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Любое коммерческое предприятие ставит перед собой цель – достичь максимально возможной 
прибыли, при самых низких издержках. Это может стать возможным только при условии грамотного 
использования всех ресурсов, которым обладает предприятие, одним из которых является персонал. 
В статье рассмотрены вопросы адаптации новых сотрудников на предприятии. В работе говорится 
о наиболее распространенных ошибках при адаптации. В статье раскрываются отличия адаптации 
офисных сотрудников от адаптации внештатных сотрудников. 
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Any commercial enterprise sets a goal – to achieve the maximum possible profit, at the lowest costs. 
This can become possible only if the competent use of all the resources that the company has, one of which 
is the staff. Human resource is the main mechanism of any enterprise. No staff – no organization, even if 
all other resources are available. Therefore, the question of how to ensure the most effective operation of 
this mechanism is so acute and urgent. The article discusses the issues of adaptation of new employees at 
the enterprise. The paper talks about the most common mistakes during adaptation. The article reveals the 
differences between the adaptation of office employees and the adaptation of freelance employees.

Эволюцией так сформировано, что 
выживают только сильнейшие, хитрей-
шие и наиболее успешно приспособля-
емые животные. Не всегда только хи-
трость или сила помогали обитателям 
нашей планеты выжить в суровых ус-
ловиях, наиболее важным свойством яв-
лялась способность к адаптации. Чтобы 
понять, что представляет собой это по-
нятие, нужно обратиться к истокам его 
происхождения, а все началось, как уже 
выше сказано – с эволюционной силы. 

Адаптация происходит от лат. 
adapto  – приспособляю. Итак, адапта-
ция – это способность приспособляться 
к условиям внешней среды.

Постепенно это понятие приобре-
ло и социальный смысл, так как про-
цесс адаптации непосредственно свя-
зан и с биосоциальными существами, 
т.е. людьми. Приставка «био» означает 

нашу биологическую природу, осталь-
ная часть говорит о том, что мы живем 
в социуме, и только благодаря ему чело-
века можно назвать человеком. 

Таким образом, адаптация – это про-
цесс активного приспособления чело-
века к изменившейся среде с помощью 
различных социальных средств.

Со временем данное понятие стали 
употреблять в отношении работников 
на предприятии. Управление адаптаци-
ей персонала стало одной из главных 
проблем HR менеджмента в современ-
ном мире. Успешное преодоление этой 
проблемы позволяет организациям оста-
ваться конкурентоспособными в услови-
ях рыночной экономики. [4].

Здесь можно увидеть определение 
этого понятия с нескольких сторон:

1. Адаптация – это взаимная адапта-
ция работника и организации, основанная 

mailto:tlekhuraj@rambler.ru
mailto:inna0116@mail.ru
mailto:tlekhuraj@rambler.ru
mailto:inna0116@mail.ru


122

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 11    2021

на постепенном вовлечении работника 
в производственный процесс в Новых про-
фессиональных, психофизиологических, 
социальных, организационных, админи-
стративных, экономических, санитарно-
гигиенических и бытовых условиях.

2. Адаптация – это процесс, в ходе 
которого сотрудник знакомится с дея-
тельностью и организацией и изменяет 
свое поведение в соответствии с требо-
ваниями окружающей среды. [6]

В рабочей группе работник исполь-
зует различные способы адаптации 
к процессу адаптации, такие как при-
нятие стандартов и ценностей для но-
вой социальной среды, в данном случае 
коллективного или социального взаи-
модействия, форм и методов предмет-
ной деятельности.

Адаптация  – это процесс, который 
осуществляется на интуитивном уров-
не, в нас это заложено природой, пото-
му что наши далекие предки выживали 
за счет правильных способов адаптации 
и передавали ген «живучести» своим 
потомкам. Адаптацию нельзя в нас «от-
ключить», но важно правильно находить 
методы и способы адаптации. 

Чтобы понять, какие способы приме-
нять, надо отталкиваться от целей адап-
тации. Они следующие:

– уменьшение издержек предприятия;
– понимание работников своей рабо-

ты на предприятии и наиболее эффек-
тивное ее выполнение;

– сокращение текучести персонала;
– экономия времени руководителей;
– в целом большая удовлетворен-

ность трудом. [2]
Из перечисленных целей наиболее 

важной является сокращение издержек, 
потому что главная цель любой коммер-
ческой деятельности – это максимиза-
ция прибыли, отсюда отталкиваются все 
проблемы HR менеджмента.

Таким образом, исходя из вышеска-
занного, можно сделать небольшой вы-
вод, что адаптация персонала – это одна 
из ключевых проблем управления пер-
соналом, успешное преодоление кото-
рой позволит предприятию оставаться 
на конкурентоспособном уровне.

Цель исследования 
Изучение теоретических основ фор-

мирования системы адаптации, её мето-

дов и этапов и анализ опыта организа-
ции процесса адаптации на региональ-
ном предприятии.

Материал и методы исследования 
В самом общем виде задача адапта-

ции – сбалансировать, привести в соот-
ветствие взаимные нормы и ценности, 
а также требования, предъявляемые ор-
ганизацией и сотрудником друг к дру-
гу. Рассмотрим типологию адаптации, 
в которой все компоненты системы 
взаимосвязаны, взаимозависимы и вы-
полняют свои функции в постоянном 
взаимодействии. 

