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Organizacja procesu adaptacji zawodowej
m³odych pracowników
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W artykule zaprezentowano pojêcie adaptacji zawodowej i jej zna-
czenie dla optymalnego funkcjonowania pracownika. Przedstawio-
no  m.in. konsekwencje ponoszone przez pracowników, wynikaj¹ce 
z niew³a�ciwie przeprowadzonego procesu adaptacji. Omówiono 
równie¿ model komunikacyjnego wspomagania adaptacji do pracy, 
który mo¿e byæ wykorzystywany przez firmy przy tworzeniu pro-
gramów umo¿liwiaj¹cych szybk¹ i efektywn¹ adaptacjê.

The process of occupational adaptation of young workers 
This article presents the concept of occupational adaptation and its 
importance for the most effective functioning of workers. It discusses 
the consequences for employees of an ineffective adaptation process. 
Also discussed is a proposition of a communication model supporting 
occupational adaptation.

Wstêp
Nieod³¹czn¹ czê�ci¹ ¿ycia ka¿dego cz³o-

wieka s¹ kryzysy rozwojowe, które nastêpuj¹ 
przy przechodzeniu z jednej fazy ¿ycia do na-
stêpnej i zawsze wymagaj¹ zmiany ról i zadañ. 
Rozpoczêcie pracy zawodowej jest w³a�nie 
przyk³adem jednego z takich kryzysów. 
Jest to szczególnie wa¿ne zadanie rozwojowe 
dla osób znajduj¹cych siê w okresie wczesnej 
doros³o�ci, czyli w przedziale wiekowym 18-
35 lat, gdy¿ przyczynia siê ono do ukszta³to-
wania to¿samo�ci cz³owieka w doros³ym ¿yciu 
[1]. Coraz czê�ciej jest to dla m³odych osób 
cel trudny do osi¹gniêcia, gdy¿ wspó³czesny 
rynek pracy stawia bardzo du¿e wymagania. 
Globalizacja rynku i zwi¹zana z ni¹ konkuren-
cyjno�æ powoduj¹, ¿e pracodawcy oczekuj¹ 
od nowo zatrudnionych pracowników szyb-
kiej adaptacji do �rodowiska pracy, wydajno�ci 
i efektywno�ci. Wykazanie siê tymi umiejêt-
no�ciami adaptacyjnymi mo¿e zadecydowaæ 
czy bêd¹ oni postrzegani jako warto�ciowi 
pracownicy. O funkcjonowaniu nowo za-
trudnionego pracownika decyduje równie¿ 

jako�æ procesu adaptacyjnego stosowanego 
przez organizacjê.

Niniejszy artyku³ jest po�wiêcony roli, jak¹ 
odgrywa proces adaptacji zawodowej w funk-
cjonowaniu m³odych pracowników w nowym 
�rodowisku pracy.

Znaczenie procesu adaptacji
dla pracownika

Adaptacja nowych pracowników jest ostat-
ni¹ faz¹ procesu selekcji i rekrutacji i polega 
na wprowadzeniu pracownika do organizacji 
i wdro¿eniu go do zadañ. Jest te¿ traktowana 
jako z³o¿ony proces ekonomiczny, socjologicz-
ny i psychologiczny [2]. Celem adaptacji jest jak 
najszybsze i bezkonfliktowe w³¹czenie nowe-
go pracownika do organizacji oraz jej ¿ycia 
spo³ecznego. Niew³a�ciwie przeprowadzony 
proces adaptacji zawodowej mo¿e nega-
tywnie wp³yn¹æ na przebieg indywidualnej 
kariery zawodowej nowego pracownika, jego 
stan zdrowia, a w efekcie na funkcjonowanie 
ca³ej organizacji. W tym kontek�cie mo¿na 
go traktowaæ jako jeden z czynników ryzyka 
psychospo³ecznego zwi¹zanego z prac¹. 

W ujêciu europejskim ryzyko to dotyczy tych 
aspektów projektowania i zarz¹dzania prac¹, 
a tak¿e spo³ecznego i organizacyjnego kon-
tekstu pracy, które mog¹ spowodowaæ urazy 
psychologiczne lub fizyczne [3].

