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Аннотация
В условиях современного мира, где постоянно появляются новые технологии, открываются новые фирмы, организации, компании, появля-
ется все больше индивидуальных предпринимателей или просто расширяются уже существующие бизнес-проекты, необходимость посто-
янного найма персонала только возрастает. Появление новых сотрудников в организации, как правило, тормозит деятельность организа-
ции, так как каждый вновь пришедший работник приходит со своим уникальным опытом, кто-то приходит первично (без опыта работы 
вовсе), у каждого свои взгляды на профессиональную деятельность и личные ценности, и не обязательно эти взгляды будут совпадать со взгля-
дами организации в целом и коллектива в частности. Адаптация персонала в организации является важным звеном в управлении человече-
скими ресурсами. Когда человек становится сотрудником организации, он  сталкивается с  рядом различных организационных проблем, 
которые без помощи коллег и руководства невозможно решить. Новичок должен принять и адаптироваться к новым профессиональным 
и социально-психологическим условиям работы. Управление адаптацией новых сотрудников в команде является важным звеном в цепочке 
управления персоналом. Создание эффективного механизма адаптации сотрудников позволяет снизить начальные затраты и текучесть 
кадров, сформировать лояльное отношение сотрудника с первых дней его работы в компании, что создает стимулы и желание работать 
в организации.
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Abstract
In the conditions of the modern world, where new technologies are constantly appearing, new fi rms, organizations, companies are opening, more and more 
individual entrepreneurs are appearing, or existing business projects are simply expanding, the need for constant hiring of personnel is only increasing. The 
appearance of new employees in the organization, as a rule, slows down the activities of the organization, since each newly arrived employee comes with his 
own unique experience from other places of work or positions, someone comes fi rst (without work experience at all), everyone has their own views on professional 
activities and personal values, and not necessarily these views will coincide with the views of the organization as a whole and the team in particular. The 
adaptation of personnel in an organization is an important link in human resource management. In the end, when a person becomes an employee of an 
organization, he faces a number of diff erent organizational problems that cannot be solved without the help of colleagues and management. The beginner 
must accept and adapt to the new professional and socio-psychological conditions of work. Managing the adaptation of new employees in a team is an 
important link in the personnel management chain. Creation of an eff ective employee adaptation mechanism allows to reduce initial costs, reduce staff  
turnover, form a loyal attitude of an employee from the fi rst days of his work in the company, which creates incentives and a desire to work in the organization.

Keywords: personnel management, adaptation, involvement, mentoring.

В настоящее время существует множество организаций, 
которые, несмотря на успешное функционирование 
на рынке, не способны качественно, на должном уровне 
организовать процесс адаптации и интеграции своих новых 
сотрудников, несмотря на то, что уже давно установлены 
важность и необходимость данного процесса для становле-
ния рабочего коллектива, а также его влияние на стиль 
управления персоналом и его эффективность.

Если раньше в предпринимательской деятельности часто 
пользовались фразой «все решают кадры», то сейчас это 
утверждение несколько изменилось и звучит как «все ре-
шают качественные кадры» [4]. Именно поэтому сейчас 
в организации любого бизнеса очень важна продуманная 
и спланированная система управления персоналом. Необ-
ходимо не только «технически» управлять людьми и рас-
пределить кто в каком кабинете сидит и какую бумажку 
распечатывает, важно присмотреться к каждому работ-
нику, понять его сильные и слабые стороны, найти для него 

самое оптимальное место в организации, где работник смо-
жет быть максимально продуктивным и полезным, акку-
мулировать все свои силы (как физические, так и ум-
ственные) [6].

Главным ключом к пониманию сил и возможностей ра-
ботника, а также его личных характеристик является про-
цесс адаптации и интеграции новых сотрудников в орга-
низацию и коллектив. Процесс адаптации и интеграции 
считается основополагающим в формировании качествен-
ного состава работников организации. Важно не только 
наличие установленной программы процесса адаптации 
и интеграции, но и своевременное корректирование этого 
процесса, так как на его прохождение и успех влияют фак-
торы внешней и внутренней среды, которые грамотный 
руководитель обязан учитывать и уметь под них подстраи-
ваться.

