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РЕФЕРАТ 

 

Выпускная квалификационная работа по теме «Совершенствование 

практики адаптации персонала в организации «JB»» содержит 89 страниц 

текстового документа, 7 иллюстраций, 21 таблицу, 7 приложений, 53 

использованных источника.  

АДАПТАЦИЯ, ПЕРСОНАЛ, НАСТАВНИЧЕСТВО, АДАПТАНТ, 

ПРАКТИКА АДАПТАЦИИ, ИСПЫТАТЕЛЬНЫЙ СРОК, ВНОВЬ ПРИНЯТЫЙ 

РАБОТНИК.  

Объектом исследования является система управления персоналом 

компании «JВ».  

Предмет исследования– практика адаптации персонала в организации 

«JB».  

Цель работы– разработать мероприятия по совершенствованию практики 

адаптации персонала в организации.  

Внедрение разработанных мероприятий по совершенствованию практики 

адаптации в исследуемой компании «JB» должно совершенствовать качество 

работы и квалифицированность торгового персонала, улучшить сплоченность и 

психологический климат в коллективе и снизить текучесть персонала. 

Эффективность разработанных мероприятий будет заключаться в 

повышении производительности труда, снижению текучести персонала, 

снижению затрат на обучение вновь принятых сотрудников, принятых на место 

уволенных, повышении мотивации сотрудников при привлечении новых 

клиентов, выполнении заказов, что приведет к улучшению экономических 

показателей деятельности компании. 
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ВВЕДЕНИЕ 

 

Померетого,какокружающаясредастановитсявсеболеенестабильной,спосо

бностьсотрудниковсправлятьсясчрезвычайнымиситуациями,быстроучитьсяире

шатьновыепроблемыстановитсянеобходимой.Ранеевзглядынапроизводительнос

тьтруданеохватываливсегоспектраиндивидуальногоповедения,котороеспособст

вуетэффективностиработывнеопределенныхивзаимозависимыхсистемах.Врезул

ьтатеадаптивнаяпроизводительность,определяемаякакспособностьсотрудников

адаптироватьсякбыстроменяющимсярабочимситуациям,привлеклавниманиекак

способлучшепонятьдинамическуюприродупроизводительностисотрудниковвте

кущейбыстроменяющейсябизнес-среде. 

Актуальностьтемы.Процессадаптациирешаетмножествоважныхзадач:оз

накомлениесотрудниковсоспецификойработы,обучениеихнеобходимымтехноло

гиямипроцедурам,знакомствосколлективом,выстраиваниевзаимодействиясколл

ективом,постановкацелейнабудущуюработу.Удачновыстроенныйпроцессадапта

циипомогаетновымсотрудникамполучитьнеобходимыенавыкиистатьэффективн

ымчленомкоманды.Поэтомуоченьважнопомочьновичкуадаптироваться,раскрыт

ьсвоилучшиестороны,влитьсявколлектив. 

Однимизсамыхсложныхвопросовдлялюбойкомпанииявляетсятекучестька

дров–

онапостоянномешаетформированиюпостоянногоколлективаи,соответственно,м

ешаеткорпоративномудуху.Текучестьможетбытьсвязанаснеудовлетворенность

юсотрудникарабочимместомилинеудовлетворенностьюкомпаниисотрудником,ч

топриводитквозникновениюдополнительныхрасходов. 

Цельработы–

разработатьмероприятияпосовершенствованиюпрактикиадаптацииперсоналаво

рганизации. 

Длядостиженияпоставленнойцелиследуетрешитьследующийрядзадач: 

- уточнитьсоставэлементовпрактикиадаптацииперсонала, 

- определитьнормативныетребованиякпрактикеадаптацииперсонала, 
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- 

выявитьсильныеислабыестороныпрактикиадаптацииперсоналаворганизации«JB

», 

- разработатьмероприятияпоулучшениюпрактики 

адаптацииперсоналавкомпании«JB». 

Объектом исследования является система управления персоналом 

компании «JВ».  

Предмет исследования– практика адаптации персонала в компании 

«JB».  
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1Теоретическиеаспектытрудовойадаптацииперсонала 

 

1.1Сущностьпроцессаадаптациинарабочемместе,элементыадаптации 

 

Процессадаптациикработеявляетсяважнымпериодомвжизниработника,иег

оглавнаяцельсостоитвтом,чтобыпомочьвновьпринятомучеловекуусвоитьиприня

тьпривычкииспособыорганизации.Процессвведенияновогоработникавработузак

лючаетсявосновномвознакомленииработникасорганизациейработывкомпании[1

0,c.48]. 

