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Аннотация. В статье рассмотрены основные подходы отечественных организаций к реализации 
программ трудовой адаптации. Цель. Проведён анализ ключевых социально-психологических и 
организационных аспектов и методов управления процессом трудовой адаптации, этапность 
реализации программ адаптации. Метод. Для теоретико-методологического анализа были рас-
смотрены актуальные работы по социальной психологии и с междисциплинарным походом 
— проведён обзор подходов в трактовке понятий «социально-психологическая адаптация» и 
«трудовая адаптация», рассмотрены практические методы осуществления процессов организа-
ции трудовой адаптации, формирования и реализации программ адаптационных мер. В статье 
отражены также особенности осуществления наставничества как важной составляющей реа-
лизации программ трудовой адаптации. В качестве иллюстрации влияния организационной 
культуры на ход реализации программ трудовой адаптации в статье приведены некоторые 
результаты комплексного исследования различных организационных культур. Результаты. 
Отмечается недостаточное внимание к вопросам организации адаптации персонала в совре-
менных российских организациях и недостаточная выраженность элементов организацион-
ных культур, таких как сотрудничество работников, взаимовыручка, обмен знаниями и опытом, 
играющих важную роль в реализации мероприятий адаптации новых работников. На основе 
проведённого теоретического анализа и данных исследований автором предложены критерии 
оценки результатов трудовой адаптации и типовая структура программы трудовой адаптации, 
которую можно использовать при планировании и анализе результативности адаптационных 
мероприятий на основе понимания степени включённости в процессы его ключевых субъектов: 
адаптанта — наставника — руководителя — референтной группы (трудового коллектива) — 
ответственных представителей кадровой службы организации.
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Введение

Актуальность исследования аспектов трудовой адаптации вызвана необходимостью 
анализа путей повышения производительности труда российских организаций в непростых 
социально-экономических и политических условиях. Значительный резерв этого роста 
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заложен в человеческом потенциале. Компетентный, грамотный, инициативный, вовле-
чённый персонал способен работать на максимуме возможностей, однако, на практике это 
далеко не так. От эффективности трудовой адаптации — как первого этапа жизнедеятель-
ности работника в организации — зависит его дальнейший профессиональный путь; а 
для организации быстрая и результативная адаптация будет означать снижение издержек 
разного рода, а значит, повышение производительности труда.

Термин «адаптация» является общенаучным понятием и рассматривается в контексте 
биологических, общеэкономических, управленческих, социологических, педагогиче-
ских, психологических (социально-психологических) исследований. Мы остановимся на 
некоторых аспектах социально-психологической адаптации, имеющих принципиальное 
значение в раскрытии заявленной темы.

В психологической литературе можно заметить разделение понятий «приспособле-
ние» и собственно «адаптация». Приспособление выступает как бесконфликтная, пассивная 
реакция индивида к изменениям внешней среды, вызванная стремлением к гомеостазу, а 
адаптация рассматривается как активная реакция личности на изменения среды, продук-
тивное взаимодействие личности и среды, стремление личности к самоактуализации в изме-
няющейся социальной среде (Реан, Кудашев, Баранов, 2006). Встречаясь с новой для себя 
социальной средой, в которой необходимо существовать, индивид вынужден (или желает) 
стать её частью, при этом для успешной адаптации важно проявить активность, находя 
баланс социального и индивидуального. Как отмечает П. Н. Абатаева, «просто пассивного 
принятия ценностных ориентаций среды без активного самоизменения быть не может, если 
речь действительно идет о процессе адаптации» (Абатаева, 2020 с. 8).

К проблематике «активная или пассивная адаптация» относится вопрос о том, как 
происходит процесс формирования адаптивного решения. Можно выделить два подхода 
при ответе на этот вопрос. Первый подход — теория личностных конструктов Дж. Келли 
(Kelly, 1955). Под личностным конструктом Дж. Келли понимает обобщение, основанное 
на опыте, превращённое в классификационно-оценочный эталон отношения и поведения. 
Личностные конструкты могут носит ригидный характер, быть жёсткими и не восприни-
мать новую информацию, или быть гибкими и открытыми новому. Другой подход, представ-
ленный Ж. Пиаже, определяет, что сознание может изменять восприятие, чтобы оно соответ-
ствовало индивидуальной картине мира — уже сформированной в сознании когнитивной 
схеме (Пиаже, 1969). Этот процесс учёный назвал усвоением (ассимиляцией), в ходе которой 
новые представления и понятия интерпретируются на основе формирующейся или уже 
сформированной системы понятий и встраиваются в неё. Данный процесс является приспо-
собительным к внешним требованиям, его результатом выступают поведенческие проявле-
ния и новый уровень восприятия — совершенствование когнитивных схем.

Способность человека адаптироваться к изменениям условиям среды обуслов-
лены, с одной стороны, индивидными свойствами, а, с другой стороны, по мере накопле-
ния жизненного опыта, у него формируются определённые представления о процессах 
адаптации к внешним изменениям, которые он преобразует в когнитивные конструкции, 
значения, установки, что оказывает влияние на изменение его будущего адаптационного 
поведения. «Знание этого процесса, по всей видимости, позволяет предсказать с опреде-
лённой точностью, какие могут и должны быть действия конкретного человека в аналогич-
ной ситуации» (Бодров, 2007, с. 46). Воздействие на адаптанта факторов среды приводит к 
запуску определённых психических механизмов: восприятие изменений, соотнесение их со 
своим опытом, корректировка личностных установок, оказание влияния на внешнюю среду, 
поиск компромиссов и тому подобное. В результате такой психической деятельности появля-
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ются личностные новообразования, которые позволяют индивиду адаптироваться в новой 
среде. Степень этой адаптации может быть разной. Результатом данного процесса бывает 
также и дезадаптация — отказ от адаптации или неспособность к ней.