На сегодняшний день в России процессу адаптации и ин-
теграции уделяется недостаточно внимания. Многие новые 
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сотрудники уходят из организации, еще до окончания ис-
пытательного срока, так как их ожидания не совпадают 
с реальностью, в которой им предстоит осуществлять тру-
довую деятельность. Эксперты по управлению персоналом 
считают также, что основной причиной увольнений в пер-
вые месяцы работы является отсутствие должного внимания 
к новому сотруднику со стороны коллектива организации. 
Смена места работы, деятельности, коллектива — все это 
приносит дискомфорт для нового сотрудника, повышает 
его уровень стресса. Человек не уверен в себе, в своих си-
лах, начинает сомневаться справится ли он со своими 
 новыми обязанностями, переживает вольется ли в коллек-
тив, станет ли «своим» для всех его членов, так как никого 
не знает.

Также появляются сомнения в том, что он не будет уволен 
после испытательного срока. Такие чувства характерны для 
любого человека, даже профессионала высокого класса. 
Необходимость адаптации и интеграции очевидна.

Проведение адаптационных и интеграционных меро-
приятий приобретает особую актуальность и значимость, 
так как благодаря данным мероприятиям у новых сотруд-
ников сохраняется и повышается интерес к организации 
и своим должностным обязанностям внутри нее, растет во-
влеченность сотрудника в свою работу, социальную и об-
щественную деятельность, повышается уровень внутреннего 
комфорта и гармонии не только у нового сотрудника, но и 
у всего коллектива организации, ведь для них он также не-
знакомый человек. Логично, что коллективу в данном слу-
чае легче, так как он в большинстве.

При введении нового потенциального сотрудника в долж-
ность необходимо провести ряд некоторых действий, кото-
рые в совокупности должны осуществить поддерживающий, 
обучающий и снижающий количество ошибок эффект [11]. 
Какие именно это будут действия, каждая организация ре-
шает для себя сама, они могут (и должны) меняться в зави-
симости от вида адаптации, от того, совершенно это новый 
сотрудник «с улицы» или это ротация кадров, а также 
от того, к какой категории персонала принадлежит сотруд-
ник, который будет проходить процесс адаптации и интег-
рации.

Успешность процесса адаптации и интеграции будет за-
висить от того, насколько скоро и быстро нормы и ценности 
всей организации и коллектива будет перениматься новым 
сотрудником, насколько быстро он будет ассоциировать 
себя с организацией, не только принимать философию ор-
ганизации, но и разделять ее. В процессе прохождения тру-
довой адаптации происходит специализированная подго-
товка нового работника к последующей деятельности, 
ее особенностям. Нового сотрудника «ведут» на всем пути 
процесса адаптации, обучают, просвещают, объясняют все 
тонкости деятельности и функционирования организа-
ции [13].

Адаптация сотрудников — процесс пролонгированный, 
зависящий от множества факторов, таких как:

 � уровень разработанной программы адаптации;
 � профессиональные навыки нового работника;
 � опыт нового работника (или его отсутствие);
 � личные характеристики нового работника (способ-

ность к обучению, стрессоустойчивость, хваткость, 
тип темперамента и т.д.);

 � степень подготовки наставника (и его наличия в це-
лом);

 � степень сплоченности всего коллектива организации.
Даже при наличии различных видов адаптации и их осо-

бенностей в каждой организации важно наличие четко 
функционирующей процедуры действий и необходимых 

рычагов, которые будут содействовать успешному и более 
быстрому прохождению процесса адаптации и интеграции.

Основные цели адаптации следующие:
 � ускорение вхождения нового работника в должность;
 � снижение текучести кадров;
 � развитие чувства лояльности у нового работника к ор-

ганизации и позитивного к ней отношения;
 � снижение расходов организации на подбор кадров;
 � снижение уровня стресса и тревожности и неопреде-

ленности у новичков;
 � выстраивание взаимодействий с коллективом органи-

зации;
 � достижение необходимой эффективности нового со-

трудника в краткие сроки;
 � развитие управленческих компетенций наставников.