Понятие«адаптация»пришловуправлениеперсоналомизбиологии–

оноозначает«адаптация».Этоприспособлениеорганизмакусловиямокружающейс

реды.Сточкизренияуправленияперсоналомподадаптациейследуетпониматьвозде

йствиеорганизациинаприходновогосотрудника,направленноенабыстроевключен

иеработникавсвоипроцессыдлямаксимальноэффективноговзаимодействия.Втов

ремякаккомпаниявлияетнаработника,самработниктакжеадаптируетопределенны

еаспектыдеятельностикомпании[14,с.22]. 

Поэтомувовремяадаптациипроисходитдоскональноепознаниеколлективаи

новыхобязанностей;усвоениеповеденческихстереотипов;приспосабливатьсякок

ружающейсредеисочетатьличныеиобщиеинтересыицели.Процессактивнойадапт

ацииновыхсотрудниковкорганизациииработеявляетсяпрямымпродолжениемпро

цессаотбора.Поэтомукомпаниядолжнабытьзаинтересованавтом,чтобынанятыйс

отрудникнеуволилсячерезнесколькомесяцев[2,с.19]. 

Адаптацияперсоналаявляетсянеотъемлемымзвеномсистемыуправленияпе

рсоналом.Порезультатамадаптацииможнооцениватьуспехподбораперсонала.От

программыадаптациизависитходдальнейшихотношенийсотрудникаикомпании. 

 

Рассмотрим некоторые определения «адаптации персонала» различных 

авторов в таблице 1.1. 

 

Таблица 1.1 – Подходы к определению понятия «адаптация персонала» 
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Фамилия, инициалы 
автора 

Определение 

Веснина В.Р. [10, с. 14] «Адаптация – это приспособление нового сотрудника к 
содержанию и условиям труда, социальной среде. В ее рамках 
происходит детальное ознакомление с коллективом и новыми 
обязанностями; усвоение стереотипов поведения; ассимиляция - 
полное приспособление к среде и, наконец, идентификация - 
отожествление личных интересов и целей с общими» 

Белоусова М.Е. [6, с. 
15] 

«адаптация – это процесс активно приспособление человека к 
новой среде, знакомство с деятельностью организации, 
особенностями производства, включение в коммуникативные 
сети, знакомство с корпоративной культурой и изменение 
собственного поведения в соответствии с требованиями новой 
среды» 

Зайцева Т.А. [28, с. 
246] 

«адаптация – это процесс приспособления коллектива к 
изменяющимся условиям внешней и внутренней среды 
организации. Адаптация работника - это приспособление 
индивидуума к рабочему месту и трудовому коллективу. 
Адаптация предполагает активную позицию личности, осознание 
своего социального статуса и связанного с ним ролевого 
поведения как формы реализации индивидуальных возможностей 
личности в процессе решения общегрупповых задач» 

Килина Н.А. [38, с. 8] «адаптация – взаимное приспособление работника и организации, 
основывающееся на постепенной врабатываемости сотрудника в 
новых профессиональных, социальных и организационно - 
экономических условиях труда» 

Куршаков А.Ю. [42, с. 
20] 

«профессиональная адаптация – это приспособление человека к 
условиям труда, ориентацию человека в рамках профессии, 
вхождение в ролевую структуру профессиональной группы. В 
целом критериями адаптации являются время, затраченное на 
усвоение новых норм, и сам характер усвоенных способов 
профессионального поведения. 

Старцева Н.Н. [49, с. 
219] 

важнейшая современная функция службы 
управления персоналом, от реализации которой во много зависит 
успешность 
дальнейшей профессиональной деятельности сотрудника в 
организации 

Кязимов К.Г. [44, с. 55] «адаптация персонала – процесс ознакомления (нового) 
сотрудника с политикой организации, ролью сотрудника в 
организации и корпоративной культурой. Она также включает в 
себя создание среды, в которой сотруднику будут обеспечены 
достаточно комфортные условия для свободного взаимодействия 
со своими коллегами и установления социальных отношений на 
рабочем месте» 

Анализируя представленные выше определения, можно говорить, что 

основное сходство состоит в том, что адаптация персонала, в первую очередь, 

понимается как процесс, в ходе которого происходит приспособление нового 

сотрудника к различным аспектам деятельности в организации. Отличие в 



8 
 

понимании этого процесса разными исследователями и специалистами, кроется 

в трактовке этого процесса как одностороннего (с позиции нового работника) 

или взаимного (с позиции организации и нового сотрудника), а также в 

рассмотрении механизмов, лежащих в основе (обучение, информирование, 

идентификация, изменение установок и поведения и др.). 

Процессприобретенияновыхсотрудниковзавершаетсяэтапомадаптациикра

ботеновогосотрудника.Чемраньшеновыйсотрудникадаптируетсякновымусловия

м,тембыстрееондостигнетполнойэффективностиипринесетожидаемуюпользудл

якомпании.Ошибки,совершенныевэтотпериод,могутсвестинанетусилия,предпр

инятыепринабореиотборекандидатов. 