Представители гуманистической психологии (А. Маслоу, К. Роджерс, Г. Оллпорт), 
выдвинули положение об оптимальном взаимодействии личности и среды. Оптимальность 
в данном подходе рассматривается как динамическая категория, стремление к приспосо-
блению в конфликтно-проблемных ситуациях и уменьшению фрустрационных состояний, 
вызванных этими ситуациями, что приводит к изменению состояния индивидуума, 
получения необходимого опыта для дальнейшего личностного роста, то есть оптимальность 
воспринимается как атрибут развития личности. Таким образом, целью адаптации является 
«достижение позитивного духовного здоровья», что предполагает отсутствие у субъекта 
адаптации психопатологических проявлений, соответствие индивидуальных ценностей 
общегрупповым, развитие у адаптирующего субъекта определённых личностных характе-
ристик (Дикая, 2007).

Конфликт и защита от вызванной им угрозы, как факторы, запускающие адаптационные 
механизмы, выделяются и представителями других научных школ и течений. Так, Р. Лазарус 
и С. Фолкман считают результатом адаптации отсутствие переживания угрозы, вызванной 
ситуацией стресса (Lasarus, Folkman, 1984). Ими определяются две стратегии совладания 
(coping strategies), направленные: одна — на решение проблем (проблемно-ориентирован-
ное поведение), другая — на изменение собственных установок в отношении к ситуации. 
Адаптация при этом подходе называется учёными незащитным механизмом преобразо-
вания или устранения проблемной ситуации через сознательно принятое решение. Если 
проблемно-конфликтная ситуация не разрешается, происходит активация механизмов 
психологической защиты.

Х. Томэ предлагает рассматривать адаптационные процессы в контексте процессуально-
динамического подхода, через использование «техник-действий» для утверждения той или 
иной «темы жизни» при изменении жизненной ситуации (Thomae, 1988). Такие техники 
образуют совокупность «техник бытия», которая и является системой приспособления к 
изменениям внутренних систем, а также преобразование самой ситуации. Стратегией совла-
дания в этом случае становится сознательно регулируемое действие личности, а сам процесс 
адаптации связан с преодолением личностью сложной жизненной ситуации.

Рассматривая «конфликтные» подходы при анализе адаптационных процессов, нельзя 
не отметить концепцию Э. Эриксона, выделяющего конфликт и защиту в качестве стороны 
адаптационного взаимодействия личности и среды (Эриксон, 1996). Другая сторона адап-
тационного процесса — сотрудничество и гармония. Процесс адаптации, по Э. Эриксону, 
выглядит так: «противоречие — тревога — защитные реакции личности и среды — гармо-
ничное развитие или конфликт». Адаптированность в этом походе соотносится со степенью 
переживания тревожности и, если тревожность «зашкаливает», то наступает дезадаптация.

Важно отметить ещё один аспект адаптации — адаптационный потенциал личности, 
к которому относятся личностные ресурсы, отражающие сформированность ценностей, 
потребностей, интересов личности; характеризующие соотнесённость самосознания, само-
принятия с внешней средой, обратной социальной связью; демонстрирующие умения 
личности в области социального взаимодействия; а также иные личностные свойства, 
связанные с особенностями эмоционально-волевой сферы личности, стрессоустойчивостью, 
интеллектуальной развитостью, гибкостью мышления, другими личностными качествами, 
способствующих успешной социально-психологической адаптации.

Анализируя особенности адаптации личности, исследователи отмечают некоторые её 
важные характеристики и особенности: она проходит в новой для адаптанта среде, которая 
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не остается неизменной, не имеет устоявшихся способов поведения и точных временных 
границ; особенности адаптации связаны с индивидуальными характеристиками участни-
ков, включённых в этот процесс; не сводится к приспособлению личности к среде, а пред-
полагает их взаимодействие; в процессе адаптации личность реализует свою преобразова-
тельную функцию, проявляется активность, стримится к самореализации; благоприятное 
течение адаптации приводит к её адаптированности (Маклаков, 2001; Аксенова, Аксенова, 
2012). Главная же особенность социально-психологической адаптации заключается в том, 
что в это понятие включены две неотделимые составляющие — процесс и результат. Процесс 
адаптации — это само взаимодействие человека и социальной среды, а результат — степень 
(уровень) адаптированности личности, о есть, говоря об адаптации личности, мы имеем 
дело с динамическим процессом, связанным со стремлением личности достичь равновесия 
с соответствующей средой.

Трудовая адаптация: содержание и формы

Трудовая адаптация — важная часть жизни каждого человека, её стартовые позиции — 
тот профессиональный опыт и компетенции, которые уже приобретены в процессе професси-
онального образования и в практической деятельности (на практических учебных занятиях 
и иных местах трудовой активности). Кроме того, работник имеет определённые пред-
ставления о своей будущей работе, личные цели, мотивы, ценности, паттерны поведения. 
В соответствии с этим багажом он ожидает от новой работы приемлемых условий труда, 
оплаты, организации работы, отношений с начальством и коллегами. При этом в органи-
зации сложилась своя культура, особенности организации труда, система оплаты труда, 
правила поведения, цели и корпоративные ценности и, главное, организация ожидает от 
новичка безусловного принятия предлагаемых условий труда и принципов взаимодействия. 
В новой для себя корпоративной среде работник вынужден переосмыслить свои привычки 
и взгляды, соотнести их с принятыми в коллективе нормами и правилами поведения, выра-
ботать соответствующую стратегию поведения (Гонина, Ильченко, 2018).