В ходе адаптационного процесса основным подспорьем 
в понимании своей деятельности в конкретной организа-
ции будет индивидуальный план работы [7]. Это очень важ-
ный документ, особенно на первом этапе работы нового 
сотрудника, так как в нем будут четко прописаны такие 
моменты, как:

 � конкретные задания (действия), которые должен будет 
выполнить новичок в течение испытательного срока;

 � конкретные навыки, которым необходимо обучиться 
в течение испытательного срока;

 � достижение конкретных результатов по завершении 
испытательного срока;

 � критерии, по которым наставник и непосредственный 
руководитель организации (или подразделения) будут 
оценивать адаптируемого;

 � определение для наставника, руководителя и адапти-
руемого нормы трудовой деятельности адаптируемого, 
чтобы исключить вероятность переработки или на-
оборот — недостаточного «включения» в трудовой 
процесс.

Благодаря индивидуальному плану работ, новый сотруд-
ник будет защищен от неадекватной оценки своей деятель-
ности руководством и наставником, так как будут наглядно 
отображены успешные результаты и промахи в трудовой 
деятельности адаптируемого [15].

Новому сотруднику в среднем понадобится 2–3 дня для 
того, чтобы ознакомиться и изучить содержимое данных 
документов. По завершении ознакомления с ними (пред-
положительно на третий день) наставник должен поставить 
перед новым сотрудником конкретную задачу (дать ему ин-
дивидуальное задание), дать вектор в направлении ее реше-
ния, установить дедлайн и наблюдать за тем, как адапти-
руемый будет применять свой опыт и умения в решении 
поставленной перед ним задачи. Важно, чтобы наставник 
(и/или руководитель) был рядом, держал нового сотрудника 
на контроле и был готов при необходимости оказать по-
мощь или скорректировать действия адаптируемого, если 
он движется в неправильном направлении. По достигнутым 
результатам в исполнении индивидуального задания необ-
ходимо провести беседу с новым сотрудником, чтобы под-
вести предварительные итоги — рассказать об ошибках, 
о том, каким образом их можно было бы избежать, воз-
можно, указать на другие существующие пути решения 
данной задачи. Также важно оценить адаптируемого, ука-
зать ему не только на ошибки, но и на его достижения, 
возможно, он проявил смекалку, применил творческий под-
ход, был инициативен и т.д. В зависимости от результатов 
выполнения данного задания индивидуальный план ра-
боты для адаптируемого может быть скорректирован [1].

Процесс адаптации и интеграции новых сотрудников —
зачастую мероприятие, растянутое во времени и не имеющее 
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четких временных рамок, так как каждый человек индиви-
дуален и нельзя быть уверенными в том, что можно уста-
новить для всех единый стандарт [21]. Чаще всего для про-
хождения всего процесса требуются месяц, однако, воз-
можно пролонгирование процесса адаптации и интеграции 
до года.

Во многих организациях процесс адаптации и интеграции 
персонала происходит быстро и стихийно, что приводит 
к негативным последствиям. Прохождение процесса адап-
тации и интеграции новыми сотрудниками должно быть 
максимально структурировано и отлажено с организацион-
ной и методологической точки зрения. Совершенно точно, 
что даже при высоком уровне подготовки данный процесс 
все равно не будет лишен сложностей, как извне, так и слу-
чившихся внутри организации [10].

При правильно организованном процессе адаптации 
и интеграции для новых сотрудников каждый адаптируе-
мый достаточно быстро вливается в трудовую деятельность, 
коллектив, не просто осваивает новые для себя профессио-
нальные функции, но и углубляется в них. Благодаря этому, 
адаптируемый не только сам быстрее осваивается и чув-
ствует себя увереннее, но и к непосредственному руковод-
ству приходит понимание, что этот человек находится 
на своем месте [16].

Помимо профессиональных навыков и отстаивания своей 
позиции при успешном прохождении процесса адаптации 
и интеграции в организации проблемы, с которыми стал-
кивается адаптируемый, значительно уменьшаются как 
в количестве, так и в своих масштабах. Благодаря этому 
растет чувство уверенности в себе, своих силах, у нового 
сотрудника не появляется мысли о том, что эта работа ему 
не подходит, что он ее недостоин. Соответственно и теку-
честь кадров в такой организации будет снижена.