К компонентам системы адаптации 
относится в первую очередь професси-
ональная или ее еще называют произ-
водственная адаптация. Она под собой 
подразумевает освоение сотрудником 
своих функциональных обязанностей 
на рабочем месте. Далее психофизиоло-
гическая адаптация, её цель приравнять 
возможности работника к условиям тру-
да, чтобы избежать перегрузок, травм, 
чрезмерного утомления. Организаци-
онная адаптация преследует цель фор-
мирования у сотрудников представле-
ний о своем рабочем месте, усвоение 
сотрудником стандартов, формальных 
и неформальных норм и правил компа-
нии. Следующий компонент – это соци-
ально-психологическая адаптация; она 
несет в себе задачу успешного проник-
новения сотрудника в новый коллектив. 
Экономическая адаптация занимается 
покрытием у сотрудников всех мате-
риальных потребностей. И последний 
компонент  – это внеорганизационная 
адаптация – общение с коллегами в не-
рабочее время по нерабочим вопросам.

Опыт в профессиональной сфере 
у работников может быть первичный или 
вторичный. Первичная адаптация каса-
ется работников, не имеющих еще опыт 
в деятельности по профессии и соответ-
ственно вторичная адаптация касается 
работников, имеющих данный опыт.

К следующему критерию относятся 
сферы адаптации. Здесь могут два вари-
анта либо адаптация в новой организа-
ции, либо в новой должности. Послед-
няя адаптация делится на два подвида: 
новая должность в организации в ко-
торой работал, новая должность в но-
вой организации.
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Адаптация по субъектам делится 
на адаптацию к освоению своей деятель-
ности на рабочем месте и на адаптацию 
работы к сотруднику, т.е. организация 
рабочего места в соответствии с эргоно-
мическими требованиями, регулирова-
ние режима и условий труда. 

Ученые в области управления персо-
налом делят процесс адаптации на четы-
ре основных этапа. Рассмотрим каждый 
из них подробнее.

Первый этап называется «оценка». 
На этом этапе идет оценка уровня под-
готовленности нового работника. 

Второй этап «ориентация». Здесь со-
трудника знакомят со своими обязанно-
стями и требованиями. Ознакомлением 
занимаются непосредственный руково-
дитель и служба управления персона-
лом. При вступлении в новую должность 
каждый сотрудник сталкивается со стра-
хом неопределенности, что же его ждет 
на новом рабочем месте. Для того, чтобы 
наиболее успешно преодолеть этот этап 
у новых сотрудников, необходимо соз-
дать программу адаптации персонала.

Программа адаптации  – это набор 
определенных действий, осуществляе-
мых службой или специалистом по адап-
тации персонала. Программу адаптации 
также называют программой ориентации. 

Разрабатываются различные про-
граммы адаптации для более успешного 
ознакомления со следующими момента-
ми в организации:

– общее представление об организации;
– политика организации;
– формирование компенсационно-

го пакета;
–  охрана труда и техни -

ка безопасности;
– взаимоотношения с профсо-

юзами, ознакомление с коллектив-
ным договором;

– организация работы социаль-
ной инфраструктуры.

Наряду с общими программами раз-
рабатываются специальные программы 
адаптации, в которых затрагивают сле-
дующие вопросы: функции подразде-
ления и принятого работника; рабочие 
обязанности, права и ответственность; 
требуемая отчетность на рабочем ме-
сте; процедуры, правила, предписания, 
характерные только для данного подраз-
деления или рабочего места.

Третий этап называется «непосред-
ственная адаптация». На этом этапе осу-
ществляются все программы адаптации, 
которые были разработана на втором 
этапе. На этом этапе важно оказывать 
психологическую и моральную под-
держку новому сотруднику. 

Четвертый этап, под названием 
«функционирование», завершает этап 
адаптации. Характеризуется постепен-
ным преодолением производственных 
и личных проблем и переходом к ста-
бильной работе. [3]

Процессом адаптации важно управ-
лять, иначе появится дезадаптация ра-
ботника. Он будет в недоумении, испу-
ган, в состоянии уныния и возмущения, 
он не будет понимать, что ему нужно 
делать, разрушатся все позитивные от-
ношения работника к компании, иници-
ативность будет отсутствовать.

Существует большое разнообразие 
методов адаптации, которые можно раз-
делить на три основные группы.

1. Экономические методы. Они несут 
в себе главную цель покрытие у сотруд-
ников всех материальных потребностей 
и также предоставление льгот в первые 
месяцы на рабочем месте.

2. Организационно-административ-
ные методы. Это следующая группа ме-
тодов, которая осуществляет контроли-
рующую функцию и корректирует про-
цесс адаптации по мере необходимости.

3. Социально-психологические ме-
тоды адаптации направлены на успеш-
ное проникновение нового сотрудника 
в коллектив. 

Таким образом, чтобы процесс адап-
тации прошел наиболее успешно необ-
ходимо применять все три группы мето-
дов адаптации персонала, затрагивая все 
основные аспекты профессиональной 
деятельности работника. 

Важным моментом является также 
организация эффективного управле-
ния адаптацией.

Управление адаптацией означа-
ет активное воздействие на факто-
ры, для снижения ее неблагоприят-
ных последствий.

Все HR специалисты понимают необ-
ходимость управления этим процессом, 
т.к. если не управлять им, то это может 
привести, как выше было сказано, к де-
зодаптации, что приведет к росту издер-
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жек производства. Чтобы разработать 
меры, которые положительно скажутся 
на адаптации, надо знать, как субъектив-
ные характеристики нового сотрудника, 
т.е. его пол, возраст и т.д., так и факторы 
производственной среды. Поэтому при 
совершенствовании системы адаптации 
персонала надо, в первую очередь, ис-
ходить из тех ресурсов и возможностей, 
которыми предприятие обладает. 