Этапвведенияновогосотрудникавкомпаниюнепростнидляработника,нидля

работодателя–

соднойстороныестьожиданияитребованиясостороныработодателя,сдругой–

ожидания,амбицииинапряженностьвсвязисизменениемсостороныработника.Пе

риодадаптации–

этовремязнакомствадругсдругом,ознакомлениясожиданиями,атакжевремяформ

ированиялояльности,идентификациискомпанией,формированиямотивацииипри

верженностиработе. 

Распространеннаяошибка – 

проводить«новичка»кегорабочемуместуиоставлятьвпокое,надеясь,чтоколлекти

вонемпозаботится.Подготовленныйнашимиконсультантамипроцессадаптациин

овыхсотрудниковпозволит:свестикминимумуконфликтыинедопониманиявнутр

иколлектива,ненарушитпроцесскоммуникациивнутрикомпаниииускоритпроцес

свключенияновогосотрудникавколлектив,сведеткминимумупериоддостиженияп

олнойэффективностипривыполненииновыхобязанностей[30,с.38-39]. 

Адаптациясотрудниковкновойрабочейсредеявляетсяважнымвопросом,хот

яработодателичастозабываютилиупускаютегоизвиду.Некоторыекомпанииошиб

очнорассматриваютадаптациюкакдополнениекобязательнойдокументацииибазо

воевведениевтекущиедела,хотянасамомделеэтотпроцесспредполагаетвсесторон
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нююподдержкуновогоспециалистадотехпор,покаоннестанетсамостоятельнымип

родуктивнымвсвоейроли. 

Последствияотсутствияадаптационнойпрограммыилиеенеправильногопри

менениямогутнегативносказатьсянаорганизацииисамихработниках,вызываянеб

лагоприятныеявленияввиденизкойэффективноститруда,чтовсвоюочередьотрица

тельноскажетсянаэкономическихрезультатахкомпании.Наиболеечастыепоследс

твиянеправильнопроведенногоадаптационногопроцессаилиегоотсутствия: 

- значительноеудлинениепериодадостиженияполнойработоспособности, 

- низкийуровеньмотивациикработе, 

- трудностиспринятиемстиляуправления, 

- 

чувстворазочарования,связанноесожиданиями,сформированнымивпроцессенай

ма, 

- отчуждениеновыхсотрудников, 

- созданиенеподходящегоорганизационногоклимата[27,c.245]. 

Распространеннойошибкойв

компанияхтакжеявляетсяотсутствиечеткогоизложениякругаобязанностейизадач

передновымсотрудником.Этоособеннозаметновнебольшихкомпаниях,гденовые

сотрудникинеполучаютсвоиобязанностивписьменнойформе.Этоприводиткситу

ации,прикоторойпервыеднинаработеявляются«фазойхаотичныхперемещений»д

ляновогосотрудника,которыйвынужденискатьзадачудлясамостоятельноговыпол

нения,тратянаэтовремя,силыиденьги. 

Наиболеечастымрезультатомвышеуказанныхявленийявляетсяувольнениес

работы.Согласноглобальнымисследованиям,чащевсегосменаработыпроисходит

втечениепервых12месяцевпослетрудоустройства.Этопоказывает,наскольковажн

опровестихорошийпроцессадаптации,правильноевведениеворганизациюидолжн

остьивнедрениессамогоначалаработывданнойкомпании[27,с.245-246]. 

Чтобыпроцессадаптациипрошелгладко,необходимо: 

- 

ознакомитьсотрудникасцелямиистратегиейорганизации,историейкомпании,орга
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низационнойструктурой,организационнойкультуройиобщимипринципамиработ

ы 

- 

точноопределитьзадачинановойдолжности,объемответственностиикомпетенци

ю 

- предоставитьресурсы,необходимыедлявыполнениязадач 

- 

ознакомитьсясметодамиработы,используемымидлявыполненияпоставленныхза

дач 

- познакомитьвновьпринятогочеловекасначальствомиколлегами 

- 

назначитьсупервайзера,которыйбудетконтролироватьпроцессадаптацииновогос

отрудникаиоказыватьпомощь(супервайзеромможетбытькаксупервайзер,такичел

овекизрабочегоколлектива) 

- 

ознакомитьновичкаснормативнымидокументами,правиламитехникибезопаснос

тииохранытруда,методамиконтроля 

- 

ознакомитьспорядкомрешенияличныхвопросовивозможностями,которыепредла

гаеткомпания(дополнительныельготы,курсы,скидкинаотдельныетоварыит.д.); 

- 

предоставитьинформациюобобучении,возможностяхкарьерногоростаит.д.; 

- информироватьновогосотрудникаопоследствияхегоработы; 

- 

организовыватьвстречииинтеграционныепоездки(этотпунктособенноваженприп

риеменаработубольшогоколичествановыхсотрудников)[26,с.129-130]. 