Такое понимание сущности трудовой адаптации соотносится с классическим опреде-
лением социально-психологической адаптации, данным А. А. Налчаджяном, который опре-
деляет результат этого вида адаптации как гармоничное взаимоотношение личности и 
группы (Налчаджян, 2010). Гармоничность в данном контексте означает, что адаптант без 
каких-либо существенных конфликтов полноценно включается в совместную работу, может 
продуктивно выполнять свою ведущую деятельность; он полноценно удовлетворяет свои 
основные психологические потребности; в полной мере выполняет свою социальную роль, 
в соответствии с ожиданиями референтной группы. Такой результат трудовой адаптации 
способствует повышению уверенности адаптанта в себе, укреплению его профессиональ-
ного самосознания, осознании своих внутренних возможностей, потенциала личностного и 
профессионального роста.

Трудовую адаптацию вполне можно рассматривать как стрессовую ситуацию, в которой 
работник использует различные механизмы совладания и стремится к оптимальному 
поведению. Напряжение, вызванное новой ситуацией, возможные конфликты, связанные с 
трудностями восприятия социально-психологического климата и организационных особен-
ностей работы, в большинстве случаев воспринимается адаптантом как стресс. Данный 
аспект нивелируется в практической деятельности современных российских организаций 
таким инструментом адаптации как наставничество, а в практике зарубежных компаний 
применяется менторинг и баддинг. Бадди («baddy» в переводе с английского «приятель», 
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«напарник») — представитель компании, отвечающий за организационную адаптацию 
новичка (Джей, 2017).

Подготовка к трудовой адаптации обычно начинается на этапе профессионального обра-
зования. Именно поэтому в соответствующих образовательных программах присутствует 
значительная доля практической работы. Однако на деле этого оказывается недостаточно. 
Среди факторов, снижающих качество профессионального образования, стоит отметить 
недостаточность взаимодействия с будущими работодателями и, в целом слабая активность 
образовательного учреждения на рынке труда. Ещё одной задачей учреждений профессио-
нального образования по подготовке выпускников к будущей работе называют социально-
психологическую адаптацию к трудовой деятельности, в процессе которой важно акцентиро-
вать внимание на формирование у будущих специалистов и выпускников профессиональной 
культуры, привитие ценностей и норм профессиональной среды (Когай, Ланина, 2021).

В нашем исследовании мы берём за основу то, что характерной чертой трудовой 
адаптации является личностная активность. Активная адаптация — это не приспособление 
к среде, а присвоение тех содержательных составляющих, которые формируют её социаль-
ную суть. Такое присвоение имеет своим результатом, по выражению А. Г. Асмолова, «воспро-
изведение индивидуумом исторически сформировавшихся человеческих свойств, способно-
стей и способов поведения» (Асмолов, 2019). В контексте трудовой адаптации данный тезис 
можно сформулировать следующим образом: результаты адаптации достигаются через 
механизмы интериоризации новым сотрудников ценностей и принципов взаимодействия, 
составляющих основу организационной культуры.

При этом важно отметить, что значительная часть рассмотренных нами исследований 
трудовой адаптации определяют её через понятие «приспособление»: трудовая адаптация 
— взаимное приспособление работника и организации (Егоршин, 2013; Мелконян, 2019; 
Чиркова, 2020а; Елкина, 2022). Именно такой подход в практике современных российских 
организаций делает трудовую адаптацию зачастую малоэффективной, долгой и нередко 
заканчивающейся завершением трудовых отношений организации и нового работника. 
Очевидно, что активная позиция личности, желание и возможность индивида максимально 
использовать свои личностные ресурсы, адаптационный потенциал для освоения новой 
для него трудовой ситуации, позволит более успешно интегрироваться в социальную среду 
организации, проявить свои и освоить новые знания, умения, компетенции. Активность 
личности в процессе трудовой адаптации не только способствует её успешности, но и влияет 
на внешнюю среду, дополняет культуру организации, насыщает динамику социально-психо-
логических процессов новыми элементами, привносит новый опыт трудовых отношений в 
процессы управления человеческими ресурсами.

Перед субъектами трудовой адаптации со стороны организации стоит трудная задача: 
с одной стороны, необходимо способствовать новому сотруднику в освоении норм и правил 
организации, принятию им общих целей и ценностей; с другой стороны, учитывать лучшие 
проявления новичка, его способности и таланты в целях совершенствования организации, 
то еть подстраивать, по возможности, процесс трудовой адаптации под индивидуальные 
запросы и особенности нового работника. Такой подход к трудовой адаптации сложен, но 
при правильном построении система даёт возможность получить важные эффекты: с одной 
стороны, это успешное завершение адаптации, то есть идентификация нового работника 
с организацией, вовлечение в трудовые процессы, выход на максимальную (необходи-
мую) производительность, не потеряв при этом свои лучшие качества; с другой стороны, 
правильно проведенная трудовая адаптация позволяет решить ряд производственных и 
организационно-экономических задач. Понимание социально-психологических механизмов 
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трудовой адаптации с позиций личностной активности может стать основой объективного 
подхода при выборе методов адаптации, разработки вариативных адаптационных программ.

Критерии оценки эффективности трудовой адаптации
На основе проведённого нами анализа факторов и показателей эффективности трудовой 

адаптации, приведённых в актуальных источниках, мы предлагаем следующий перечень 
критериев оценки её эффективности, сгруппированный в три блока: интериоризация, 
квалификация и функционирование (Бизюкова, 2015; Ганов, 2015; Казначеева, Репина, 
2015; Орлов, 2017; Гонина, Ильченко, 2018; Узюмова, 2019; Горленко, Ерохин, Можаева, 2020; 
Мажкенов, 2022; Чуланова, Абдернаcирова, 2022). Приведём индикаторы, характеризующие 
степень выраженности адаптированности по каждому из блоков.