Очень многие предприятия и органи-
зации понимают важность эффективной 
адаптации персонала и поэтому создают 
специализированные службы адаптации 
кадров. Данные службы могут высту-
пать как самостоятельные структурные 
подразделения или же входить в со-
став других подразделений, например, 
в отдел кадров, отдел труда и т.п. В дру-
гих предприятиях процессом адаптации 
может заниматься отдельный сотруд-
ник – специалист по адаптации. 

Задачами службы или специалиста 
по адаптации являются:

– организация семинаров, курсов 
по различным вопросам адаптации;

– проведение индивидуальных бе-
сед руководителя, наставника с но-
вым сотрудником;

– интенсивные краткосрочные курсы 
для руководителей, вновь вступающих 
в должность;

– специальные курсы подготов-
ки наставников;

– использование метода постепен-
ного усложнения выполняемых нович-
ком заданий;

– выполнение разовых обществен-
ных поручений для установления кон-
тактов нового работника с коллективом;

– подготовка замены при ротации 
кадров; 

– проведение в коллективе специ-
альных ролевых игр по сплочению 
сотрудников. [1]

Структурное закрепление функций 
управления адаптацией может прохо-
дить по следующим направлениям:

1. Предприятие могут развивать 
систему наставничества, которое 
в настоящие годы не имеет большо-
го употребления.

2. Предприятие может создать спе-
циальное подразделение по управлению 
адаптацией персонала в структуре си-
стемы управления персоналом.

3. Предприятие может распределить 
специалистов по адаптации персонала 
по всем структурным подразделениям.

При участии непосредственного ру-
ководителя процесс адаптации сотруд-
ника также значительно облегчается. 
В задачи руководителя входит хорошо 
и тепло встретить новичка, назначить 
опекуна и проверить состояние условий 
труда. Чем чаще руководитель на про-
тяжении первой недели будет видеться 
с новым работником, тем лучше. Это 
поможет быстрее устранять проблемы 
и ускорить процесс адаптации, а так-
же позволит быстрее сделать выводы 
о недостатках и достоинствах нового 
сотрудника. 

Руководитель осуществляет также 
процесс контроля адаптации, для это-
го у него имеется специальная карточ-
ка контроля, если ее нет, руководителю 
целесообразно карточку завести для по-
стоянного мониторинга за процессом 
адаптации. Также контроль за адаптаци-
ей может лежать на плечах специалиста 
по кадрам.

Случаются ситуации, когда работни-
ка увольняют на адаптационном процес-
се. В этом случае работника направляют 
в службу по персоналу для собеседова-
ния и выяснения всех причин увольне-
ния. Параллельно анализируется эффек-
тивность работы подбора персонала.

Нельзя сказать, что успех процесса 
адаптации зависит только от професси-
онала или службы адаптации, так как 
он также зависит от работника и со-
стояния производственной среды. Чем 
сложнее и необычнее условия для ново-
го сотрудника, тем медленнее идет про-
цесс адаптации.

Для того чтобы контролировать ско-
рость и успешность процесса, сроки 
адаптационного периода должны опре-
деляться различными показателями, та-
кими как объективные и субъективные 
показатели. Цель включает в себя уро-
вень и стабильность количественных 
показателей труда, уровень удовлетво-
ренности профессией, условиями труда, 
коллективом и т.д.

Перечислим следующие показатели, 
которые также следует учитывать:

– составление программ по адаптации;
– проведение лекций, семинаров;
– работа с молодежью;
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– составление программ адаптации;
– знакомство с предприятием;
– знакомство с рабочим местом;
– объяснение задач, требований 

к работе;
– введение в коллектив;
– поощрение помощи новичкам 

со стороны наставников;
– обучение молодых рабочих. [5]
Мы рассмотрели типы адаптации 

персонала, исходя из чего рассмотрим, 
какие показатели используются для ха-
рактеристики каждого типа.

К компонентам системы адаптации 
относится в первую очередь профессио-
нальная или ее еще называют производ-
ственная адаптация. Она под собой под-
разумевает освоение сотрудником своих 
функциональных обязанностей на ра-
бочем месте. Отсюда ее характеризуют 
такие показатели, как степень освоения 
норм времени (их выполнение, достиже-
ние среднего процента, сложившегося 
в коллективе), выход на средний уровень 
брака продукции по вине работника и др.

Далее психофизиологическая адап-
тация, её цель приравнять возможности 
работника к условиям труда, чтобы из-
бежать перегрузок, травм, чрезмерного 
утомления. Для характеристики психо-
физиологической адаптации, особенно 
на производствах, используемых боль-
шие физические нагрузки, используют 
показатели выработки и энергозатрат, 
а также показатели состояния сердечно-
сосудистой системы, функции кровоо-
бращения, дыхания, скорость восстанов-
ления и т.п. 

Следующий компонент – это соци-
ально-психологическая адаптация; она 
несет в себе задачу успешного проник-
новения сотрудника в новый коллектив. 
Здесь для характеристики используются 
следующие показатели: уровень психо-
логической удовлетворенности произ-
водственной средой, характером взаимо-
отношений с товарищами, администра-
цией, удовлетворенность своим положе-
нием в коллективе, уровень удовлетворе-
ния жизненных устремлений и др.

Каковы же формы и критерии успеш-
ности адаптации сотрудников?

Для того, чтобы перечислить кри-
терии адаптации, рассмотрим снача-
ла существующие формы адаптации 
персонала. 