Ненадлежащеепроведениепроцессаадаптацииработникаилиотказотэтогоэт

апанаймаприводиткомногимнегативнымявлениям,напримернизкаяработоспосо

бность,отсутствиемотивациикработе,чувствоотчужденностииразочарованияупе
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рсонала,чтонередкоприводиткуходусработы.Врезультатеошибкивпроцессеадап

тациисотрудниковмогутотразитьсянафинансовомрезультатеорганизации. 

Сучетомвышеизложенного,можносделатьвыводы,чточемэффективнееорга

низованпроцессадаптациивновьпринятогосотрудника,тембольшевероятностьто

го,чтосотрудникупотребуетсяменьшевременидляполноценногоосвоенияфункци

ональныхобязанностейнановомрабочемместе.Впротивномслучае,онбудетиметь

неправильноепредставленииоорганизацииилиуволится.Комплекснаяадаптацияу

страняетнеопределенностьпроцессаипредоставляетнеобходимуюинформациюд

ляработы.Знаниекорпоративнойкультуры,политикипроцессовоблегчаетинтегра

циювновуюрабочуюсреду.Кактольковсянеобходимаяинформацияиинструменты

доступныновомусотруднику,ончувствуетсебяболееуверенно,снижаетсяуровень

стрессаибеспокойства. 

 

1.2Методыорганизацииэффективнойадаптацииперсонала 

 

Как сказано выше, переход на новую работу для любого человека – это 

стресс, поэтому адаптация нужна любому новому сотруднику. Новичок 

сталкивается с боязнью не справиться с новыми обязанностями, не понравиться 

коллективу, выявить свою профнепригодность. Именно против этих страхов и 

работают адаптационные программы. 

Эффективнопроведенныйпроцессадаптациидолженпозволитьработникупо

знакомитьсясорганизацией,вкоторойонработает,ееструктурой,целями,организац

ионнойкультурой,принципамиработы,принципамисистемымотивации.Сотрудн

икдолжензнатьобъемсвоихзадач,ожиданияруководстваотнего,способыиметоды

работыидостиженияцелей.Еготакжеследуетпредставитьдругимколлегамит.д.Пр

оцессадаптации,которыйпозволитдостичьнамеченныхцелей,окажетположитель

ноевлияниекакнаположительноевосприятиеработникомкомпании(чтоможетпри

вестикбольшеймотивациикработе),такинадостижениесотрудникомбольшейэфф

ективностизаболеекороткоевремя,представленноеболееопытнымиколлегами[44,

с.59-60]. 
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Взначительнойстепенирезультаты,достигаемыевходеэтогопроцесса,завис

ятотуровнякоммуникаций,происходящихвнутриорганизации.Вцеломворганизац

иях,гдесистемавнутреннихкоммуникацийэффективна,процессадаптацииможетп

ротекатьоченьхорошо,хотяинеоченьформализован.Ворганизациях,гдесистемако

ммуникациинеработаетбезупречно,процессадаптациидолженбытьформализован

такимобразом,чтобыбыликонкретноопределеныканалыкоммуникацииитипинфо

рмации,поддерживающейанализпроцесса. 

Основнаяцельпроцессаадаптации–

наименееконфликтнымобразомввестиновогосотрудникаворганизацию,принятье

гоиознакомитьсновойрольюиновымизадачами.Благодаряправильнопроведенно

мупроцессуорганизацияможетработатьифункционироватьэффективно 

Входеисследованиявыделеныследующиетипыадаптации: 

- спонтанный–

характеризуетсяотсутствиемадаптационнойдеятельности;никакихусилийповнед

рениюработодательнепредпринимает,сотрудниксамостоятельнособираетинфор

мациюокомпаниииучитсяработатьназаданнойдолжности, 

- организованный(управляемый)–

точноустановленпланиграфиквведенияработникавдолжность,чтосокращаетвесь

периодадаптации;требуетразработкипрограммы,определяющейролиотдельныхс

отрудников,вовлеченныхвпроцесс, 

- институциональный–

одинаковыйпроцессадаптациидлякаждогосотрудника, 

- индивидуальный–

процессподстраиваетсяподработника,егоособенности,потребности,опытизнания

;этотвидадаптациисчитаетсянаиболееэффективным[43,с.85]. 

Процессадаптациипозволяетновымсотрудникам: 

- лучшеакклиматизироватьсяибыстреепривыкнутьккомпании, 

- 

уменьшитьстресс,вызванныйновойработойиприходомвранеенеизвестнуюорган

изацию, 
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- повыситьуровеньмотивации, 

- повыситьэффективностьикачествоработы, 

- 

добитьсясамостоятельностиприисполненииобязанностейвкороткиесроки. 

