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Аннотация. В статье рассматриваются роль адаптации в управлении персоналом, а также 
основные функции HR-менеджера и руководителя в этом процессе. Выделяются груп-
пы инструментов управления адаптацией, при этом основное внимание уделено пре-
имуществам внедрения наставничества как институционального инструмента. Приведе-
ны примеры методов воздействия на новичка, определены показатели завершенности 
адаптации. Обоснована необходимость стимулирования наставников для повышения эф-
фективности процесса адаптации в целом.
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Abstract. The article considers the role of adaptation in human resource management, as well 
as the basic functions of HR-manager and director in the process. Two groups of adaptation 
management tools are distinguished with the emphasis on the benefits of introducing mentor-
ing as an institutional tool. The examples are provided of methods influencing the beginner and 
the adaptation completeness indices are defined. The necessity to stimulate mentors to improve 
the efficiency of the whole process of adaptation is argued.
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1Подбор персонала – это процесс, всегда требующий затрат, которые увели-

чиваются в несколько раз и становятся бесполезными в том случае, если при-
нятый работник не сможет пройти испытательный срок и покинет компанию 
[11]. Продолжением отбора является процесс адаптации: если он не выстроен и 
формализован, то, согласно исследованиям, много сотрудников увольняются в 
течение испытательного срока. Процесс адаптации работника, как показывает 
практика, с учётом применяемых в организации методов и инструментов рабо-
ты с персоналом может носить управляемый или стихийный характер.

Ответственность HR-менеджера и руководителя за процесс организации и 
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осуществления адаптации равнозначна, поскольку работник кадровой службы 
в ответе за адаптацию социальную, а непосредственный руководитель – за про-
фессиональную (или введение в должность). Подобные совместные усилия по-
могают новичку, особенно если речь идет о молодых специалистах, максимально 
быстро преодолеть межличностные и профессиональные проблемы и перейти 
к стабильной работе. Руководитель выступает для нового подчинённого своего 
рода наставником [1].

При понимании значимости адаптации руководством организаций новый 
сотрудник начинает работать эффективно уже после испытательного срока. Тем 
не менее, далеко не во всех компаниях эта система формализована и вообще 
присутствует. Это связано с тем, что в сознании многих управленцев пока ещё 
живут стереотипы [10]:

– специально делать ничего не нужно, поскольку если работник хороший, то 
он сам приложит усилия, чтобы адаптироваться, а плохие не нужны организации;

– в компании есть HR-менеджер, он и проконтролирует вхождение работни-
ка в коллектив. Если же новенький не приживется, рекрутеры подберут другого.

Оба этих стереотипа являются заблуждением и приводят к негативным по-
следствиям.

Для того чтобы процесс адаптации был успешен, необходимо выделить ин-
струменты, способствующие скорейшему вхождению новичка в коллектив. Ин-
струменты управления адаптацией можно разделить на шесть групп, которые 
будут зависеть от их характера и роли в процессе интеграции вновь пришедшего 
работника в компанию [3]:

1) инструменты нормативного характера (локальные нормативные акты, в 
которых происходит закрепление прав и обязанностей всех заинтересованных 
лиц: «Положение об адаптации», «Положение о наставничестве» и т. д.);

2) инструменты организационно-процедурного характера (необходимые ме-
роприятия, направленные на облегчение вхождения новых работников в орга-
низацию: собеседование при отборе, программа адаптации, программа введе-
ния в должность и т. д.);

3) инструменты информационного характера (обеспечивают сотрудников 
необходимой информацией для успешной работы: памятка новичку, книга но-
вого сотрудника, доска информации и т. д.);

4) инструменты, определяющие обратную связь (для получения субъектив-
ной оценки эффективности адаптационного процесса со стороны всех заинте-
ресованных лиц: лист оценки работника, отзывы о наставничестве, отзыв мо-
лодого специалиста об эффективности деятельности системы наставничества в 
организации и т. д.);

5) инструменты репутационного характера (создают и поддерживают пози-
тивный имидж работодателя как внутри организации, так и на внешнем рынке 
труда: представление руководителем нового сотрудника, приветствие президен-
та компании и т. д.);

6) инструменты институционального характера (системы наставничества, 
кураторства, шефства и т. д.).
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При правильном использовании инструментов управления адаптацией воз-
растает вероятность закрепления работника в организации, так как на всех эта-
пах приспособления новичка к производственным условиям есть возможность 
повлиять на его поведение, а также методы и приёмы выполнения профессио-
нальных обязанностей.

Опрос, проведённый службой исследований HeadHunter в 2015 г., позволил 
определить, что также важными факторами для ищущих работу (наряду с раз-
мером вознаграждения и графиком работы) являются возможности в организа-
ции карьерного роста, профессионального обучения и развития [4; 7]. Исходя из 
этого, введение системы наставничества, с одной стороны, сможет способство-
вать повышению качества трудовой жизни наставников и новичков, а с другой, 
снизит затраты на их адаптацию. На ряду с этим наставничество должно по-
мочь удержать более опытных работников, поскольку наставник становится не 
просто хорошим руководителем, а источником знаний для новичков, способных 
работать в новой информационно-технологической среде, которые в короткие 
сроки благодаря этому становятся профессионалами, получают необходимую 
поддержку на этапе своего вхождения и развития в организацию.