1. Первая форма – это испытательный 
срок, основной период адаптации нового 
сотрудника организации. Обычно пери-
од занимает 3 месяца, по истечении кото-
рого можно сделать вывод – хорошо или 
плохо новый работник справляется с по-
ставленной перед ним работой. Оценка 
работы должна быть максимально объ-
ективной в соответствии с критериями 
оценки и основываться на наблюдении 
и результатах работы. Нельзя забывать, 
что успешность данного периода зави-
сит также от непосредственного руково-
дителя нового сотрудника. 

Если по истечении испытательного 
срока показатели эффективности были 
объективно ниже необходимых, то рабо-
тодатель вправе уволить работника в пе-
риод или по окончании срока. Если же 
работодатель не понимает, по истечении 
этого периода, насколько хорошо или 
плохо работник справляется, он имеет 
право продлить испытательный срок. 

Первые месяцы на новом рабочем 
месте самые тяжелые, наибольшая теку-
честь кадров наблюдается именно здесь. 
Это можно объяснить рядом причин, 
например, конфликты в коллективе, не-
довольство стилем руководства, утрата 
«иллюзий» относительно организации, 
непонимание работником предъявляе-
мых к нему требований и т.д.

Для нейтрализации причин текуче-
сти кадров на испытательном сроке, пе-
ред работниками должно стоять полное 
понимание того, что от них ожидают, 
понимание, что будет возможность для 
дальнейшего обучения, должны ощу-
щать поддержку. 

За период испытательного срока не-
посредственный руководитель нович-
ка должен удостовериться в следую-
щих моментах:

– наличие заявленных знаний 
и навыков;

– наличие и соответствие документу 
об окончании образования;

– умение участвовать в конфликт-
ных ситуациях;

– наличие вредных привычек, ко-
торые противоречили бы требованиям 
в организации;

– умение держать свое рабочее место 
в чистоте;

– умение вести себя в обществе 
и т.д. [3]
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Для того, чтобы испытательный срок 
новый работник прошел наиболее эф-
фективно руководитель должен сделать:

– назначить наставника (консультан-
та) за новичком;

– подробно ознакомить нового ра-
ботника с внутренними нормативными 
документами (положениями, инструкци-
ями, правилами и др.);

– предоставить отдельное рабочее 
место, показать правила работы на нем, 
провести инструктаж на рабочем месте;

– давать четкие задания и поручения, 
желательно, в письменной форме и вести 
систематический контроль исполнения;

– ознакомить лично всех членов тру-
дового коллектива (отдел, службу, брига-
ду) с новым сотрудником;

– не применять строгих мер воздей-
ствия на «новичка» в период испыта-
тельного срока (кроме случаев грубых 
нарушений, аварий, травматизма).

Рассмотрим порядок прохождения 
испытательного срока.

1. В акте государственного органа 
о назначении на должность какого-либо 
работника, сторонами может быть пред-
усмотрено испытание работника в целях 
проверки его соответствия замещаемой 
должности. Срок испытания устанав-
ливается продолжительностью от трех 
месяцев до одного года.

2. Отсутствие в акте государствен-
ного органа о назначении на должность 
условия об испытании означает, что ра-
ботник принят без испытания. В период 
испытания на работника распространя-
ются положения настоящего Федераль-
ного закона, других законов и иных нор-
мативных правовых актов.

3. Испытание не устанавливается: 
для беременных женщин; для граждан, 
окончивших обучение в образователь-
ных учреждениях профессионального 
образования и впервые поступающих 
на работу в соответствии с договором 
на обучение; в иных случаях, предусмо-
тренных настоящим Федеральным зако-
ном и другими федеральными законами.

4. По окончании установленного 
срока испытания при отсутствии у ра-
ботника соответствующего замещаемой 
должности, проводится квалификаци-
онный экзамен, по результатам которо-
го работнику присваивается определен-
ная должность.

5. В срок испытания не засчитывают-
ся период временной нетрудоспособно-
сти работника и другие периоды, когда 
он фактически не исполнял должност-
ные обязанности.

6. При неудовлетворительном ре-
зультате испытания представитель на-
нимателя имеет право: предоставить ра-
ботнику ранее замещаемую должность 
в организации; до истечения срока испы-
тания расторгнуть служебный контракт 
с работником, предупредив его об этом 
в письменной форме не позднее чем 
за три дня с указанием причин, послу-
живших основанием для признания этого 
работника не выдержавшим испытание.

8. Решение представителя нанимате-
ля работник вправе обжаловать в суд.

9. Если срок испытания истек, а ра-
ботник продолжает замещать должность 
в организации, то он считается выдер-
жавшим испытание.

10. До истечения срока испытания 
работник вправе расторгнуть служеб-
ный контракт по собственному жела-
нию, предупредив об этом представи-
теля нанимателя в письменной форме 
не позднее, чем за три дня. [1]

Непосредственный руководитель 
вместе с новым работником в течении 
первых дней с момента выхода на рабо-
ту составляют программу прохождения 
работником испытания согласно долж-
ностному регламенту на период прохож-
дения испытательного срока. Программа 
прохождения испытания утверждается 
непосредственным руководителем, под-
писывается работником.

По окончании испытательного сро-
ка непосредственный руководитель со-
ставляет отзыв о прохождении испыта-
ния, где подводит результат прохожде-
ния / непрохождения испытания. После 
чего отзыв передается в отдел кадров 
для заверения.

После всех формальностей непо-
средственный руководитель сообщает 
работнику о результатах испытания.

