
skierowane do pracownikéw oraz analize danych operacyjnych dotyczgcych produktywnosci w pierw-
szych miesigcach pracy. Wyniki pokazaty, ze pracownicy objeci uporzagdkowanym procesem wdrazania od
pierwszego dnia szybciej osiggali docelowy poziom efektywnosci oraz wyzszy poziom zaangazowania.
W pracy sformutowano wnioski praktyczne, w tym rekomendacje dotyczace standaryzacji procesu,
wzmocnienia roli mentora oraz dostosowania tresci szkoleniowych do potrzeb pracownika.

Stowa kluczowe: wdrozenie pracownika, efektywnos¢, mentor, adaptacja

1. Wstep

Wspdtczesne organizacje dziatajg w warunkach rosngcej konkurencji, wysokiej
rotacji pracownikéw oraz przyspieszonej cyfryzacji procesdw wewnetrznych. Sku-
teczne zarzadzanie kapitatem ludzkim staje sie zatem kluczowym czynnikiem wa-
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runkujgcym utrzymanie efektywnosci operacyjnej (Borkowska, 2011). Szczegdlnego
znaczenia nabiera proces wdrazania nowych pracownikéw, ktéry — odpowiednio
zaplanowany — moze skrdci¢ czas adaptacji, ograniczy¢ liczbe popetnianych btedow
oraz zwiekszy¢ retencje kadry (Bauer, 2010; Wozniak, 2013). Jak wskazujg badania,
organizacje, ktore inwestujg w uporzagdkowany onboarding, osiagajg wyzsze wskaz-
niki realizacji celdw i zatrzymujg pracownikéw na dtuzej (Bauer, 2010). W kontekscie
wzrastajgcych kosztéw rotacji pracownikow i presji na efektywnos¢ temat ten nie
tylko zyskuje na aktualnosci, ale réwniez ma strategiczne znaczenie dla funkcjono-
wania wielu przedsiebiorstw.

Pomimo rosnacej liczby publikacji poswieconych procesowi wprowadzania no-
wych pracownikéw wecigz brakuje studiéw przypadku ukazujgcych jego praktyczne
przetozenie na efektywnos¢ operacyjng w konkretnych warunkach organizacyjnych.
Celem niniejszego opracowania jest ocena efektywnosci procesu wdrazania nowych
pracownikéw w wybranym dziale operacyjnym przedsiebiorstwa z branzy ustug me-
dycznych oraz sformutowanie propozycji usprawnien na podstawie danych empi-
rycznych. W opracowaniu zastosowano dwie metody badawcze: badanie ankietowe
metodg CAWI skierowane do pracownikow oraz analize danych operacyjnych doty-
czacych produktywnosci w pierwszych miesigcach pracy.

2. Przeglad literatury

Klasyczne podejscie do zarzadzania pracownikami, znane jako zarzadzanie perso-
nelem (personnel management), dominowato w organizacjach XX wieku i skupiato
sie na formalno-administracyjnym aspekcie zatrudnienia. W takim modelu nowo
zatrudnieni pracownicy byli traktowani jako zasdb, a nie kapitat ludzki wymagajacy
wsparcia czy inwestycji. Proces adaptacji pracownikéw polegat gtéwnie na:

e podpisaniu umowy,

e przedstawieniu regulaminow,

e wstepnym szkoleniu BHP,

* zapoznaniu z miejscem pracy i narzedziami,
e przedstawieniu struktury organizacyjnej.

Nie uwzgledniat natomiast indywidualnych potrzeb nowego pracownika, a in-
tegracja z zespotem odbywata sie naturalnie, bez wspierajacych programdw. Jak
zauwaza Juchnowicz (2010, s. 254), motywowanie ograniczato sie gtéwnie do sys-
temow ptacowych, a funkcje personalne miaty charakter pomocniczy wobec celéw
organizacyjnych. Dopiero rozwdj psychologii pracy i zarzgdzania zasobami ludzkimi
(HRM) wprowadzit nowe podejscie, w ktérym zauwazono potrzebe indywidualizacji
procesu oraz dtugoterminowego wspierania adaptacji.

W klasycznym ujeciu adaptacji (Bazan-Bulanda i in., 2021; Pocztowski, 2008;
Wozniak, 2013) wyrdznia sie dwa podstawowe wymiary:

e spoteczny (relacje, kultura, normy),
e zawodowy (tres¢ pracy, narzedzia, procedury).
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Proces ten moze by¢ prowadzony w sposéb spontaniczny lub kierowany, przy
czym adaptacja kierowana (formalna) wigze sie z:

e szybszym osiggnieciem efektywnosci,
* mniejszym ryzykiem rotacji,
e nizszymi kosztami niepowodzen adaptacyjnych.