Блок интериоризации, под которой мы понимаем усвоение новым работником целей и 
ценностей организации, стандартов, норм; ощущение себя полноценной частью трудового 
коллектива), включает следующие характеристики адаптанта: знает и понимает миссию и 
цели организации, основные вехи её истории, может дать ей общую характеристику; знает и 
понимает основные общие правила, нормы и стандарты работы, оргструктуру организации, 
своё место в этой структуре, основное расположение подразделений на территории орга-
низации, цели и задачи своего подразделения, общее распределение обязанностей, систему 
оплаты труда, социальных льгот и гарантий; знаком со всеми коллегами, с которыми необ-
ходимо взаимодействовать при выполнении своих трудовых функций, понимает их задачи и 
полномочия; привык к особенностям межличностного и делового взаимодействия в коллек-
тиве, считает себя его частью; испытывает удовлетворение от работы, его в целом устра-
ивает содержание и условия работы, его статус, оплата груда, отношения в коллективе; не 
допускает нарушений трудовой дисциплины.

Блок квалификации — достижение новым сотрудником необходимого для работы по 
должности уровня профессиональных знаний, умений, навыков, включает характеристики: 
знает основные документы, регламентирующие требования к работе по должности, знает 
правила охраны труда и промышленной безопасности, специфику их выполнения в органи-
зации; освоил навыки обработки документации, поиска необходимой по работе информа-
ции; правильно использует инструменты и оборудование, применяемые для выполнения 
работы по должности; уровень профессиональной подготовки работника полностью соот-
ветствует требованиям по должности.

Блок функционирования включает характеристики выполнения работы на должном 
уровне, в срок и с необходимым качеством: демонстрирует поведение, соответствующее 
занимаемой должности и организационной культуре; проявляет самостоятельность при 
выполнении должностных обязанностей, не нуждается в дополнительной опеке со стороны 
наставника, руководителя; качество выполняемой работы соответствует нормативам; не 
допускает нарушения сроков выполнения заданий; увлечён своей работой, видит перспек-
тивы, возможность реализации своего трудового потенциала; понимает необходимость 
личностного и профессионального роста, стремится к самосовершенствованию.

В целях проведения оценки результативности трудовой адаптации индикаторы пред-
лагается сформировать в опросник, с помощью которого провести опрос нового работника 
(осуществляется самооценка), и опрос его наставника (или непосредственного руководи-
теля, если наставник не закреплён). Для большей объективности возможно проведение двух 
внешних оценок — наставника и непосредственного руководителя. Проверка надёжности и 
целесообразности такого инструмента оценки — задача нашей дальнейшей работы.
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Программы и методы трудовой адаптации

Программа адаптации нового сотрудника (адаптанта) — это всегда индивидуальная 
история для организации, связанная с личностными особенностями нового работника, его 
профессиональным опытом и квалификацией, личностными характеристиками. Однако 
основой формирования индивидуальных программ является общий подход организации 
к кадровой политике. Таким образом, реализацию программ адаптации нового работника 
в организации можно считать управляемым процессом, направленным на интеграцию 
личности в профессиональную среду организации и в её основные функциональные, орга-
низационные и кадровые процессы (Фурсов, 2018).

В некоторых исследованиях программа трудовой адаптации рассматривается как 
конкретные мероприятия, разрабатываемые службой управления персоналом для эффек-
тивного введения работника в организацию и должность (Журавлев, Карташов, Маусов, 
Одегов, 2015) или набор конкретных мероприятий, проводимых сотрудником, который 
отвечает за адаптацию (Каримов, 2014; Луферова, Мазаева, 2016), осуществляемый с целью 
привести нового сотрудника в максимально комфортное состояние при вхождении его в 
организацию (Узюмова, 2019). Можно заметить методологическую неточность в данном 
подходе — сужение круга ответственности за организацию и проведение адаптационных 
мер. Результативная адаптация — это коллективная работа в связке: новый сотрудник — 
наставник — руководитель — трудовой коллектив — кадровая служба. Организующая роль 
в данном процессе специалистов по управлению персоналом очевидна, однако, большее 
значение, с точки зрения содержания деятельности и результативности, имеют усилия со 
стороны ближайших к адаптанту субъектов, способствующих его адаптации — представите-
лей первичной группы (подразделения).

Психологический смысл программы адаптации
При формировании программ адаптации важно обратить внимание не только на орга-

низационные и профессиональные аспекты, но и учесть психологический смысл адаптации, 
который стоит рассматривать как «направленность человека на избавление от эмоцио-
нальной напряжённости, причина которой — отсутствие нужного опыта работы с требуе-
мыми функциями и задачами» (Мансурова, Радостева, 2018). Отсутствие психологической 
поддержки (со стороны руководителей, наставника, коллег) может спровоцировать некон-
тролируемый рост тревожности нового сотрудника, что неизбежно приведёт к негативному 
исходу адаптации — увольнению. Влияние «негативных» уходов сотрудников из организа-
ции на состояние её организационной культуры значимо. В глазах сотрудников такой исход 
трудовой адаптации может стать иллюстрацией социально-психологической и организаци-
онно-экономической неэффективности компании, характеризующей: недостаточную компе-
тентность руководителей, непродуманность или отсутствие внятной кадровой политики, 
неблагоприятный социально-психологический климат, низкий уровень компенсационного 
пакета, неудовлетворительные условиям труда, в целом непривлекательный имидж орга-
низации — внутренний и внешний бренд организации-работодателя (HR brand). Исследуя 
последствия текучести персонала, Ф. Арккол приходит к выводу, что увольнение одного 
работника может привести к цепной реакции и, таким образом, увеличить текучесть, то есть 
текучесть «может быть заразной» (Arkcoll, 2018).