Порядок прохождения стажировки
1. Дополнительное профессиональ-

ное образование работника включает 
в себя профессиональную перепод-
готовку, повышение квалификации 
и стажировку.

2. Стажировка является как само-
стоятельным видом дополнительного 
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профессионального образования граж-
данского служащего, так и частью его 
профессиональной переподготовки или 
повышения квалификации.

3. Стажировка работника осущест-
вляются в течение всего периода пребы-
вания в организации.

4. Основанием для направления ра-
ботника на стажировку являются:

– назначение работника на иную 
должность в организации в поряд-
ке должностного роста на конкурс-
ной основе;

– включение работника в кадровый 
резерв на конкурсной основе;

– результаты аттестации работника.
5. Стажировка работника осущест-

вляется непосредственно в организации.
6. Стажировка работника осущест-

вляются с отрывом, с частичным от-
рывом или без отрыва от работы 
в организации.

7. Вид, форма и продолжительность 
стажировки устанавливаются пред-
ставителем нанимателя в зависимости 
от группы и категории должности в ор-
ганизации, замещаемой работником.

Контроль за исполнением стажи-
ровки возлагается на начальника отде-
ла кадров.

Ответственность за организацию 
и проведение стажировки вновь приня-
тых работников в структурные подраз-
деления возлагается на руководителей 
этих подразделений.

Руководители структурных подразде-
лений обеспечивают стажировку по ти-
повому плану занятий.

По окончании стажировки составля-
ется отчет по результатам стажировки.

2. Вторая форма – это адаптация мо-
лодых специалистов. 

Именно за счет молодых специали-
стов с высшим образованием кадры ор-
ганизации пополняются, избегая посте-
пенного устаревания одного из ресурсов 
организации – человеческого. 

Молодые специалисты попадают 
в организацию на основании заключен-
ных договоров с соответствующими 
образовательными учреждениями или, 
например, по программам стажировки. 
Каждого молодого специалиста назна-
чают за отделом или назначают настав-
ника. Задача отдела кадров мониторить 
появления новых специалистов и при-

глашать их на стажировку в свою ком-
панию, в надежде, что они решат в буду-
щем работать в этой компании. 

Основной задачей стажировки моло-
дых специалистов является приобретение 
ими необходимых практических и орга-
низаторских навыков для выполнения 
обязанностей по занимаемой должности, 
углубление знаний экономики производ-
ства, научной организации труда и управ-
ления, ознакомление с научными, техни-
ческими и производственными достиже-
ниями. Вместе с тем за время стажировки 
выявляются деловые и личностные каче-
ства выпускников вуза.

Именно те молодые специалисты, 
наиболее эффективно себя проявив-
шие становятся кадровым резервом для 
предприятий. Здесь молодой специалист 
может выбрать путь углубления своих 
знаний и остаться на данной специаль-
ности или попробовать себя в новой 
должности. 

3. Третья форма – это программа вве-
дения в должность. 

Крупные компании могут позволить 
себе из существующего кадрового соста-
ва обеспечить наилучший старт новому 
члену коллектива. В этом им помогает 
программа введения в должность. Цель 
ее заключается в ознакомлении новых 
сотрудников с общими правилами рабо-
ты в организации, правилами техники 
безопасности и охраны здоровья, а так-
же с новыми рабочими условиями. 

Для наиболее эффективного осу-
ществления этой формы адаптации, 
руководителю необходимо иметь даты 
начала и окончания каждого пункта 
программы и регулярно проверять вы-
полнение мероприятий. Эти знания да-
дут ему понять, какая информация уже 
усвоена новым сотрудником. Для оценки 
программы введения в должность может 
быть использован тест. 

4. Четвертая форма – это наставниче-
ство и консультирование. Здесь главная 
цель и задача управлять процессом адап-
тации новичков под руководством более 
опытных сотрудников предприятия.

5. Пятая форма – развитие человече-
ских ресурсов. Главная цель – это разви-
тие личности, его способностей на про-
тяжении всего периода работы в данном 
конкретном предприятии до его ухода 
на пенсию. [6]
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Таким образом, исходя из форм адап-
тации персонала выявляются критерии 
адаптации человеческого капитала:

–  в ы п ол н е н и е  д ол ж н о с т -
ной инструкции;

– качество выполненной работы;
– количество выполненной работы;
– соблюдение стандартов времени 

(норм времени и обслуживания);
– производимое на людей впечатление;
– способность влиться в коллектив;
– заинтересованность в работе;
– интерес к повышению квалифика-

ции и служебному росту;
–  с о б л юд е н и е  ф и л о с о -

фии организации:
– удовлетворительная оценка каче-

ства трудовой жизни.
А критериями для адаптации рабоче-

го персонала будут являться:
– выполнение норм выработки;
– выполнение сменно-суточ-

ных заданий;
– овладение рабочим местом 

(станком, оборудованием, операци-
ями) в соответствии с технически-
ми условиями;

– качество работы – процент брако-
ванной продукции в пределах допусти-
мых норм предприятия;

– соблюдение трудовой дисциплины;
– способность влиться в коллек-

тив бригады (наоборот, «отторже-
ние» бригадой);

– соблюдение деловой филосо-
фии предприятия.

При изучении проблемы адапта-
ции сотрудников интересно обратиться 
к зарубежному опыту организации этого 
процесса, и сравнить его с отечествен-
ным опытом.

Рассмотрим зарубежный опыт адап-
тации персонала на примере трех стран: 
Японии, США и Германии.