К основным преимуществам, которые может дать система наставничества, 
относят следующие: 

– значительное сокращение ресурсов организаций (материальных и временных);
– возрастание качества работы новичка за счёт предоставления ему инфор-

мации об используемых технологиях, а также об отслеживании их использова-
ния, мотивирования и корректирования его работы;

– повышение эффективности работы наставников, за счёт того, что они ста-
новятся примером для новичков, что должно стимулировать их на повышение 
результативности работы;

– сотрудник, которого вырастили в организации, будет работать значительно 
дольше в силу своей лояльности.

Наставничество будет эффективным только в том случае, если рассматри-
вать его как непрерывный процесс. Получение положительных результатов бу-
дет возможным, если взаимодействие наставника с сотрудниками планируется 
в долгосрочной перспективе, где внимание уделяется мероприятиям, повышаю-
щим профессиональное мастерство, приверженность организации, мотивацию 
молодого специалиста, а также вознаграждение самого наставника.

Результативность деятельности наставников также будет определяться вы-
бранными приёмами и методами воздействия на новичка, среди которых можно 
выделить [2]: 

– выявление и учёт личностных особенностей новичка (успеваемость в про-
цессе обучения, анкетные данные, интересы и т. д.); 

– создание организационных и технических условий для взаимодействия на-
ставника и подопечного (рабочие места наставника и новичка должны распола-
гаться рядом, графики работы и отпусков должны быть согласованы, наставник 
должен быть наделён правами участия в решении вопросов, касающихся трудо-
вой и общественной жизни новичка); 
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– совместный поиск лучших вариантов выполнения трудовых заданий при 
проведении сравнительного анализа трудовой деятельности наставника и но-
вичка.

При этом на первый план должны выходить следующие требования: непре-
рывность учебно-воспитательного процесса, целенаправленность в работе на-
ставника, укрепление веры нового сотрудника в собственные силы, формирова-
ние у новичка индивидуального стиля работы.

Оценку результатов программы наставничества целесообразно проводить по 
двум группам показателей: 

– профессиональным (заключаются в стабильности выполнения трудовой 
деятельности при высоком качестве работы, повышении профессионального 
уровня, участии в рационализаторстве, совершенствовании производства);

– социально-воспитательным (заключаются в дисциплинированности, уча-
стии в общественной жизни коллектива, отношении новичка к труду, коллегам 
и т. п.).

Система наставничества, как и любое другое развитие в организации, нуж-
дается в инвестициях. Наставник не должен воспринимать процесс обучения 
молодых сотрудников как общественную нагрузку – это должно определяться 
как привилегия лучших специалистов, при этом за свою деятельность наставник 
должен получать вознаграждение. В качестве критериев оценки размера и вида 
подобного поощрения может выступать, с одной стороны, доход, который при-
носит молодой сотрудник, и, с другой стороны, уровень мотивации новичка к 
работе и достижению результатов.

Наставники могут стимулироваться как материально (получение бонусов за 
успехи своих учеников), так и нематериально [5].

Без сомнения, в настоящее время материальные стимулы являются одними 
из самых важных и действительно «работающих», и многие организации ис-
пользуют на практике различные премии, доплаты и надбавки наставникам. 
Примерами могут служить группа компаний «Виктория», в которой тем, кто об-
учает вновь пришедших сотрудников, увеличивают размер вознаграждения на 
5% от оклада за каждого новичка после прохождения им испытательного срока, 
компания «Азбука вкуса», где размер вознаграждения составляет 10% от оклада, 
а в компании ИКЕА не прибегают к доплатам, поскольку для наставников как 
для более профессиональных сотрудников предусмотрены повышенные ставки 
[9]. Однако неправильно думать, что материальные стимулы – единственно воз-
можные для наставников.

В организациях могут быть использованы следующие виды нематериальных 
поощрений наставников: благодарность, вручение Почетной грамоты, присуж-
дение призового места по итогам соревнования среди наставников или почет-
ного звания «Лучший наставник молодежи организации», занесение на доску 
Почёта, в книгу Почёта, в галерею лучших наставников предприятия, возмож-
ность работать по свободному графику и др. [8]. Опыт лучших наставников мо-
жет освещаться во внутриорганизационной печати.

К видам морального поощрения наставников можно отнести и такие, ко-
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торые одновременно будут являться формами повышения квалификации. На-
пример, для них могут быть организованы тренинги, круглые столы и т. п., они 
могут направляться для участия в областных, всероссийских конференциях, в 
командировки (в том числе и зарубежные) на другие предприятия по изучению 
передового опыта и т. д. Эти мероприятия послужат профессиональному росту 
наставников за счёт обмена опытом и существенно улучшат эмоциональный 
микроклимат в организации [6]. 

Успех адаптации зависит от того, насколько продуманно и последователь-
но будут действовать лица, ответственные за этот процесс, от слаженности их 
командной работы. Чтобы процесс адаптации был эффективным, потребуется 
потратить немало ресурсов, как человеческих, так и материальных, использо-
вать совокупность инструментов и технологий, позволяющих убрать барьеры, 
препятствующие скорейшему вхождению новичка в коллектив. Опыт многих 
компаний показывает, что и сам процесс, и его конечные цели – снижение те-
кучести кадров, создание привлекательного имиджа на рынке труда – являются 
стратегически значимыми.
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