Szczególne istotne wydaje siê zadbanie 
o w³a�ciw¹ adaptacjê zawodow¹ m³odych 
pracowników, gdy¿ s¹ to osoby, którym brakuje 
odpowiedniego do�wiadczenia zawodowego. 
Ponadto, jak wykaza³y badania przeprowa-
dzone w CIOP-PIB, m³odych pracowników 
charakteryzuje ni¿szy poziom kultury bezpie-
czeñstwa, rozumianej jako zbiór przekonañ, 
uznawanych warto�ci i norm zachowañ 
w zakresie bezpieczeñstwa i ochrony zdrowia 
[4]. Dodatkowo krótki sta¿ pracy jest jedn¹ 
z przyczyn wypadków m³odych pracowników. 
Statystyki wypadkowe z lat 2008-2010 r. (rys.) 
wskazuj¹, ¿e do najwiêkszej liczby wypadków 
przy pracy dosz³o w³a�nie w�ród pracowników 
z do�wiadczeniem zawodowym nie wiêkszym 
ni¿ 1 rok. W grupie tych pracowników w 2010 r. 
poszkodowanych w wypadkach przy pracy 
zosta³o niemal 28 tys. osób [5].
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Dobrze zorganizowany proces adaptacji 
zawodowej przyczynia siê do zredukowania 
napiêcia i stresu odczuwanego przez osoby 
rozpoczynaj¹ce pracê. Nowi pracownicy do-
�wiadczaj¹ znacznych niejasno�ci wchodz¹c 
pierwszy raz do nowego �rodowiska pracy 
i odczuwaj¹ wysoki poziom lêku zwi¹zany 
z wykonywaniem powierzonych im obowi¹z-
ków i ogólnym dopasowaniem siê do organi-
zacji. Kim i in. na podstawie przeprowadzonych 
badañ stwierdzili, ¿e nowi pracownicy wcho-
dz¹c do organizacji czêsto prze¿ywaj¹ szok 
spowodowany nastêpuj¹cymi przyczynami:

��musz¹ sobie radziæ z ró¿nicami pomiêdzy 
w³asnymi oczekiwaniami a rzeczywisto�ci¹, 
z któr¹ maj¹ do czynienia

��nie maj¹ odpowiedniej rutyny i do�wiad-
czenia potrzebnego do wspó³dzia³ania z innymi 
i przewidywania ich reakcji

�� oczekiwania wobec nowych pracow-
ników (dotycz¹ce ich osobistego wk³adu 
w funkcjonowanie organizacji) s¹ na tyle 
niejasne, ¿e pocz¹tkowo nie potrafi¹ siê oni 
zidentyfikowaæ ani ze swoj¹ prac¹, ani z jak¹-
kolwiek dzia³alno�ci¹ organizacyjn¹ [6].

Równie¿ w badaniach przeprowadzonych 
przez CIOP-PIB w 2006 r. na grupie 2,5 tys. 
osób w wieku do 26 lat m³odzi pracownicy 
wskazali obszary, które sprawia³y im najwiêk-
sz¹ trudno�æ na pocz¹tku pracy zawodowej 
[7], (tab.1.).

U nowo zatrudnionych pracowników brak 
zorganizowanego procesu adaptacji mo¿e 
wywo³ywaæ takie odczucia w ¿yciu zawodo-
wym, jak:

��niepewno�æ, zagubienie, strach, zaniepo-
kojenie, wyobcowanie

��pesymizm, wyczerpanie, nerwowo�æ
��poczucie zagro¿enia, przyjêcie postawy 

pasywnej
�� s i lne poczucie winy (pracownik 

nie jest w stanie podo³aæ liczbie i terminowo-
�ci zadañ)
oraz w ¿yciu pozazawodowym:

��nieustanne my�lenie o pracy
��napiêcie emocjonalne, zdenerwowanie, 

stres
��problem ze snem i koncentracj¹, bóle krê-

gos³upa i bóle g³owy, czêstsze zachorowania 
w dni wolne od pracy.

¯arczyñska-Dobiesz [8] okre�la te odczucia 
jako: „syndrom nowo zatrudnionych” i „syn-
drom weekendowy”.

Innymi skutkami niew³a�ciwej adaptacji 
zawodowej mog¹ byæ:

��problemy z selekcj¹ informacji i ich trans-
formacj¹

��brak poczucia komfortu przy pracy
��wyd³u¿enie procesu integracji z pracow-

nikami
��przerzucanie odpowiedzialno�ci na innych 

pracowników, konflikty i nieporozumienia 
z prze³o¿onymi i wspó³pracownikami, budo-
wanie swojego wizerunku przez k³amstwo

�� frustracja i niezadowolenie z pracy, 
rozd�wiêk miêdzy rol¹ zawodow¹ a postaw¹ 
pracownika