Япония – это страна, которая на про-
тяжении долгого времени была изолиро-
вана от внешнего мира, отсюда мы мо-
жем замечать интересные культурные 
различия Японии с другими странами, 
будь то правила этикета или банальные 
бытовые вещи. Их организационная 
культура отличается консервативностью 
и преданностью своему начальнику, сво-
ей компании. Поэтому и в отношении 
адаптации своего персонала опыт Япо-
нии интересен. 

Японские организации крайне заин-
тересованы в привлечении к себе на ра-
боту молодых специалистов, не имею-
щих вообще никакого опыта. Для ор-
ганизаций отсутствие опыта и навыков 
говорит о неиспорченности. Под испор-
ченностью понимается стороннее влия-
ние, не готовность беспрекословно вы-
полнять приказы и распоряжения в связи 
с опытом, появившимся под руковод-
ством другой компании.  

Компаниям в Японии нужны специ-
алисты без опыта, поэтому вся система 
образования строится на этом. Школь-
ники, переходя на вторую ступень сред-
него образования, (10-12 классы), прак-
тически не могут получить какой-либо 
профессиональной подготовки, они по-
ступают на рынок трудовых ресурсов, 
не имея за собой профессиональной под-
готовки. Поэтому японская молодежь, 
которую принимают в компании, быстро 
проходит обязательный курс начальной 
подготовки – адаптации, в течении двух 
месяцев. 

Особое внимание специалист 
по адаптации или отдел персонала уде-
ляет развитию корпоративного духа 
у нового сотрудника. Старается быстро 
приобщить его к традициям, прави-
лам, ритуалам, коллективу, воспитать 
гордость за компанию, сделать все воз-
можное, чтобы сотрудник считал себя 
частью организации и не захотел уйти. 
Для этого каждое предприятие в Япо-
нии разрабатывает свой корпоративный 
стиль, перенося его на одежду, столовые 
принадлежности и т.д. Нередко пишется 
гимн и создается девиз. 

Заметную роль при развитии корпо-
ративного духа и адаптации играют ве-
тераны компании, высшие специалисты 
своего дела и воспитатели. К адаптации 
относятся с особенным трепетом и по-
ниманием важности данного процесса. 
Разрабатываются специальные програм-
мы адаптации, в которых уже учитыва-
ются все моменты для развития корпора-
тивного духа в новом работнике. Многие 
организации имеют собственные обще-
жития, которые они предоставляют но-
вым сотрудникам, для максимально ком-
фортного вливания в трудовой процесс.

Что касается США, то в процессе 
адаптации центральных и крупных ком-
паний участвуют менеджеры по персо-
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налу и линейные менеджеры, которые 
разрабатывают и проводят углубленные 
программы адаптации.

В небольших компаниях в Соеди-
ненных Штатах программами адапта-
ции могут управлять профсоюзы или 
практические менеджеры. В то же вре-
мя используется ряд различных про-
грамм  – от преимущественно устных 
информационных программ до форма-
лизованных процедур, которые связы-
вают устные презентации с письмен-
ными и графическими установками. 
Официальные программы адаптации 
часто используют оборудование, слай-
ды и фотографии.

В Германии корректировки вносятся 
на законодательной основе. Существу-
ет «закон о правовой системе предпри-
ятия», в котором говорится, что все ра-
ботодатели обязуются ознакомить ново-
го работника с правилами внутреннего 
трудового распорядка, условиями труда, 
безопасностью, трудовыми, трудовыми 
правилами. Для этого они используют 
собеседования, где новый сотрудник 
узнает все, что ему нужно, наставники 
и другие старшие специалисты органи-
зации помогают ему в этом.

Давайте теперь рассмотрим внутрен-
ний опыт личной адаптации.

Следующая проблема нашего рын-
ка  – отставание. По этой причине ру-
ководящие принципы профессиональ-
ной подготовки и адаптации, которые 
способствуют быстрому структурному 
сдвигу в сфере занятости при сохране-
нии как можно более низкого уровня 
безработицы, на практике этого не дела-
ют. На сегодняшний день Государствен-
ная служба занятости пока не в состо-
янии эффективно управлять профори-
ентацией и адаптацией. Механическое 
заполнение пустых рабочих мест, унас-
ледованных от организованной службы 
занятости, не поддается лечению, по-
скольку мало кто берется за эту работу. 
Это связано не только со Старым грузом 
стереотипов, но и с недостаточным зна-
нием содержания, форм и возможностей 
профориентации и адаптации в рыноч-
ных условиях.

В условиях экстенсивного развития, 
наличия свободных работников и отно-
сительно низких требований к квалифи-
кации работников не было острой необ-

ходимости в единой системе информи-
рования и трудоустройства персонала.

Результатом этой практики стала 
хроническая и широко распространен-
ная нехватка работников с неполной 
и нерациональной занятостью, которая 
занижала требования к их уровню об-
разования. Службы профориентации 
в отдельных школах, крупных компани-
ях и административных округах часто 
выступали в качестве пунктов вербовки 
и пропаганды. В результате только 15-
20 % выпускников школ выбрали про-
фессию, связанную с навыками, приоб-
ретенными в школе.

В республиках, краях, областях и го-
родах созданы центры самоокупаемой 
занятости, переподготовки, профориен-
тации и адаптации.

Как показал опыт отечественных 
организаций, проблеме профориента-
ции и адаптации национальных кадров 
уделяется недостаточное внимание. 
К сожалению, управленческие работ-
ники не в полной мере понимают важ-
ность консультаций по вопросам ка-
рьеры и адаптации как способа регу-
лирования предложения рабочей силы 
в организации.