Новомучеловекувкомпанииоченьважнополучатьобратнуюсвязь.Этоважно

,посколькупозволяетзакрепитьположительноеповедениеиуказываетнатеобласти

,которыенуждаютсявулучшении.Распространеннымиэффективнымрешениемна

практикеявляетсяподготовкаинформации,позволяющейсотрудникупознакомить

сяскомпанией.Полученнаятакимобразоминформацияоблегчитнавигациюпокомп

ании,усвоениеприменимыхпроцедур,ознакомлениесоструктурой,способамиком

муникациииктоестьктовкомпании. 

Виды трудовой адаптации с точки зрения сферы, в которую попадает 

работник, и условия которой сотрудник вынужден терпеть или подстраивать 

под себя, представлены в таблице 1.2. 

 

Таблица 1.2 – Виды трудовой адаптации [28, с. 248-249] 

Вид трудовой 
адаптации 

Описание 

Психофизиологиче-
ская 
 

 

Происходит перестройка как психики, так и особенностей 
биологического функционирования в новой для человека среде. 
Человек решает вопросы приспособления к новому режиму дня, 
времени отхода ко сну и пробуждения, условиям и времени приема 
пищи, ношению специальной одежды и т.д. 

Финансовая 

С поступлением на новую работу меняется финансовая 
составляющая жизни человека – теперь он получает другую 
зарплату, иные выплаты, его бюджет меняется, ему приходится 
планировать новые виды расходов (например, на проезд в 
общественном транспорте до предприятия и обратно до дома). 
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Окончание таблицы 1.2 

Социальная 

Человек приобретает новую роль подчиненного, члена коллектива, 
коллеги. С этого момента приходится мириться с ценностями 
нового общества людей, оказывать влияние на эту среду. 
Сотрудник проходит путь под названием «стать своим». 

Производственная 

Сотрудник на новом рабочем месте привыкает к непривычной 
деятельности, изучает нормы труда и правила поведения на 
производстве, начинает ориентироваться на новом месте, учиться 
работать с новым инструментарием, механизмами, документами и 
т.д. 

Профессиональная 

Работник приспосабливается к новой для себя сфере навыков и 
умений, осваивает свои возможности, проводит оценку своего 
профессионализма с точки зрения соответствия занимаемой 
должности. 

 

Уменьшить текучесть кадров и превратить новичка в эффективного 

исполнителя смогут те организации, которые внедряют новейшие практики по 

отбору и удержанию сотрудников, а также правильно разработают систему 

адаптации персонала. Поэтому процесс адаптации персонала для каждого 

владельца организации должен стать отдельной статьёй расходов, которую 

стоит расценивать как инвестиции в будущее своей фирмы [28, с. 250]. 

Кратко охарактеризуем этапы адаптации новых сотрудников. Первым 

этапом адаптации новых сотрудников к внутренней и внешней среде 

организации, подчеркивают Н. А. Александрова и Б. А. Воронин [3, c. 43], 

является общая ориентация. На данном этапе происходит ознакомление нового 

сотрудника с компанией, корпоративными правилами, историей, структурой, 

рабочим распорядком, традициями, политикой в области управления 

персоналом и другое. К инструментам, применяемым на первом этапе, 

относятся: проведение вводных тренингов, инструктажей и ознакомление с 

корпоративной документацией [4, с. 83] и ряд других. Второй этап - вхождение 

в должность, он включает ознакомление с функциями и целями подразделения, 

функциональными целями и задачами непосредственно самого сотрудника, 

правилами, а также установление отношений с коллегами. 
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 Инструментами данного этапа являются Положение о подразделении, 

должностная инструкция сотрудника, составленный план работы нового 

сотрудника на первые три месяца, содержащийся в адаптационном листе [5, с. 

65], а также утвержденные регламенты и правила. 

 Третий этап – действенная ориентация, на данном этапе у нового 

сотрудника появляется возможность применить имеющиеся или только что 

приобретенные компетенции и получить обратную связь от руководителя или 

инструктора. Данный этап вступает в силу не ранее, чем через неделю после 

выхода новичка на работу и характеризуется разнообразными методами 

получения обратной связи [6, с. 33]. 

 Четвертый этап - функционирование, когда новый сотрудник начинает 

самостоятельно и полноценно работать в занимаемой должности. Подчеркнем, 

что в каждой организации целесообразно вести статистику по должностям 

касательно средней продолжительностиадаптационного периода, т.е. понимать, 

спустя какое время с момента трудоустройства сотрудник начинает работать в 

полную силу. 

Важнымэлементомпроцессаявляетсяинтеграциясколлективом–

эффективностьдальнейшегосотрудничествазависитоттого,хорошолипринятсотр

удник.Всеболеечастоиспользуемымрешениемявляетсяназначениетренераилиин

структорадляновогосотрудника.Чащевсегоэтуфункциювыполняетодинизболеео

пытныхсотрудниковилинепосредственныйруководитель.Преимуществоданного

решениявтом,чтооносоздаетвозможностидляразвития,индивидуальноймотивац

иииповышениякомпетенцийдляновогосотрудника[20,с.89-90]. 