Badania Borkowskiej (2011) wskazujg, ze odpowiednio zaprojektowana strate-
gia zarzadzania zasobami ludzkimi (SHRM), zwtaszcza model Il (ukierunkowany na
budowanie zaangazowania), silnie koreluje z:

¢ innowacyjnoscia,
e efektywnoscig ekonomiczng,
¢ konkurencyjnoscig organizacji.

Wspétczesne podejscie do wprowadzania do pracy wykracza poza administra-
cyjny charakter. Adaptacja stata sie strategicznym elementem zarzadzania zasobami
ludzkimi. Jak zauwaza Listwan (2005), proces wprowadzania nowego pracownika to
jeden z kluczowych elementéw zarzadzania kapitatem ludzkim — pozwala ograniczy¢
stres adaptacyjny, skrécic¢ czas osiggania petnej efektywnosci oraz zwiekszy¢ zaan-
gazowanie nowo zatrudnionych. Armstrong (2005) podkresla, ze skuteczny program
wdrozeniowy pozwala nowemu pracownikowi szybciej osiggng¢ oczekiwany poziom
produktywnosci, a organizacji — ograniczy¢ koszty wynikajgce z btedow adaptacyj-
nych i fluktuacji kadr. Obecnie czesto stosowanym modelem jest model 4C Bauera
(2010):

e compliance (zgodnosc): formalnosci,

e clarification (wyjasnienie): zrozumienie roli,
e culture (kultura): wartosci organizacyjne,

e connection (relacje): wsparcie spoteczne.

Bazujac na tych filarach, Bauer (2010) wyrdznia trzy poziomy onboardingu:

e pasywny (30% organizacji) — skupiony wytgcznie na formalnych aspektach wpro-
wadzania ludzi do pracy,

e o wysokim potencjale (50% organizacji) — oprécz formalnych aspektéw pojawia
sie tu cze$ciowe wsparcie pracownikéw,

e proaktywny (20% organizacji) — kompleksowe wsparcie pracownikdéw ukierun-
kowane na najwyzszg skutecznos$¢ dziatan podejmowanych przez pracownikéw.

Wedtug danych (Bauer, 2013) onboarding proaktywny zapewnia:

e 91% retencji pracownikéw po roku,
*  62% realizacji celéw rocznych (vs. 17% przy onboardingu pasywnym).

Nowoczesne podejscia do wprowadzania do pracy charakteryzuja sie:

e dtugoscig trwania (do 12 miesiecy),
e personalizacjg procesu,
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¢ wykorzystaniem technologii (e-learning, platformy HRM, chatboty),

e monitoringiem postepow (feedback),

e integracjg spoteczng (mentoring, buddy system),

e pozytywnym wptywem na wizerunek pracodawcy (employer branding) (HCM
Deck, 2025).

Firmy coraz czesciej stosuja nowoczesne rozwigzania technologiczne, ktére
usprawniajg wprowadzanie nowych oséb do organizacji. Do przewaznie wykorzysty-
wanych narzedzi nalezy m.in. grywalizacja, ktéra polega na wprowadzeniu elementow
rywalizacji, punktéw, odznak i nagréd za ukoriczenie poszczegdlnych etapow wdraza-
nia, co zwieksza zaangazowanie nowych pracownikéw (Lisinski i Dziendziora, 2017).

Organizacje stosujgce nowoczesny onboarding zyskuja nie tylko wyzszg efek-
tywnosc¢ i retencje kadry, ale tez pozytywny PR na rynkach pracy (HCM Deck, 2025).

3. Metoda badawcza

Celem badania byta ocena efektywnosci procesu wdrazania nowych pracownikéw
z perspektywy ich adaptacji, komfortu pracy oraz szybkosci osiggania wymaganych
wskaznikéw efektywnosci (KPI). Badanie zostato przeprowadzone w dziale opera-
cyjnym przedsiebiorstwa swiadczacego ustugi rozliczen medycznych na zlecenie kli-
nik i indywidualnych praktyk lekarskich. Dziat ten zatrudniat w momencie badania
56 osdb. Ocena przedstawianego procesu opierata sie na obserwacji rzeczywistego
wdrozenia pracownikdéw w latach 2022-2024.