Более того, отношения управления 
на национальном экономическом и от-
раслевом уровнях ослабевают с ор-
ганизационной и методологической 
точки зрения, что привело к форми-
рованию ряда органов управления 
в регионе (центры профориентации 
и трудоустройства, школьные каби-
неты профориентации, специальные 
учебные заведения, организации) 
без надлежащего регулирования их 
полномочий. Узкая организацион-
ная структура препятствует разви-
тию прямых связей между органами 
управления профессиональной ори-
ентацией и адаптацией. Это не позво-
ляет нам устранять организационные 
недостатки в практике консультирова-
ния по вопросам карьеры и адаптации, 
углубляя их на всех последующих 
уровнях управления.

Экспериментальная часть 
Проведем анализ организации про-

цесса адаптации сотрудников на приме-
ре одного из региональных предприятий 
Республики Адыгея.
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Сотрудники предприятия под адапта-
цией понимают:

1. Адаптация – взаимное приспосо-
бление работника и организации, осно-
вывающееся на постепенном включе-
нии работника в процесс производства 
в новых для него профессиональных, 
психофизиологических, социально-пси-
хологических, организационно-админи-
стративных, экономических, санитар-
но-гигиенических и бытовых условиях 
труда и отдыха.

2. Адаптация – процесс знакомства со-
трудника с деятельностью и организаци-
ей и изменение собственного поведения 
в соответствии с требованиями среды.

В трудовом коллективе работник, 
чтобы пройти процесс адаптации, ис-
пользует различные способы адаптации, 
например, принятие норм и ценностей 
новой социальной среды, в данном слу-
чае коллектива, или принимает формы 
социального взаимодействия, формы 
и способы предметной деятельности. 

Адаптация  – это процесс, который 
осуществляется на интуитивном уров-
не, в нас это заложено природой, пото-
му что наши далекие предки выживали 
за счет правильных способов адаптации 
и передавали ген «живучести» своим 
потомкам. Адаптацию нельзя в нас «от-
ключить», но важно правильно находить 
методы и способы адаптации. [2]

Очень многие предприятия и органи-
зации понимают важность эффективной 
адаптации персонала и поэтому созда-
ют специализированные службы адап-
тации кадров. Данные службы могут 
выступать как самостоятельные струк-
турные подразделения или же входить 
в состав других подразделений, напри-
мер, в отдел кадров, отдел труда и т.п. 
В других предприятиях процессом адап-
тации может заниматься отдельный со-
трудник  – специалист по адаптации. 
В изучаемом объекте исследования нет 
отдельного подразделения и нет специ-
алиста по адаптации.

На предприятии руководитель при-
нимает непосредственное участие 
в адаптации сотрудника. В задачи руко-
водителя входит хорошо и тепло встре-
тить новичка, назначить опекуна или на-
ставника и проверить состояние условий 
труда – это помогает быстрее устранять 
проблемы и улучшать процесс адапта-

ции, а также позволяет быстрее сделать 
выводы о недостатках и достоинствах 
нового сотрудника. В обязанности руко-
водителя входит часть функций специ-
алиста по управлению адаптацией. Ру-
ководитель осуществляет также процесс 
контроля адаптации, для этого у него 
имеется специальная карточка контроля.

Таким образом, на исследуемом 
предприятии адаптация персонала нигде 
не регламентирована. Нет ни Положения 
об адаптации персонала, ни отдела, ко-
торый бы занимался этим процессом. 
Адаптация персонала не является долж-
ностной обязанностью сотрудников от-
дела кадров. Но все-таки нельзя сказать, 
что вновь принятый сотрудник оказы-
вается предоставленным самому себе. 
Ему оказывается поддержка в профес-
сиональной адаптации.

Инструментами профессиональной 
адаптации являются:

– наставничество;
– стажировка.
Основная нагрузка в профессио-

нальной адаптации персонала ложится 
на руководителя стажировки, наставни-
ка и непосредственного руководителя.

Организация наставничества в Об-
ществе преследует следующие цели:

– оказание помощи сотрудникам в их 
профессиональном становлении, приоб-
ретении ими необходимых знаний, уме-
ний и навыков, формирование в отделах 
и аппарате руководителя организации 
кадрового ядра;

– оперативное вовлечение лиц, по-
ступающих на работу, в деятельность 
организации, улучшения качества их 
подготовки в соответствии со стандар-
тами и нормами, принятыми в организа-
ции, повышение квалификации кадров;

– экономия времени руководителей 
подразделений на обучение новичков.

Основными задачами являются:
– закрепление вновь принятого со-

трудника в отделах, развитие способно-
сти самостоятельно и качественно вы-
полнять возложенные на него задачи;

– привитие сотруднику интереса 
к работе на данном предприятии, вос-
питания у него уважения к правам 
и достоинству человека и гражданина, 
добросовестности, дисциплинирован-
ности, законопослушания, гражданской 
и правовой активности, сознательного 
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и творческого отношения к выполнению 
должностных обязанностей.

Стажировка, которую проходит мо-
лодой специалист, имеет следующие 
цели и задачи:

– закрепление на практике теоре-
тических знаний, полученных в учеб-
ных заведениях;

– формирование в максимально ко-
роткие сроки молодого специалиста 
в квалифицированного работника;

– оказание помощи в раскрытии по-
тенциала и карьерном росте.