Объеминформации,поступающаяотинструктора,представляетпризванаобъ

яснитьновымсотрудникам,вчемсмыслихфункционированиянаданнойработе.Каж

дыйчеловекдолжензнать,длячегоонвыполняетработуикаковоегоместопоотноше

ниюкдругимсотрудникаморганизации.Благодаряэтомуможновлиятьнаиндивиду

альныеустановкииповедениеиспособствоватьсинергиииндивидуальныхусилий.

Несмотрянастольважнуюроль,которуюонииграют,компанииобычнонедооценив
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аютважностьэтоговидаинформацииинеосознают,какоевлияниеонаможетоказать

наэкономическиерезультатыорганизации. 

Процессраспространенияинформацииповышеуказаннымтемамможетбыть

создансиспользованиемразличныхканаловиспособовраспространенияновостей–

например,листовококомпании,информационныхброшюр,ознакомлениясотрудн

иковсположениямиорганизации,созданияфункцииинструктора,т.е.человек,кото

рыйберетнасебявыполнениезадач,знакомствоновогосотрудникасегоколлегами,п

оказфильмовокомпанииит.д.[20,с.52]. 

Информациявотдельныхтематическихгруппахвместесдеталямиивозможн

ымирешениями,которыемогутбытьиспользованынаотдельныхэтапахиинформац

ионно-

коммуникационнымиканалами,представленыниже,вкоммуникационноймодели

поддержкиадаптациикработе[21,с.99]. 

Важнымфактором,которыйможетпомочьвэффективномпроведенииадапта

ционногопроцесса,являетсяподготовкаруководителямиорганизациисправочника

покомпании,вкоторомбудетсодержатьсяполезнаяинформация-

именаифамилиивсехсотрудников,выполняемыеимифункции,сфераихдеятельнос

ти.атакженомерателефоновикомнат.Распространеннойпрактикой,культивируем

ойворганизациях,являетсяиспользованиенеформальныхспособов,благодарякото

рымпроцессадаптацииможетбытьуспешноосуществлен[26,с.30]. 

Коучинг,иначеизвестныйкакнаставничество,–

этометод,позволяющийсовершенствоватьнынешнихилибудущихменеджеровзас

четпривлечениякпроектуопытныхменеджеровиливнешнихконсультантов,котор

ыебудутконсультироватьменееопытныхменеджеровврешениивозможныхпробле

м.Вкоучингеиспользуютсяпартнерскиеметоды,например,анализситуации,наблю

дение,обсуждение,применение. 

Благодаряэффективномуиспользованиюкоучингаможноснизитьколичеств

оошибок,совершаемыхсотрудниками,исократитьвремяобученияновымобязанно

стям.Распространеннойошибкойвпроцессеадаптацииявляетсяотсутствиеопекун

а.Укаждогоновогосотрудникадолженбытьинструктор-
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опекун,которыйпомогалбыемувслучаевозникновениявопросовисомненийиотвеч

албызаустановлениехорошихконтактовисотрудничествановогосотрудникасоста

льными.Впротивномслучае,еслиуновогосотрудниканетконкретногоинструктора

,вегораспоряжениибудутвсе,иэтозаставиттакогоновичкачувствоватьсебяодинок

имиоставшимсябезподдержки[29,с.64-65]. 

Многиевводныемероприятиястановятсяпроще,еслируководительновогосо

трудникаберетнасебяосновнуюответственностьзапроцессадаптации.Главноепре

имуществотакойситуациивтом,чтоначальниклучшевсехпонимает,какобучатьно

выхсотрудников.Такойопытприобретаетсяужеприприеменаработу,чтовпоследст

вииокупаетсявдальнейшейработеипозволяетлучшераспознатьнаиболееэффекти

вныеспособыобученияновогоподчиненного.Благодаряэтойинформациииблагода

рясобственномузнаниюквалификаций,необходимыхдляданнойдолжности,линей

ныйруководительможетсамрешить,какбудетвыглядетьпроцессадаптацииикакое

обучениебудетнаиболееподходящим. 

Совместноеобсуждениерезультатовипрогрессановыхсотрудниковиихнепо

средственныхначальниковпозволитмаксимальноиспользоватьвозможности,пред

оставляемыевсемпроцессомадаптации.Вначалепрограммыследуеткакможночащ

епроводитьоценки,австречииспользоватьдляопределенияпоследующихиндивид

уальныхзадачдляподчиненного.Позжевпроцессевстречимогутбытьиспользован

ывкачествеосновыдляпериодическойоценкисотрудника.Такиеоценкиужепровод

ятсявкомпаниях,которыефункционируютдолжнымобразом. 