Составление адаптационной программы является доку-
ментальным оформлением процесса адаптации. Программа 
адаптации и интеграции — это набор четких пошаговых 
действий по адаптации вновь прибывшего сотрудника [20].

Если говорить об интеграции с точки зрения профессио-
нальной деятельности и системы управления персоналом, 
то необходимо отметить социальную интеграцию.

Социальная интеграция — это установление связи, адап-
тация личности к той или иной группе людей. Социальная 
интеграция на рабочем месте не менее важна для нового 
сотрудника, чем профессиональная адаптация [5]. Новому 
сотруднику на новом рабочем месте необходимо не только 
освоить и привыкнуть к своим профессиональным обязан-
ностям и адаптироваться в деятельности, но также важно 
найти общий язык с коллективом, стать его частью, воз-
можно, быть принятым в какие-то неформальные группы. 
Важно, чтобы коллектив рассчитывал на нового сотрудника 
не только как на профессионала, когда необходимо выпол-
нить какую-то работу качественно и в срок, но и относился 
бы к новичку как равному члену команды, например, когда 
все собираются на пейнтбол после работы.

Важно отметить, что для успешной социальной интегра-
ции необходимо постараться всем. Прежде всего, в компа-
нии должен быть высокий уровень развития и управления 
корпоративной культурой. Возможно, что руководитель ор-
ганизации должен не просто познакомить всех и предста-
вить по именам и должностям новичку, но и выделить два 
часа на неформальную встречу всего коллектива сотруд-
ников организации для более близкого знакомства, чтобы 
все смогли лично друг друга узнать — не только в профес-
сиональном плане, но и в личном (кто где живет, у кого 
какие домашние питомцы, кто чем увлекается и т.д.) [8]. 
Также все сотрудники коллектива должны быть готовы 

к общению, делиться личной информацией, все должны 
понимать, что это будет полезно не только для нового со-
трудника организации, но и для всего коллектива, ведь по-
добные мероприятия укрепляют дружеское отношение друг 
к другу. И самое главное — новый сотрудник также должен 
быть открыт к новым знакомствам, беседам, стараться всех 
запомнить, чтобы никого не обидеть, возможно, отметить 
на будущее про себя, кто ему ближе по духу, взглядам или 
увлечениям [9].

Грамотно продуманный процесс адаптации и интеграции 
новых сотрудников в организацию должен способствовать 
развитию и становлению нового работника, расширению 
и укреплению коллектива, а также прогрессу системы управ-
ления персоналом и повышению эффективности деятель-
ности всей организации в целом.

Для качественного управления процессом адаптации 
и интеграции персонала необходимо создать условия, при 
которых станет возможным коммуницирование уже явных 
профессионалов организации (специалистов) с новыми со-
трудниками (адаптируемыми).

Это важно еще и потому, что к каждый новый сотруд-
ник — личность, к которой необходимо найти подход, ин-
дивидуальный ключик [14].

Современные организации, которые уделяют достаточно 
внимания и средств развитию и управлению персоналом, 
считают подбор подходящих на вакантную должность кад-
ров первой ступенью в грамотной системе управления пер-
соналом. Самое важное и сложное — процесс адаптации 
и интеграции, в ходе которого происходит взаимная «при-
тирка» нового сотрудника с организацией [2]. Не только 
организация присматривается к кандидату и пытается по-
нять, подходит ли он ей, но и новичок также наблюдает, 
анализирует, пропускает через себя ценности и взгляды ор-
ганизации и решает, разделяет их или нет. Для того, чтобы 
процесс адаптации и интеграции был помощником и но-
вому сотруднику, и организации (а не усложнял и без того 
непростой период), необходимо уметь управлять данным 
процессом и держать его на контроле.