Многомерность процесса трудовой адаптации обусловливает широкий набор методов в 
составе программ адаптации и этапность работы. В составе адаптационных мер необходимо 
предусмотреть: развитие профессиональных знаний и навыков адаптанта; его знакомство 



Организационная психология. 2023. Т. 13. № 4. www.orgpsyjournal.hse.ru

127

с особенностями организации труда, правилами и нормами работы, социально-психологи-
ческим климатом, организационной культурой; организационно-методическое сопровожде-
ние адаптации, анализ её результативности. Формирование программы адаптации и выбор 
методов работы зависит не только от общей кадровой стратегии организации, но и от 
конкретной ситуации — формы и вида трудовой адаптации. Наиболее сложна в реализации 
программа первичной трудовой адаптации, под которой понимают адаптацию работника, 
ранее не работавшего в данной организации.

Структура программы адаптации
Программа первичной адаптации методологически опирается на стадии (этапы) трудовой 

адаптации и начинается, как правило, с оценочных процедур. Дальнейшие адаптационные 
мероприятия укладываются в следующую схему: ориентация нового сотрудника в организа-
ции; знакомство с рабочим местом и особенностями рабочего процесса; освоение на рабочем 
месте, практическая реализация трудовых функций, получение обратной связи от руководи-
теля или наставника, выход нового работника на плановые показатели труда; подведение 
итогов адаптации — это «статистический этап» реализации программы адаптации (Гонина, 
Ильченко, 2018). Похожий подход к этапности программы трудовой адаптации мы видим у 
других исследователей. Он соотносится со стадиями адаптации персонала и включает в себя 
две составляющие: организационную и индивидуальную (Волкова, 2017; Чиркова, 2020b; 
Тлехурай-Берзегова, Бюллер, Чиназирова, Ахунова, 2021). Содержание программ адаптации 
отражает вышеописанный подход: в неё включаются общие вопросы (стандартизированные 
правила проведения процедур адаптации персонала), и меры, связанные с индивидуаль-
ными особенностями адаптации.

Необходимость деления программ адаптации на общую и специальную отмечают 
многие исследователи (Кибанов, 2012; Казанцева, 2012; Халиулина, 2013; Коноваленко, 
Коноваленко, 2014; Луферова, Мазаева, 2016). Отметим, что специальная часть программы 
реализуется после общей и включает погружение адаптанта в профессиональные обязан-
ности, знакомство с рабочим местом и трудовым коллективом. Значительную роль в реали-
зации мероприятий этой части программы играют линейный руководитель и наставник. 
Задачи, решаемые на данном этапе, адаптации подробно описаны в ряде работ (Каштанова, 
2013; Базаров, Еремин, 2014; Журавлев и др., 2015).

В целом можно заметить, что для отечественных организаций до сих пор характе-
рен «неотработанный механизм управления трудовой адаптацией персонала» (Чиркова, 
2020а). Исходя из внутрифирменных стандартов работы и особенностей организационной 
культуры, организации по-разному подходят к формированию и проведению адаптацион-
ных мероприятий для новых сотрудников. О. Ю. Минченкова выделяет три таких подхода 
(Минченкова, 2014): «оптический» (формальный); «армейский» (жёсткий); «партнёр-
ский», учитывающий весь комплекс необходимых мер. Зачастую процесс адаптации нового 
персонала ограничивается ознакомлением с основными нормативными документами, соци-
ально-психологическое аспекты адаптации новичка остаются без внимания. Такие формаль-
ные адаптационные программы не направлены на раскрытие в профессиональной деятель-
ности индивидуальных психологических особенностей работников, что может привести к 
определённым рискам: утрата руководством авторитета, снижение инициативности, вовле-
ченности и мотивации работников (Чуланова, Абдернасирова, 2022). Решение названных 
проблем в необходимости создания комплексной программы адаптационных мер, учитыва-
ющую многоаспектность и сложность трудовой адаптации, а также в создании системы её 
управления. А. П. Новосельцева вводит понятие «управление трудовой адаптацией работни-



Организационная психология. 2023. Т. 13. № 4. www.orgpsyjournal.hse.ru

128

ков, УТАР». Целью такого управления является снижение негативных тенденций, существу-
ющих в процессе адаптации (Новосельцева, 2016).

В практике российских организаций для повышения эффективности процессов трудовой 
адаптации и в целом для развития кадрового потенциала все шире применяются некоторые 
зарубежные методы: менторинг (mentoring); дистанционное (электронное) обучение 
(E-learning); баддинг (buddying); коучинг (coaching). Стоит отметить и новые российские 
методы трудовой адаптации, например, для отслеживания эмоционального состояния 
новых работников применяется чат-бот на платформе Telegram. Этот инструмент не только 
поможет распознать признаки коллективной травли сотрудника (bulling; mobbing), но и 
поможет найти пути решения этих проблем (Чуланова, Абдернасирова, 2022).