��rezygnacja z pracy.
Przystosowanie nowego pracownika 

do �rodowiska pracy jest uwarunkowane 
wieloma czynnikami a jednym z nich jest spo-
sób, w jaki zostanie przeprowadzona jego 
adaptacja zawodowa. Dowodów w tym 

obszarze dostarczaj¹ badania przeprowa-
dzone przez Smorczewsk¹, dotycz¹ce stopnia 
przystosowania do pracy m³odych osób roz-
poczynaj¹cych pracê zawodow¹ [9]. Pomiar 
poziomu przystosowania do pracy badanych 
osób (N = 111) zosta³ przeprowadzony przy 
wykorzystaniu kwestionariusza „MojaPraca2” 
[10]. Oprócz oceny ogólnego poziomu przysto-
sowania do pracy umo¿liwia on ocenê poziomu 
przystosowania w nastêpuj¹cych skalach:

1. Wyznaczniki wewnêtrzne: zadowolenie 
i satysfakcja z pracy, poczucie identyfikacji 
z organizacj¹.

2. Wspó³pracownicy: stopieñ integracji 
ze wspó³pracownikami.

3. Kultura organizacyjna: dostosowanie siê 
do kultury organizacyjnej.

4. Wiedza: osi¹gniêcie bieg³o�ci w pracy 
i klarowno�æ roli.

Smorczewska w swoich badaniach zwe-
ryfikowa³a podej�cie organizacji do procesu 
adaptacji zawodowej nowych pracowników: 
pytano ich, czy adaptacja zosta³a zaplanowana 
przez organizacjê, czy te¿ przeprowadzona 
w sposób spontaniczny.

Wyniki badañ pokaza³y, ¿e osoby, których 
proces adaptacji by³ zaplanowany, charaktery-
zowa³y siê istotnie wy¿szym ogólnym stopniem 
przystosowania do pracy oraz wy¿szym stop-
niem przystosowania w zakresie wyznaczni-
ków wewnêtrznych i kultury organizacyjnej 
ni¿ osoby, których proces adaptacji zawodowej 
nie zosta³ zaplanowany. 

Przep³yw informacji w organizacji 
a skuteczno�æ procesu adaptacyjnego

Prawid³owo przeprowadzony proces 
adaptacji powinien umo¿liwiaæ pracownikowi 
pe³ne poznanie organizacji: jej celów, struktury, 
zasad funkcjonowania, kultury organizacyjnej, 
za³o¿eñ systemu motywacyjnego, przybli¿yæ 
zakres zadañ i oczekiwañ zwi¹zanych z prac¹ 
na danym stanowisku. Nale¿y przedstawiæ 
nowo zatrudnion¹ osobê wszystkim pracowni-
kom, z którymi bêdzie w przysz³o�ci wspó³pra-
cowa³a oraz zapoznaæ j¹ z typowymi metodami 
pracy stosowanymi w organizacji przy realizacji 
zadañ. Jak podkre�la Ziêbicki, istota procesu 
adaptacji sprowadza siê do przekazania no-
wemu pracownikowi wszystkich niezbêdnych 
informacji organizacyjnych, pozwalaj¹cych 
mu na efektywne realizowanie zadañ [11]. 
Z tego powodu rezultaty, osi¹gane w ramach 
procesu adaptacyjnego w znacznej mierze 
zale¿¹ od ogólnego poziomu komunikacji 
wewnêtrznej w organizacji. Ziêbicki sugeruje, 
¿e w organizacjach, w których system ko-
munikacji wewnêtrznej dobrze funkcjonuje, 
proces adaptacji mimo niskiego stopnia sfor-
malizowania mo¿e przynie�æ zadowalaj¹ce 
efekty. Natomiast w organizacjach, w których 
system informacyjno-komunikacyjny charak-

Rys. Liczba wypadków a sta¿ pracy poszkodowanych w wypadkach przy pracy w Polsce w latach 2008-2010 [5]
Fig.  The number of accidents at work by seniority of the persons injured in accidents at work in Poland in 2008-2010 [5]

Tabela 1. Trudno�ci m³odych pracowników na pocz¹tku 
pracy zawodowej [7]
Table 1. Difficulties faced by young workers in their first 
job [7]

Niepewno�æ co do swoich umiejêtno�ci 53%
Wykonanie pracy bez b³êdów 49%
Fizyczne zmêczenie 43%
Zbyt du¿o pracy do wykonania 35%
Du¿y stres 34%
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teryzuje siê licznymi niedomaganiami, proces 
adaptacyjny powinien przybraæ postaæ w pe³ni 
sformalizowan¹, z dok³adnym okre�leniem 
kana³ów komunikacji i rodzajów informacji 
wspomagaj¹cych jego przebieg.