W badaniu wykorzystano metode sondazu diagnostycznego technikg ankieto-
wania oraz analize danych zastanych (liczbowe wskazniki efektywnosci operacyjnej
pozyskiwane z systemow przedsiebiorstwa). Kwestionariusz ankiety zawierat zaréw-
no pytania zamkniete, jak i otwarte. Respondentami byli pracownicy operacyjni za-
trudnieni w ciggu ostatnich trzech lat oraz osoby z dtuzszym stazem, ktére petnity
funkcje mentorskie lub wspierajgce proces onboardingu.

Dane ilosciowe dotyczace efektywnosci (Srednia liczba przetworzonych spraw,
czas adaptacji) poréwnywano miedzy pracownikami wdrazanymi w réznych okre-
sach, z uwzglednieniem réznic w formie i czasie rozpoczecia szkolenia.

W badaniu ankietowym wzieto udziat 41 oséb, co stanowito 73% zatrudnionych
w dziale. Respondenci oceniali m.in. poziom przygotowania do pracy po zakoncze-
niu onboardingu, dostepnos$¢ wsparcia mentorskiego, jakos¢ otrzymanych materia-
téw oraz poczucie komfortu w pierwszych tygodniach pracy.

Kolejna cze$¢ opracowania prezentuje szczegdétowe wyniki uzyskane w badaniu
ankietowym oraz analizie danych operacyjnych.
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4. Woyniki przeprowadzonych badan

Zgromadzone dane jednoznacznie wskazujg, ze moment rozpoczecia procesu wdra-
zania pracownika ma istotny wptyw na jego ocene onboardingu oraz pdzniejsza
efektywnos¢ operacyjng. Pracownicy, ktorzy zostali objeci uporzagdkowanym pro-
cesem wdrozeniowym od pierwszego dnia pracy, nie tylko szybciej osiggali zakta-
dane wskazniki produktywnosci, ale réwniez wyzej oceniali organizacje i przebieg
szkolen. Ponizszy wykres przedstawia ocene ogdlnej organizacji procesu wdrazania
nowych pracownikéw, dokonang przez respondentéw w zaleznosci od momentu ich
udziatu w onboardingu.

Jak ocenia Pan/Pani ogdlng organizacje procesu wprowadzania
nowych pracownikéw do firmy? (skala 1-5, gdzie 1 oznacza
,bardzo stabo”, a 5 ,,bardzo dobrze”)
10

1 2 3 4 5

Tak — bratem/am udziat pdzniej niz zaraz po dotaczeniu do firmy
Tak — bratem/am udziat zaraz po dotaczeniu do firmy

Rys. 1. Ocena organizacji procesu wprowadzania ludzi do pracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W celu okresSlenia ogdlnego poziomu satysfakcji z procesu wdrazania respon-
denci zostali poproszeni o ocene réznych aspektéw onboardingu, takich jak orga-
nizacja szkolen, przygotowanie do pracy oraz dostepnos¢ wsparcia mentorskiego.
Wyniki pokazuja, ze wiekszos¢ pracownikdw pozytywnie ocenita jakosé i przebieg
wdrozenia, co potwierdza skutecznosé rozwigzan stosowanych w organizacji.

*  90% ankietowanych uznato, ze otrzymali wystarczajace wsparcie mentorskie na
poczatku zatrudnienia,

* 85% respondentdw ocenito proces onboardingu jako dobrze zorganizowany.

e 83% potwierdzito, ze po zakonczeniu szkolenia czuli sie przygotowani do samo-
dzielnej pracy.

Pomimo ogodlnie pozytywnej oceny procesu wdrazania czes¢ respondentéw
zwrdcita uwage na istotne trudnosci napotykane w trakcie onboardingu.

e 27% pracownikow wskazato, ze szkolenie byto zbyt intensywne i odbywato sie
w zbyt krétkim czasie.
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e 24% odczuwato brak petnej wiedzy o systemach informatycznych w pierwszym
miesigcu pracy.

W pytaniach otwartych pojawiaty sie postulaty dotyczace rozbicia szkolen na
mniejsze bloki tematyczne oraz potrzeby checklist wdrozeniowych. Rola mentora
zostata oceniona jako kluczowa. Osoby, ktére miaty przypisanego opiekuna, dekla-
rowaty:

e wieksze poczucie komfortu,
¢ szybsze wdrozenie,
* nizszy poziom stresu.

Respondenci podkreslali znaczenie dostepnosci mentora w pierwszych tygo-
dniach, a takze potrzebe statej mozliwosci konsultacji w miare postepéw szkole-
niowych.