В качестве возможных организационных решений по со-
вершенствованию процесса адаптации и интеграции новых 
сотрудников в организацию могут быть предложены следу-
ющие меры:

 � необходимо проводить подготовительную работу 
со всеми сотрудниками в коллективе перед приходом 
нового работника;

 � необходимо заранее позаботиться о наличии всех 
 принадлежностей на рабочем месте нового сотруд-
ника, требующихся для осуществления профессио-
нальной деятельности;

 � проведение индивидуальных бесед между наставни-
ком, новым сотрудников и руководителем организа-
ции (не первичное собеседование, а именно разговоры 
уже в процессе испытательного срока);

 � в ходе испытательного срока постепенно ставить более 
сложные задачи перед новичком (начать с более легких, 
чтобы к завершению программы адаптации и интегра-
ции новичок мог сам исполнять очень сложные пору-
чения). Необходимо держать под контролем их выпол-
нение, оказывать содействие на этапах, когда новый 
работник, возможно, зашел в тупик. Можно продумать 
систему поощрений за качественно и самостоятельно 
успешно выполненное задание;

 � давать новому сотруднику разовые, не свойственные 
его должности задания, чтобы, во-первых, посмотреть, 
как он будет себя вести, и их решать (возможно, про-
явится его креативное мышление, что позволит руко-
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водителю и наставнику отметить, что он готов действо-
вать в условиях нестандартных ситуаций, или же на-
оборот — сотрудник начнет возмущаться, что это не его 
работа), а во-вторых, такие задания могут посодей-
ствовать сближению нового работника со всем кол-
лективом или хотя бы с отдельными его членами;

 � продумать (или создать) специализированные дело-
вые игры, в ходе которых также будет происходить 
сплочение коллектива, а если данные игры будут еще 
посвящены деятельности организации, куда заступил 
на работу новый сотрудник, или (еще лучше) если 
в ходе игры будут моделироваться конкретные спе-
цифические ситуации, с которыми придется столк-
нуться новичку, — это поможет новому сотруднику 
глубже и быстрее влиться в особенности деятель-
ности [19].

Помимо вышеописанных аспектов для успешного про-
цесса адаптации и интеграции персонала в организацию 
также важно уделить внимание мотивационным рычагам, 
воздействующие на персонал и на то, как принципы орга-
низации труда действительно реализуются в компании.

Подобными принципами можно считать:
 � насколько в открытом доступе для всех членов кол-

лектива находятся результаты труда организации в це-
лом и каждого работника в частности. Доступность 
данных материалов поможет исключить недомолвки, 
снизит уровень возможной эскалации конфликта, 
при получении (или неполучении) каких-либо матери-
альных бонусов;

 � наличие обратной связи с руководством и коллегами 
по осуществлению трудовой деятельности, ее резуль-
татах и способах премирования. В организации обсуж-
дение поощрений и достижений не должно быть за-
претной темой;

 � сотрудники должны принимать участие в жизни орга-
низации, в управлении профессиональной деятель-
ностью. Обсуждение общих планов, выражение своего 
мнения по любым вопросам должно приветствоваться 
руководством, а не вызывать раздражение. Также при 
организации командировок должны учитываться по-
желания и возможности сотрудников, чьи кандидатуры 
рассматриваются в конкретные поездки. Все члены 
коллектива должны понимать, что их мнение важно 
и что их слышат и к ним прислушиваются;

 � возможно, для решения конкретных задач, успешной 
реализации проекта необходимо создание целевых 
 проблемных групп, творческих команд, в которых 
 предполагается возможность смены состава, сдвиже-
ние временных рамок, а также изменение направлен-
ности деятельности;

 � необходимо проведение общих собраний, совещаний 
и встреч всего коллектива организации и руководства. 
Даже при наличии личных помощником, заместителей 
и прочего административного персонала важно, чтобы 
ключевые моменты по функционированию организа-
ции сотрудники получали из первых рук, а именно — 
от руководителя;

 � возможно, необходимо установить оптимальный гра-
фик работы не только для всей организации, но и для 
некоторых сотрудников в частности. Например, кому-
то нужно больше времени на дорогу, потому что работ-
ник живет в Подмосковье, кто-то просто заметно менее 
продуктивен при раннем подъеме;

 � необходимо рационально использовать знания, умения 
и способности каждого сотрудника, умение управлять 
интеллектуальным капиталом организации это также 

искусство, которое, в правильных руках будет усиливать 
конкурентоспособность организации на рынке;

 � важно создать комфортные, привлекательные условия 
труда для сотрудников, так как качественные кадры 
высоко ценятся везде, являются залогом успеха орга-
низации;

 � если работники обладают нестандартным, креативным 
мышлением — необходимо это использовать в профес-
сиональной деятельности. Творческий подход к работе 
поможет не только улучшить деятельность и найти но-
вые просторы для профессиональной деятельности, 
но и разбавить повседневную рутину.