Z badañ przeprowadzonych przez Ziê-
bickiego [11], dotycz¹cych rozwi¹zañ stoso-
wanych w zakresie adaptacji pracowników 
w firmach Polski po³udniowej wynika, ¿e pro-
ces ten ma miejsce w ok. 2/3 przypadków, 
ale najczê�ciej przybiera postaæ nieformaln¹, 
polegaj¹c¹ na przekazywaniu ogólnych in-
formacji o firmie i przysz³ym miejscu pracy. 
Na podstawie uzyskanych wyników badañ 
Ziêbicki opracowa³ schemat modelu komunika-
cyjnego wspomagania adaptacji do pracy (tab. 
2.) Uwzglêdnia on cztery fazy tworz¹ce grupy 

tematyczne, obejmuj¹ce wszystkie niezbêdne 
informacje umo¿liwiaj¹ce szybk¹ i efektywn¹ 
adaptacjê. Zaproponowany przez Ziêbickiego 
schemat mo¿e byæ wykorzystywny przez firmy 
jako punkt odniesienia w tworzeniu w³asnych 
programów adaptacyjnych.

Podsumowanie
Wiele firm przekona³o siê, ¿e op³aca siê 

dbaæ o w³a�ciw¹ adaptacjê nowych, a zw³asz-
cza m³odych pracowników. Nieprzejawianie 
przez pracodawcê troski o wprowadzenie 
ich w nowe �rodowisko pracy rodzi w pracow-
nikach prze�wiadczenie, ¿e kwestie dotycz¹ce 
samopoczucia, zdrowia i bezpieczeñstwa 
zatrudnionych nie s¹ dla pracodawcy istotne. 
Wywo³uje to frustracjê, niezadowolenie, 

Tabela 2.  Schemat modelu komunikacyjnego wspomagania adaptacji do pracy [11]
Table 2. A communication model supporting occupational adaptation  [11]

Fazy Rodzaje przekazywanych informacji

I.
Przekazanie ogólnych
informacji na temat
� rmy

1. Historia � rmy
2. Misja � rmy
3. Cele i strategie
4. Podstawowe dane ekonomiczno-organizacyjne:
charakterystyka dzia³alno�ci, pozycja na rynku, struktura w³asno�ciowa, g³ówni 
klienci, partnerzy, kontrahenci, organizacja przedsiêbiorstwa, struktura i powi¹za-
nia z � liami

II.
Szczegó³owe zapoznanie 
z zasadami funkcjonowania
� rmy

5. Zasady wynagradzania
6. Organizacja czasu pracy
7. Motywacja pozamaterialna: rozwój pracowników, ocena efektów pracy
8. Zabezpieczenie socjalne pracownika
9. System zarz¹dzania

III.
Okre�lenie zadañ,
odpowiedzialno�ci 
i oczekiwañ zwi¹zanych 
z prac¹ na stanowisku

10. Okre�lenie miejsca stanowiska w strukturze organizacyjnej
11. Szczegó³owy opis zadañ, zakresu odpowiedzialno�ci
12. Instrukcje dotycz¹ce sposobów realizacji przysz³ych zadañ
13. Okre�lenie mo¿liwych trudno�ci w realizacji zadañ oraz przedstawienie sposo-
bów zapobiegania im
14. Wyposa¿enie stanowiska pracy

IV.
Zapoznanie 
ze wspó³pracownikami

15. Wspó³praca miêdzy stanowiskami w dziale
16. Powi¹zania i wspó³praca z innymi dzia³ami
17. Zapoznanie z przysz³ymi wspó³pracownikami
18. Poinformowanie o pe³nionych funkcjach i zakresie zadañ realizowanych 
przez wspó³pracowników
19. Okre�lenie osób pomagaj¹cych we wdro¿eniu do pracy nowego pracownika

zniechêcenie, a w ostateczno�ci przyczynia siê 
do rezygnacji z pracy.

Dobrze zaadaptowani pracownicy zostaj¹ 
d³u¿ej w przedsiêbiorstwie, maj¹ jasn¹ wizjê 
swojej roli i miejsca w firmie i szybciej wnosz¹ 
wk³ad w jego rozwój. Takie osoby przejawiaj¹ 
pozytywne postawy wobec pracy, cechuje 
je zadowolenie, zaanga¿owanie organi-
zacyjne, nastawienie na pracê zespo³ow¹, 
wiêksza sk³onno�æ do zachowañ etycznych. 
W interesie pracodawcy le¿y wiêc u³atwienie 
nowemu pracownikowi adaptacji do nowego 
�rodowiska pracy. Nieprzywi¹zywanie wagi 
do procesu adaptacji mo¿e skutkowaæ utrat¹ 
warto�ciowego pracownika i konieczno�ci¹ po-
noszenia przez przedsiêbiorstwo dodatkowych 
nak³adów finansowych na pozyskanie nowego 
kandydata do pracy.
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