W dalszej czesci badania poddano analizie dane ilosciowe pozyskane z we-
wnetrznych systemdw operacyjnych firmy. Skupiono sie na wskaznikach produktyw-
nosci, zwtaszcza na $redniej liczbie faktur przetwarzanych dziennie przez nowych
pracownikdw w kolejnych tygodniach po rozpoczeciu zatrudnienia. Celem analizy
byto okreslenie tempa adaptacji w zaleznosci od formy i momentu wdrozenia.

Wyniki zestawiono dla trzech grup pracownikow:

e grupa 1 - osoby wdrazane od pierwszego dnia,
e grupa 2 — osoby bez wdrozenia od pierwszego dnia,
e grupa 3 — osoby szkolone niesystemowo, z pominieciem czesci teoretycznej.

Na rys. 2 przedstawiono poréwnanie procentu realizacji dziennego celu ($red-
niej liczby wystawionych faktur dziennie — cel 180) przez pracownikdw.

Procent realizacji celu w poszczegdlnych tygodniach — podziat na
grupy

e . . —e
PN

Rys. 2. Procent realizacji celu w poszczegdlnych tygodniach pracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Na podstawie dokonanej analizy mozna stwierdzi¢, ze osoby wdrazane do pra-
cy od pierwszego dnia osiggaty wyzsze wskazniki produktywnosci na kazdym eta-
pie adaptacji. Grupa 3 — osoby bez ustrukturyzowanego onboardingu — uzyskiwaty
znacznie stabsze wyniki.

W dalszej kolejnosci uwage skupiono na czasie osiggania samodzielnosci w wyko-
nywaniu poszczegdlnych czynnosci w realizowanych procesach. Zaobserwowano, ze:

e Grupa 1 wykazuje dynamiczny rozwdj — tempo wzrostu i przekroczenie celu po-
twierdzajg skutecznos¢ intensywnego wdrozenia od pierwszych dni pracy.

e Grupy 2 i 3 rozwijajg sie stabilniej, ale nie osiggajg poziomu efektywnosci po-
réwnywalnego z grupg 1.

Ostateczne wyniki (tydzien 12):

e grupa 1: 175 faktur dziennie (97,22% celu),
e grupa 2: 163,4 faktury (90,76%),
e grupa 3: 160,6 faktury (89,22%).

5. Giéwne wnioski z badan

Przeprowadzone badanie, obejmujace analize zaréwno opinii pracownikéw, jak i da-
nych operacyjnych, pozwala na sformutowanie kilku kluczowych wnioskéw doty-
czgcych wptywu procesu wprowadzania ludzi do pracy na ich efektywnos¢ oraz na
poziom adaptacji w organizacji. Zebrane dane potwierdzajg, ze osoby objete upo-
rzgdkowanym i terminowym procesem wdrazania od pierwszych dni pracy szybciej
0siggajg zaktadany poziom produktywnosci. Grupa ta jako jedyna przekroczyta za-
ktadany cel operacyjny i uzyskata najwyzsze wyniki koricowe.

Wyniki ankiety wskazujg, ze osoby, ktére miaty zapewnione wsparcie w poczat-
kowej fazie pracy (ze strony zarébwno mentora, jak i przetozonego), czujg sie bardziej
zaangazowane, lepiej rozumiejg swojg role w organizacji i s sktonne poleci¢ proces
innym.

Respondenci wskazywali, ze mentor petni kluczowa funkcje w adaptacji nowych
0s6b — szczegdlnie wtedy, gdy jego dziatania sg uporzagdkowane, dostepne i regu-
larne. Brak jasnych instrukcji, nieaktualne materiaty lub zbyt teoretyczne podejscie
zostaty ocenione jako czynniki utrudniajgce start.

Mimo nizszego poziomu produktywnosci w pierwszym tygodniu u osdb inten-
sywnie wdrazanych do pracy tempo wzrostu w kolejnych tygodniach byto znacznie
szybsze. Ostatecznie pracownicy ci osiggneli wyzszy poziom efektywnosci niz osoby,
ktore rozpoczety prace od razu w trybie operacyjnym bez przygotowania.