Ядром обеспечения процесса адаптации и интеграции 
персонала является сбор и оценка показателей его уровня 
и длительности [19].

Эти показатели могут быть:
 � объективными;
 � субъективными.

Объективные показатели отражают успешность (эффек-
тивность) профессиональной деятельности, то, насколько 
активно члены коллектива принимают участие в разнооб-
разных сферах деятельности организации.

Также показатели процесса адаптации и интеграции со-
общаются с каким-либо аспектом адаптации. Например:

 � профессиональный аспект (насколько знания, умения 
и способности сотрудника соответствуют должности, 
которую он занимает или стремится занять);

 � социально-психологический аспект (насколько харак-
тер, поведение, взгляды, личные качества соот вет ст вуют 
нормам, которые приняты в коллективе организации);

 � психофизиологические аспекты (состояние здоровья, 
нервной системы, тип личности, скорость и степень 
утомляемости и возможного выгорания. Некоторые 
должности требуют позитивного настроя и активного 
функционирования организма в течение всего рабочего 
времени).

Субъективные показатели отражают, насколько сотруд-
ник организации удовлетворен самой организацией, своей 
ролью внутри нее, конкретной выполняемой им работой 
или особыми своими достижениями и результатами [12].

Как и объективные показатели, субъективные сообща-
ются с каким-либо аспектом адаптации. При этом субъек-
тивные показатели показывают, как работник оценивает сам 
себя — как он относится к своей профессии и должности, 
как он строит взаимоотношения с директором, с клиентами, 
с коллективом, с коллегами к нему не относящимся (на-
пример, соседи по территории в бизнес-центре), как со-
трудник сам оценивает свое состояние здоровья (физическое 
и психическое), насколько он понимает свою личную роль 
в функционировании организации.

Сбор и обработку информации об уровне и длитель-
ности процесса адаптации и интеграции персонала ло-
гично организовать одновременно с проведением оценки 
персонала. Это станет возможным при выполнении сле-
дующих пунктов:

 � составление наставником подробного отчета о прове-
дении процесса программы адаптации и интеграции, 
с описанием всех проведенных мероприятий и что 
стало их результатом;

 � составление отзыва наставника об адаптируемом, 
с указанием выявленных сильных и слабых сторон, 
достижений;

 � отзыв адаптируемого о прохождении программы адап-
тации и интеграции в компании, с описанием новых 
приобретенных знаний и умений, положительных и от-
рицательных сторон процесса;
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 � отзыв адаптируемого о наставнике, с описанием его 
деятельности, степень готовности к коммуникации, 
передачи опыта, уровню этикета, указать несколько 
конкретных ситуаций, при которых содействие настав-
ника (или бездействие) оказало ключевую роль.

Важно отметить, что в современной России, во многих 
организациях просматривается отсутствие или неумелое 
функционирование системы управления процессом адап-
тации и интеграции [12]. Данная система должна решать 
несколько проблем:

 � официальное определение и стабилизация необходи-
мых рычагов управления процессом адаптации и ин-
теграции во всей системе управления персоналом орга-
низации;

 � продумывание, создание и контроль выполнения про-
граммы процесса адаптации и интеграции;

 � разработка необходимого нормативно-правового обес-
печения процесса адаптации и интеграции.