Роль наставничества в реализации программы адаптации
Как мы видим, несмотря на множество формальных аспектов в процессе адаптации, 

необходимость выполнения программы адаптационных мер, работа участников процесса 
может быть достаточно напряжённой и творческой. Важно отметить, что значительную роль 
в реализации адаптационных мер, помимо самого адаптанта, играет наставник. От его увле-
чённости, желания помочь подопечному, профессионализма во многом зависит успешность 
трудовой адаптации. Организации важно мониторить и поддерживать высокий уровень 
педагогического потенциала наставников, мотивировать их труд. Наставничество — особый 
метод социального взаимодействия, направленный на поддержку одним человеком другого 
в процессе совершения значительных качественных переходов на новый уровень знаний, 
профессиональных навыков или сознания и мышления (Латанова, Андрюшенко, 2017). 
Этот метод соотносится с педагогической деятельностью, только, как правило, направлен-
ной на развитие взрослых людей, имеет практико-ориентированный и индивидуальный 
характер. Таким образом, наставничество можно рассматривать и как процесс индивидуаль-
ного обучения персонала, осуществляемый силами опытных и компетентных сотрудников 
(Шепелюк, Ширшиков, 2022). Реализуя различные модели наставничества и техники работы 
с подопечным, в целом являясь организатором процессов адаптации, наставник принимает 
на себя несколько важных и взаимосвязанных ролей: профессионала, педагога, руководи-
теля, коуча. И это неполный список из возможных ролей наставника.

Целью создания системы наставничества в организации является повышение эффек-
тивности кадровой политики в целом и конкретно качества процедур адаптации и развития 
персонала. Правильная система наставничества в организации выстраивается таким 
образом, чтобы упорядочить формальные процедуры (закрепление наставника за новым 
сотрудником и утверждение стандартов отчётности) и обеспечить наставнику соответству-
ющую мотивацию: поощрять их работу (в том числе материально), признавать их вклад в 
развитие организации (Чулкова, Артемова, 2013). Среди задач наставничества в контексте 
трудовой адаптации стоит выделить такие, как:

• помощь новым сотрудникам в достижении нормативной производительности труда, 
освоении трудовых правил и методов работы, особенностей взаимодействия в 
коллективе;

• экономия времени руководителей, которые при отсутствии системы наставничества 
вынуждены были бы сами уделять внимание новым работникам;

• совершенствование системы адаптации в организации, повышение стабильности 
персонала.

Традиционное понимание характеристик наставничества отражает общие представле-
ния о наставнике, как опытном профессионале, способном к передаче своего опыта и знаний 
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другим. Однако секрет успеха наставничества не только в этом, а ещё в стремлении (и умении) 
наставника передать особенности динамично меняющихся производственной и органи-
зационной среды (Кларин, 2016). Наставнику важно осознавать свои цели и задачи, уметь 
конструктивно оценивать успешность мер трудовой адаптации, например: выявлять компе-
тентность работника (Соколова, Сабитова, 2022); оценивать степень вовлечённости подо-
печного в работу; привлекать адаптанта к различным проектам и к работе на иных участках 
для получения разнообразного опыта (Грунистая, 2014); запрашивать постоянную обратную 
связь от подопечного, корректировать при необходимости техники и методы своей работы. 
Залогом успешного взаимодействия наставника и его подопечного, по мнению М. Е. Чуниной 
и А. И. Тихонова, будет выполнение следующих правил: 1) встречаться на регулярной основе; 
2) договориться о взаимных обязательствах; 3) вести записи встреч; создавать доверитель-
ные отношения (Чунина, Тихонов, 2019). Среди множества техник работы, применяемых в 
наставничестве, стоит выделить: «сопровождение» (обязательства наставника по оказанию 
помощи в освоении профессиональных навыков); «посев» (закладывание основ будущих 
навыков и знаний, необходимость в которых пока неочевидна); «катализация» (погружение 
в среду изменений); показ (личный пример выполнения работы); «расскажи — покажи — 
сделай» (комбинированная техника отработки выполнения определённого задания); «сбор 
урожая» (обратная связь) (Институт развития образования, 2016).

Важным моментом понимания содержания наставничества является его направленность 
и широта: ограничивается ли оно только передачей профессионального опыта и знаний; 
или учитывает ещё тенденции развития организации, планы модернизации, технологиче-
ские новшества; дополняется ли посыл наставничества передачей норм организационной 
культуры, принципов взаимодействия, корпоративных ценностей. Опытный наставник 
поможет адаптанту шире взглянуть не только на организацию, в которой ему предстоит 
работать, но и по-новому оценить перспективы своего пути в профессии и даже переос-
мыслить личностные установки. Его главная задача — добиться максимального раскрытия 
потенциала нового сотрудника с целью активного и эффективного участия в производствен-
ном процессе в соответствии с организационной культурой (Мажкенов, 2022).

Для более полного понимания структуры программы трудовой адаптации и той её 
части, за которую отвечает наставник, рассмотрим типовую структуру такой программы с 
указанием степени включённости в её реализацию участников процесса первичной трудовой 
адаптации (Табл. 1).

Таблица 1. Типовая структура программы первичной трудовой адаптации и степень 
включённости в её реализацию участников процесса
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ОБЩАЯ ПРОГРАММА
Анализ квалификационных дефицитов нового работника У О А
Знакомство с организацией (общее представление — приветственный тренинг, 
посещение музея организации) А О

Подробное знакомство с организацией (виды деятельности, оргструктура, 
ключевые локальные акты) А О

Изучение системы оплаты труда и социальных льгот А О



Организационная психология. 2023. Т. 13. № 4. www.orgpsyjournal.hse.ru

130

Проверка на знание правил охраны труда и техники безопасности (инструктаж 
и тестирование) А О

Знакомство с профсоюзной организацией А О
Изучение бытовых вопросов, помощь в ориентации на территории организации А О
СПЕЦИАЛЬНАЯ ПРОГРАММА
Назначение наставника (издание приказа) О А У
Знакомство с подразделением (специфика, функции и структура, связи внутри 
организации) А А У У

Знакомство с рабочим местом и профессиональными обязанностями А У А У
Освоение стандартов, правил и норм выполнения работы А А
Освоение порядка ведения и предоставления требуемой отчётности А А
Знакомство с коллегами по подразделению и ключевыми смежниками А У А У
ПОДВЕДЕНИЕ ИТОГОВ АДАПТАЦИИ
Опрос адаптанта об аспектах удовлетворённости работой А О
Сбор данных о результативности адаптанта (выполнение норм и проверка 
качества) У А А У

Предоставление общих итогов адаптации (по форме, утверждённой в организа-
ции) О А А

Принятие решения о результативности адаптации / итогах прохождения испы-
тательного срока, доведение решения до работника У О А У

Примечания: О — организация программного мероприятия и/или координация его проведения; А — активное участие 
(ответственное участие); У — участие (включённость в какую-либо часть работы).