Рольлинейногоруководителявпроцессеадаптацииновогосотрудника: 

- 

ответственностьзаадаптациювкомпаниикаждогоизеговновьнанятыхнепосредств

енныхподчиненных, 

- 

разработкапрограммыадаптациисучетоминдивидуальныхпотребностейработник

а,исходяизтребованийданнойдолжности,компаниииконкретногоподразделения, 
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- 

мониторингиподдержкаразвитияновогосотрудникапосредствомрегулярныхвстр

ечдляоценкипрогрессаиназначенияследующихзадач. 

Существуетошибочноемнение,чтоосновнуюответственностьзапрохожден

иепрограммыадаптациивновьпринятогонаработучеловекаберетнасебяотделкадр

овиобучения.Этозаблуждение. 

Задачалюдей,работающихвотделекадровиобучения,—

помогатьлинейнымруководителям,осуществляющимфактическийконтрольнадв

семпроцессомадаптации.Сотрудникиотделакадровмогутнестиответственностьза

: 

- организациюикоординациюгрупповогоадаптационногообучения, 

- 

помощьиконсультациюлинейныхруководителейвразработкепрограмм,адаптиро

ванныхкиндивидуальнымстилямобученияотдельныхсотрудников,сучетомпракт

икиивсоответствиисдействующиминормамитрудовогозаконодательства, 

- 

организациюфондовадаптационногообучениядляотдельныхсотрудниковигрупп. 

Сучетомпредставленнойинформацииможносделатьвыводы,чтопроцессада

птациипризвансформироватьотношениеработникакорганизации,помочьемуиде

нтифицироватьсебясценностямиимиссиейкомпании,снизитьрисксовершенияош

ибокпривыполнениисвоихобязанностей.Грамотноразработаннаяпрограммаадап

тациипризванаподдержатьработниканановомрабочемместезасчетсниженияуров

нястрессаиобеспечитькомпаниюмотивированнымсотрудником. 

Эффективно и 

профессиональноспланированныйиреализованныйпроцессадаптации,несопрово

ждающийсяхаосомиотсутствиемлогики,позволитвновьпринятомусотрудникупо

чувствоватьсебяценным,чтоповлияетнаегоположительноемнениеокомпанииисн

изитрискувольнениявпервыйгодработы. 

Адаптацияновогосотрудникадолжнапланироватьсянамногихуровнях.Очен

ьважно,чтобыновыйсотрудниквпервыйденьработычувствовалсебякомфортново
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рганизациииимелдоступксамойважнойинформации.Хорошейпрактикойявляется

включениеподготовкибазызнанийдляновогосотрудника.Онможетсодержатьклю

чевуюинформациюокомпании,стандартахиполитиках. 

Хорошопроведеннаяадаптацияиграетключевуюрольвпоискесотрудникаиэ

ффективномвхожденииворганизацию.Крометого,этоукрепляетеговпринятиипра

вильногорешения,повышаетцелеустремленностьиработоспособность. 

Менеджерыпоперсоналуиспециалистыпостратегическомупланированию,к

оторымпорученадеятельностьпоадаптации,могутзадатьсявопросом,чемучастиев

процессеадаптацииотличаетсяотучастиянапротяжениивсегожизненногоцикласо

трудника.КакотмечаетЗайцеваС.В.,адаптациясотрудниковпроисходитвуникальн

ыйкритическиймоментжизненногоцикла.Этосвязаностем,чтовновьнанятыйсотр

удникхарактеризуетсяначальнымсостояниемнеизмеримогоуровняприверженнос

ти.Однакохорошиепроцессынаймаприведутксостоянию,вкоторомможноизмери

тьуровеньприверженностикандидата,тоестьксостоянию,когдаикандидат,иорган

изацияпринялиинформированноерешениеотносительнотрудовыхотношений[26,

c.127]. 

ЗайцеваС.В.отмечает,чтововлеченностьзаключаетсяневудовлетворении,ав

том,чтобызаставитьсотрудниковпонятьсвоюроль.онииграютвдостижениицелей

организации.Нафонепостоянноменяющихсябизнес-

целейэтоозначает,чтововлеченностьтакжеважнадляподдержанияпостояннойпро

изводительности,какидляобеспеченияпервоначальнойпроизводительностисотру

дников.Болеетого,посколькуновыйсотрудниктолькочтопринятвпроцессенайма,

поддержаниевовлеченностинапротяжениивсегожизненногоцикламожетбытьеще

болеесложнойзадачейдляотделовкадровипозволяетсогласоватьвовлеченностьпр

иприеменаработусвовлеченностьювтечениевсегожизненногоцикла.Посути,этоо

дниитежепроцессы,одинакововажныеиимеющиесхожиецели,ноприменяемыена

разныхэтапахжизненногоцикласотрудника[26,c.128]. 