Успешность проведения организации и прохождения 
адаптируемым процесса адаптации и интеграции опреде-
ляется несколькими факторами, например:

 � насколько процесс адаптации и интеграции персонала 
продуман и отработан (все ли знают свои обязанности 
и функции, все ли к ним готовы);

 � нет ли расхождений во мнениях при утверждении 
 программы процесса адаптации и интеграции (при на-
личии противоположных точек зрения между, напри-
мер, руководителем, специалистом по кадрам и настав-
ником, процесс адаптации и интеграции будет нести 
только деструктивные последствия);

 � профессиональный уровень кандидатов на вакантную 
должность (разумеется, что расчет всегда на то, что чем 
кандидат опытнее и чем большим количеством знаний 
он обладает, тем процесс адаптации и интеграции будет 
проходить легче и быстрее, однако, это может сыграть 
злую шутку, так как человек умудренный опытом может 
решить, что уже все знает и умеет и поэтому не будет 
проявлять особого рвения в освоении новой долж-
ности, в то время, как неопытные сотрудники все чаще 
являются очень нацеленными на развитие карьеры 
людьми, готовыми быстро все «схватывать» и браться 
за любое дело);

 � каждого нового работника необходимо объективно 
оценивать, не подаваясь на «ловушки» восприятия 
(нельзя оценивать кандидата положительно из чувства 
жалости, от того что он произвел первое очень при-
ятное впечатление, или потому что у него дома кот 
такой же породы). Данная ошибка часто совершается 
еще на этапе отбора кандидатов на должность, так как 
интервьюеры также не всегда грамотно подготовлены 
к собеседованию, отчего валидность (достоверность) 
этих собеседований снижается;

 � немалую роль играет привлекательность самой долж-
ности для нового сотрудника или престиж организа-
ции. Некоторые люди целенаправленно профессио-
нально развиваются ради того, чтобы когда-то попасть 
в «компанию мечты»;

 � процесс адаптации и интеграции в компанию должен 
быть гибким. Введение в организацию отличается 
от обучения в учебном заведении. И при всех суще-
ствующих и принятых алгоритмах работы, нельзя точно 
сказать, что профессиональная деятельность адапти-
руемого заключается в четких действиях и никакие 
отступления от них не предполагаются возможными;

 � организация не должна бояться внедрения нововве-
дений, а уметь грамотно их внедрять в рабочий процесс 

и использовать для улучшения качества функциони-
рования организации;

 � внутри организации должны быть установлены такие 
нормы труда, которые будут являться стимулом каче-
ственно выполнять свои должностные обязанности 
для каждого сотрудника;

 � особенности сложившегося внутри коллектива орга-
низации климата (насколько все дружны, как часто 
проводят время вместе вне рамок рабочего процесса, 
как многое знают друг о друге) [17];

 � личные особенности адаптируемого (его характер, спо-
собности, эмоциональное состояние, возраст, семейное 
положение, насколько новый сотрудник вспыльчив, 
активен и т.д.).

Помимо главной проблемы российский компаний, 
во многих их которых нет прописанной программы про-
цесса адаптации и интеграции персонала, те компании, 
в которых такая программа все-таки есть, сталкиваются 
с проблемой организационного управления адаптацией 
и интеграцией [18]. И это тоже важная часть, которую не-
обходимо продумывать и утверждать. Здесь важно распре-
делить специалистов по адаптации и интеграции по всей 
организации и ее подразделениям, так как процесс адапта-
ции и интеграции достаточно пролонгирован во времени 
и хотя необходимость активного участия специалистов-по-
мощников постепенно снижается для нового сотрудника, 
ощущение получения поддержки и помощи остается важ-
ным на всех этапах процесса.

Необходимо также развивать наставничество и уделять 
этому достаточное количество времени. Нельзя без под-
готовки «вырвать» сотрудника из его поля деятельности 
и «поставить» учить другого, нового сотрудника. В нашей 
стране наставничество развивается очень медленно, за ру-
бежом этому уделяются время и финансы, так как к настав-
ничеству относятся как к связующему звену между новым 
сотрудников и компанией, и для руководителей важно, 
чтобы новички становились частью компании и надолго 
оставались с ней [3]. Наставником может быть как и очень 
опытный сотрудник с многолетним стажем работы в данной 
организации, так и молодой, но хорошо зарекомендовавший 
себя специалист.
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