Из приведённой таблицы видно, что при отсутствии наставника его функции призван 
выполнять непосредственный руководитель нового работника, что неизбежно влечёт за 
собой поверхностный подход в реализации программных мер и, как следствие, возможные 
проблемы, связанные с качеством и скоростью адаптации. Приведённая типовая структура 
может быть использована в качестве контрольного списка (check list) при определении 
результативности и анализа качества адаптации. Для этого таблица дополняется колонкой 
«отметка о выполнении», в которой фиксируется не только формальный аспект (выполнено 
/ не выполнено), но и в ряде случаев указываются показатели, отражающие результатив-
ность выполнения пункта плана.

Организационно-культурный аспект программы адаптации
Отдельно акцентируем внимание на том, как организационная культура влияет на 

качество адаптации персонала. В целом грамотно выстроенная система адаптации персонала, 
как мы видим, способствует развитию организационной культуры и повышению эффектив-
ности бизнес-процессов. Такая система, являясь механизмом взаимодействия работника 
с организационным окружением, также становится одним из методов развития кадрового 
потенциала организации (Волкова, 2017).

Организационная культура, под который мы понимаем сложный комплекс коллектив-
ных представлений, разделяемых большинством работников, объединяющих их и определя-
ющих отличительные особенности данной организации, оказывает влияние на все протека-
ющие в ней процессы. И, напротив, всё, что происходит в организации способно изменить её 
организационную культуру. Можно сказать, что культура организации представляет собой 
постоянно изменяющееся пространство социально-психологических и структурных сред 
(Комаров, 2022). Осваиваясь в организации, новый работник соотносит свои ценности, цели, 
установки с общепринятыми, поощряемыми или отвергаемыми; делает сознательный или 
неосознанный выбор отношения к названным категориям и в целом к организации.

В 2020–2022 гг. нами было проведено комплексное исследование организационных 
культур двадцати организаций различных форм собственности, было опрошено около 
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200 человек. Некоторые из полученных показателей характеризуют те процессы, которые 
напрямую относятся к различным аспектам адаптации новых работников. Вот некоторые 
из результатов. Чуть более половины опрошенных (54%) считают, что в их организации 
принято предлагать помощь отстающему работнику, а 14% полагают, что подобное бывает 
редко или вообще не случается. Почти две трети опрошенных (63%) отметили, что в их орга-
низации принято обращаться за помощью к коллегам, если что-то не получается, и только 
9% считают, что данная установка не отличает их организацию. Большинство опрошенных 
(61%) высказались положительно об активности коллег при обмене знаниями и опытом, а 
10% отметили, что такое случается крайне редко (Комаров, 2022).

Большую часть негативных ответов дали представители органов государственного 
и муниципального управления и иных организаций, не относящихся к производственно-
коммерческим. Особенностью таких организаций зачастую является конкурентная внутри-
организационная среда, жёсткая иерархия и бюрократический тип организационной 
культуры, не способствующий дружеским проявлениям и заботой сотрудников друг о друге 
(Комаров, 2022). Стоит отметить, что и программ адаптационных мероприятий для новых 
работников в таких организациях, как правило, не создают, учитывая тот факт, что новые 
работники часто отличаются большим опытом работы и знаниями. Подход к трудовой 
адаптации здесь часто «оптический» или даже «армейский». В целом комплексный анализ 
состояния организационной культуры, сформированная и реализованная на основе этого 
анализа программа развития её позитивных элементов будут способствовать многим поло-
жительным организационным, производственно-экономическим и социально-психологиче-
ским изменениям, в том числе, относящимся к системе адаптации персонала.

Итак, грамотно проведённые мероприятия по трудовой адаптации позволяют ускорить 
процесс адаптации, провести её менее болезненно и для новичка, и для его коллег, в целом 
снизить психологическое напряжение в группе, вызванное изменением социального статуса. 
Кроме того, программные мероприятия уменьшают иные издержки организации.

Заключение

Терминологический анализ понятий, связанных с социальной адаптаций в целом и 
трудовой адаптацией в частности, показал их разнообразие и схожесть по большинству 
аспектов. Отличия обусловлены их применением в различных отраслях знаний и, соответ-
ственно, ориентацией на решение конкретных практических задач. Ключевой посыл всех 
дефиниций — взаимодействие двух систем — адаптирующейся и адаптирующей (индивида 
и среды), их взаимное проникновение, координация действий.

Трудовая адаптация как двусторонний процесс призвана способствовать привыканию 
нового работника к новым для него условиям труда, иным трудовым факторам, а также к 
социально-психологическим особенностям группы в производственной среде. В то же время 
и организация, находясь в постоянной динамике развития, учитывает изменения в каждом 
работнике, также способна изменяться с учетом этого влияния. Применительно к отноше-
ниям с новым работником, изменения в организации могут выражаться в корректировке 
устоявшихся систем кадровой работы, с учётом нового опыта, и развития на этой основе 
профессиональных навыков и общих компетенций участников процессов.