Opierajgc sie na przeprowadzonym badaniu oraz analizie danych, sformutowa-
no nastepujgce rekomendacje, ktére mogg pozytywnie wptyngé na efektywnosc
wdrazania nowych pracownikéw. Przedsiebiorstwo powinno:
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e Zachowad ciggtosc i spdjnosé procesu wdrazania — nowi pracownicy powinni byé
objeci procesem juz od pierwszego dnia pracy. Kazde opdznienie w tym zakresie
skutkuje wolniejszym wzrostem efektywnosci.

e Ustandaryzowac tresci i harmonogram wdrazania — warto opracowac jednolite,
aktualne materiaty wdrozeniowe oraz plan dziatania obejmujacy konkretne cele na
pierwsze tygodnie. Powinien on uwzglednia¢ elementy teoretyczne i praktyczne.

e Zwiekszy¢ nacisk na praktyke i kontekst biznesowy — zamiast koncentrowac sie
wytgcznie na prezentacjach i materiatach tekstowych, warto zapewnic¢ wiecej
¢wiczen praktycznych oraz oméwic szerszy kontekst dziatania firmy i roli nowego
pracownika.

e Zadbac¢ o wiekszg role mentora — powinien on by¢ przygotowany do petnienia
tej funkcji, dostepny i zaangazowany. Nalezy zadbaé o to, by miat przestrzen na
wsparcie nowych oséb, bez nadmiernego obcigzania go biezgcymi zadaniami.

¢ Uwzglednia¢ indywidualne potrzeby i styl pracy — proces wdrazania powinien
by¢ elastyczny, warto braé¢ pod uwage rézne poziomy doswiadczenia, tempo
przyswajania wiedzy i styl uczenia sie nowych osdb.

e Regularnie monitorowac i aktualizowaé proces — opierajgc sie na uzyskiwanych
danych operacyjnych oraz opiniach pracownikdéw; proces wdrazania pracowni-
kéw powinien by¢ cyklicznie oceniany i udoskonalany, aby odpowiadat aktual-
nym potrzebom organizacyjnym i rynkowym.

6. Zakonczenie

Proces wdrazania nowych pracownikdw stanowi jeden z najwazniejszych elemen-
téw skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi. To wtasnie poczatkowy okres za-
trudnienia w duzej mierze decyduje o tym, czy pracownik zwigze sie z organizacjg
na dfuzej i czy bedzie w stanie efektywnie wykorzystac¢ swoj potencjat. Wspodtczesne
firmy — szczegdlnie te dziatajgce w sektorze ustugowym — stajg dzi$ przed wyzwa-
niem odejscia od doraznych, niespdjnych dziatan na rzecz kompleksowych i dobrze
zaplanowanych programoéw adaptacyjnych, ktére realnie wspierajg efektywnosé
i zaangazowanie nowo zatrudnionych.

Na podstawie dokonanej analizy danych ilosciowych i jakosciowych ustalono,
ze ustrukturyzowany, zaplanowany proces wprowadzania do pracy, realizowany od
pierwszego dnia pracy, istotnie wptywa na tempo osiggania samodzielnosci i jakos¢
wykonywanych obowigzkow.

Zaréwno dane operacyjne, jak i wyniki badania ankietowego potwierdzajg, ze
kluczowymi czynnikami skutecznego wdrozenia pracownikdw do pracy s3: dostep-
no$¢ mentora, spéjnos¢ programu szkoleniowego oraz odpowiednie wsparcie prze-
tozonych. Brak standaryzacji skutkuje wiekszg liczbg btedéw, wolniejszym wzrostem
kompetencji oraz nizszym poziomem zaangazowania pracownikow.

Do ograniczen badania nalezy zaliczy¢ to, ze zostato ono przeprowadzone w jed-
nej organizacji, w specyficznym kontekscie branzy ustug medycznych. W zwigzku
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z tym wyniki nie sg reprezentatywne dla innych sektoréw. W przysztosci warto roz-
szerzy¢ analize o badania poréwnawcze w innych branzach lub zastosowa¢ dodat-
kowe metody pomiaru efektywnosci (np. ocena 360 stopni, analiza retencji po
12 miesigcach).

Wskazane wyniki i rekomendacje mogg stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych prac
nad standaryzacjg i optymalizacjg proceséw adaptacyjnych, ktére — odpowiednio
zaprojektowane — mogg przynies¢ przedsiebiorstwu wymierne korzysci w obszarze
zaréwno operacyjnym, jak i wizerunkowym.
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Improving the Employee Onboarding Process as a Factor of Organizational
Efficiency

Abstract: The chapter presents the results of a study on the effectiveness of the employee onboarding
process in a selected department of an organization and its impact on employee performance and
engagement. The methodology included a survey and operational data analysis. Employees evaluated the
structured onboarding process positively, especially when it started from the first day of employment.
Operational data confirmed that those who underwent full onboarding reached high productivity faster.
The chapter provides recommendations such as standardizing content, strengthening mentorship, and
tailoring the process to individual needs.

Keywords: onboarding, employee adaptation, productivity, mentoring
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