Для более тщательного анализа адап-
тации персонала, было проведено иссле-
дование анкетирование молодых специ-
алистов с целью дальнейшей разработки 
программы адаптации. Разработана ан-
кета, состоящая из 17 вопросов, направ-
ленная на выявление слабых сторон про-
цесса адаптации в организации. 

В анкетировании участвовали ра-
ботники организации в возрасте 
от 20 до 45 лет, проработавшие в орга-
низации не более трех лет. Всего в анке-
тировании приняло участие 16 человек 
(8 мужчин и 8 женщин). Характеристика 
опрашиваемых по возрасту представле-
на на рисунке 1.

Как видно из рисунка 1 основную 
часть участников анкетирования состав-
ляют молодые специалисты в возрасте 
от 20-25 лет и 26-30 лет. 

Далее проведем анализ ответов ан-
кеты. Полнота отражения информации 
по мнению опрошенных сотрудников, 
представлена на рисунке 2.

Исходя из информации на рисунке 
2, мы видим насколько респонденты 
оценили полноту предоставленной им 
информации об организации. Наибо-
лее полно работники получили инфор-
мацию по руководству, организации 
и должностных обязанностях  – 24%, 
24% и 29% соответственно, менее всего 
информации получено о коллегах – 9% 
и об отделе 14%.

Длительность прохождения адапта-
ции по оценкам респондентов представ-
лена на рисунке 3. Таким образом, для 
большинства ответивших – 41%, адап-
тация длилась более шести месяцев, для 
32% – адаптация длилась до полугода. 
Данные результаты говорят только о том, 
что само предприятие не сильно заинте-
ресованно в адаптации персонала. 

Самой сложной частью периода 
адаптации для новых сотрудников была 
фаза приобретения компании, так как 
она предполагает сбор и анализ больших 
объемов информации.

Трудности с присоединением 
к команде в период адаптации испытали 
23 % респондентов.

Около 19% сотрудников отметили, 
что условия труда не соответствовали 
их ожиданиям, многим приходится хо-
дить по другим офисам для пользования 
орг. техникой, т.к. в своем кабинете она 
отсутствует. 

Ответы на вопрос – «Что вам особен-
но помогло в период адаптации?» пред-
ставлены на рисунке 5. 

Таким образом, исходя из рисунка 
4 можно заметить резко бросающийся 
результат – 50% опрашиваемых не полу-
чили помощи в период адаптации и ре-
шили все сами. 10% опрашиваемых по-
лучили помощь у руководителя и столь-
ко же процентов у наставника. У коллег 
получили помощь 15%, помощь отдела 
персонала была оценена тоже в 15%. 

Анализ проведенного анкетирова-
ния показал, что содержанием труда 
на данном предприятии совершенно 
удовлетворены 23%, удовлетворены  – 
50% и совсем нет таких, кто не удов-
летворён, 27%-затруднились ответить.  
Занимаемой должностью совершенно 
удовлетворены 2%, удовлетворены 78% 
работников, нет сотрудников кто «совер-
шенно не удовлетворен» своей должно-
стью в организации, и есть 20% людей, 
которые не удовлетворены. 

Всего 10% опрашиваемых не удов-
летворены характером своей работы 
в контексте соответствия с характером 
и способностями, остальные совершен-
но удовлетворены – 34%, удовлетворе-
ны – 44%, затруднились ответить 12%. 
Наличие перспектив должностного ро-
ста не видят 15% сотрудников, осталь-
ная часть удовлетворена сложившим-
ся состоянием.

В вопросе возможности продвиже-
ния развитии квалификации мнения 
разделились и все 5 колонок заполнены 
следующими данными: 10% – совершен-
но не удовлетворены, 7% – не удовлет-
ворены, 19% – затруднились с ответом, 
56% и 8% удовлетворены и совершенно 
удовлетворены соответственно.
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Рис. 1. Характеристика опрашиваемых 
по  возрасту

Рис. 2. Полнота предоставленной информации 
об организации

Рис. 3. Длительность адаптации

Рис. 4. Оказанная помощь при адаптации

Информированностью о делах кол-
лектива недовольны 10%, совершенно 
не довольны 10% и столько же затрудни-
лись с ответом. Однако условиями труда 
довольны 75% опрашиваемых и всего 
2% совершенно не удовлетворены.

Большинство анкетируемых не удов-
летворены оказанной помощью в период 
адаптации, их число составляет – 64%, 
совершенно не удовлетворены этим фак-
тором – 13%, при разработке системы 
адаптации, на этот фактор необходимо 
обратить наибольшее внимание. 

Наличие высокого процента удовлет-
ворённости 6, 7 и 8 факторов говорит 
о том, что руководство проявило боль-
шую заинтересованность в росте и про-
грессе сотрудников. 

Организацией труда совершенно 
удовлетворены  – 15% и удовлетворе-
ны  – 55%, не удовлетворены  – 18%, 

совершенно не удовлетворены 7% и за-
труднились ответить 5%

Подводя итоги анкетирования мож-
но констатировать, что предприятие 
имеет множество проблем, возника-
ющих у новых сотрудников в период 
адаптации, которые можно и нужно ре-
шать. Для их решения необходима раз-
работка программы адаптации сотруд-
ников предприятия.

Таким образом, выделены следую-
щие проблемы в адаптации персонала: 

– отсутствие отдела/специалиста, за-
нимающегося адаптацией персонала;

– отсутствует Положения об адапта-
ции персонала;

– отсутствие нормативной докумен-
тации, регулирующей адаптацию персо-
нала на данном предприятии;

– отсутствует план работы с вновь 
принятыми сотрудниками.
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