Каждый адаптационный процесс при этом достаточно индивидуален, эта вариатив-
ность обусловлена личностными характеристиками его участников, а также средовыми 
особенностями. Применительно к анализу трудовой адаптации данный тезис объясняет то, 
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что основные подходы к изучению этого рода адаптации носят идеализированный характер, 
и похожи на описание того, как «должно быть». В реальности идеальная модель встреча-
ется редко. В каждой организации, применяя различные методы адаптации — популярные 
и разработанные самостоятельно, — выстраивают свою систему работы в этом направле-
нии и кадровую политику в целом, исходя из собственного понимания важности процесса и 
его направленности (на основе производственных приоритетов и ценностей организацион-
ной культуры). Отсюда и разнообразие вариантов адаптации, различий в их проведении и 
результатах.

Результативность трудовой адаптации во многом зависит от степени управления 
ею — от самого неэффективного варианта (отсутствие системы адаптации) до наиболее 
успешного (создание и реализация индивидуальной программы адаптации, учитывающей 
стандартные подходы кадровой политики организации). Основой процесса управления адап-
тацией является индивидуальный подход при формировании адаптационных мер, учитыва-
ющий особенности конкретного работника; с другой стороны, при разработке программы 
адаптации учитываются и условия производственной среды, особенности социально-психо-
логического климата, а также практические наработки специалистов организации, доказав-
шие свою эффективность.

Процесс трудовой адаптацией в максимальной степени связан с процессами, происхо-
дящими в организационной культуре — на основе корпоративных ценностей и принципов 
работы выстраивается программа адаптационных мер. В то же время особенности межлич-
ностных отношений, свойственные организации, оказывают влияние на фон протекания 
процессов и могут способствовать адаптации или замедлять её, а могут также привести к 
дезадаптации, если субъекты взаимодействия столкнутся с непримиримыми противоре-
чиями. Некоторые исследователи считают, что «необходимость управления адаптацией 
предопределяется максимальным ущербом как для организации, так и для сотрудников, а 
его возможность доказана опытом отечественных и зарубежных компаний» (Колесниченко, 
Смагина, Радюкова, 2016, с. 264).

Важным фактором успешной трудовой адаптации можно считать наставничество в 
лучших своих проявлениях. В данном контексте наставничество призвано нивелировать 
трудности адаптации, оперативно вносить корректировки в программу адаптационных мер, 
то есть выступать опорой индивидуального подхода в данном процессе.

По выраженности внимания к процессам трудовой адаптации, скрупулёзности в этом 
вопросе можно судить об уровне кадровой политики организации, степени развитости её 
организационной культуры. Как правило, крупные производственно-торговые предприятия, 
осуществляющие свою деятельность в условиях жёсткой конкуренции на рынке товаров и 
услуг, уделяют большое внимание кадровым вопросам и, конкретно, трудовой адаптации — 
убедительный образ компании-работодателя способствует победам в конкурентной борьбе и 
содействует привлечению продуктивных работников. С другой стороны, можно утверждать, 
что есть организации, в которых отсутствует система адаптации персонала или её элементы 
выражены фрагментарно, то есть ни о какой системности говорить не приходится. Самой 
многочисленной группой, по нашему мнению, являются организации, где система адаптации 
создана и в её рамках реализуются программы адаптационных мер, но достаточно эффек-
тивной её назвать нельзя из-за формального подхода к решению части задач.

Формирование и реализация эффективной системы трудовой адаптации является 
необходимостью, так как позволяет обеспечить устойчивое функционирование органи-
зации, привлечение (и удержание) новых работников, реализацию успешной кадровой 
политики, сохранение и развитие уровня организационной культуры, а также стабилиза-
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цию и улучшение социально-психологического климата в коллективе. Значимым акцентом 
в реализации программ трудовой адаптации является индивидуальный подход к процессу, 
учитывающий вид и форму адаптации, а также личностные особенности адаптанта, уровень 
его квалификации, ценностные и мотивационные особенности. Таким образом, результа-
том трудовой адаптацией является новый статус работника — он перестает быть новичком, 
адаптантом, а становится полноценным участником производственного процесса и «своим» 
в группе коллег.
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Abstract. The article discusses the main approaches of domestic organizations to the implementation 
of labor adaptation programs. Purpose. The analysis of the key socio-psychological and organizational 
aspects and methods of managing the process of labor adaptation, the stages of implementation of 
adaptation programs. Method. For theoretical and methodological analysis, topical works on social 
psychology and with an interdisciplinary approach were considered — a review of approaches in 
the interpretation of the concepts of “socio-psychological” and “labor” adaptation was conducted, 
practical methods of implementing the processes of organizing labor adaptation, the formation and 
implementation of adaptation programs were considered. The article also reflects the peculiarities 
of mentoring as an important component of the implementation of labor adaptation programs. 
As an illustration of the influence of organizational culture on aspects of the implementation of 
labor adaptation programs, the article presents some results of a comprehensive study of various 
organizational cultures. Results. There is insufficient attention to the organization of personnel 
adaptation in modern Russian organizations and insufficient expression of elements of organizational 
cultures, such as employee cooperation, mutual assistance, exchange of knowledge and experience, 
which play an important role in the implementation of adaptation measures for new employees. Based 
on the theoretical analysis and research data, the author proposes criteria for evaluating the results 
of labor adaptation and a typical structure of the labor adaptation program, which can be used in 
planning and analyzing the effectiveness of adaptation measures based on understanding the degree 
of involvement in the processes of its key subjects: the adaptant — mentor — manager — reference 
group (work team) — responsible representatives of the personnel service organizations.
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