Видеалевсеинструментыкоммуникации,процессыадаптацииивовлечения,д

оступныеновымсотрудникам,доступнысразупослетого,каконипримутпредложен

иеоработе.Этиинструментыипроцессыдолжныиспользоватьсятакжешироко,какэ
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лектроннаяпочта,иинтуитивнопонятны,каксоциальныесетиивики.Однакосточки

зрениястратегическогоуправлениячеловеческимкапиталомонидолжныдинамиче

скиадаптироватьсякменяющейсябизнес-

средекомпанииидолжны,поопределению,позволятьизмерятьприверженность. 

Сдругойстороны,что,возможно,наиболееважно,посколькуформированиев

овлеченности–

этопроцессжизненногоцикла,используемыеинструментыипроцессыдолжныбыть

всеобъемлющими:инструменты,используемыесразупослетого,каксотрудникпри

нимаетпредложениеоработе,должныбытьтемижеинструментами,которыеисполь

зуютсяприувольнении.организация. 

МенеджерыпоперсоналутакжедолжнызнатьовозможностиработысИТдляо

беспечениятехнологическойподдержкибизнес-

процессовиинициативповзаимодействию.Посколькуобщениеявляетсяосновойвз

аимодействия,автоматизацияиконтрольпроцессоввзаимодействиямогутбытьогр

аниченыуровнемкорпоративногопрограммногообеспечения. 

Когдасотрудникполучитвсюнеобходимуюинформацию,этообязательнопо

ложительноскажетсянаегоопытеработы.Болеетого,адаптацияновогочеловекабуд

етболеебыстройименееобременительнойдлядругихсотрудников.Всоответствиис

тенденцияминарынкетрудастоитподготовитьматериалывнедренияонлайн.Имен

ноздесьпригодятсяспециализированныеHR-

системы(программноеобеспечение)сфункциейонбординга(онбординг–

этодействиякомпании,нацеленныенаадаптациюсотрудниканановомрабочеммест

е).Соответствующеепрограммноеобеспечениезначительноулучшитпроцессадап

тацииновогосотрудникавкомпании. 

Крометого,впроцессеадаптацииновыйсотрудникдолжениметьдоступкосно

внойинформации,связаннойсданнойдолжностьюикомпанией: 

- стратегияорганизации,еемиссия,видениеипоставленныепереднейцели; 

- организационнаяструктура; 
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- 

процедурыкомпании,касающиеся,например,связи,документооборота,отчетност

иоботпусках,расчетовзасверхурочнуюработу; 

- 

детальныйкругобязанностейнаданнойдолжности,возможностиразвитияили«кар

ьернаялестница». 

Вновьпринятомусотрудникувпервыедниработывкомпаниипридетсявспом

нитьомногихважныхвопросах.Поэтомустоитубедиться,чтоонбордингсотрудник

асодержитвсюактуальнуюинформациюидоноситеевинтереснойиувлекательной

формедляновогочеловека. 

Этоможносделатьспомощьюмультимедийныхобучающихматериалов.Сто

итподготовитьпрезентацию,вкоторойвинтереснойформебудутпредставленыцел

иорганизацииивеськонтентокомпании,структуре,ценностяхит.д.Затем,когданов

ыйчеловекпрочитаетпрезентацию,высможетепроверитьегознаниевыполняемых

обязанностей,например,припрохождениипроверкизнаний.Процессадаптациимо

жноавтоматизировать.ВHR-

системеестьмодульадаптации.Онпозволяетсоздатьпроцессадаптации(общийира

бочий)иназначитьегоновымсотрудникам.Этопозволяетзначительносэкономитьв

ремясотрудников. 

Адаптациюивсесвязанныеснейпроцессыможнолегкоулучшитьвспециальн

ойсистемеадаптации.Впрограммномобеспечениидляоптимизациипроцессаадапт

ацииперсоналаможносоздаватьпутиреализацииизаписыватьотдельныешаги,кот

орыедолженвыполнитьсотрудник.Платформаоблегчаетработодателюпроцессип

ониманиеадаптациисотрудника,асотрудникзнает,какиедействияондолженпредп

ринять. 

Крометого,процессвнедренияможетсопровождатьсяразличнымиматериал

амиповнедрению,каксистемаобучения(информационныестраницы,презентации,

видеоролики),которыепредназначеныдляпредоставлениявсейнеобходимойинфо

рмацииновомучеловеку.Такиематериалыможносоздатьвсистемеизатемсделатьд

оступнымидляадаптационныхсотрудников—
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это,безусловно,облегчитзакреплениесамойважнойинформацииприадаптацииип

овлияетнаразвитиесотрудника.Выможетепроверитьзнаниясотрудникапослепрос

мотравидеоилипрезентации,отправивемуспециальносозданныеопросы.Этоможе

тпривестикомногимпреимуществам.Люди,ответственныезавнедрение,смогутсле

дитьзаходомпроцессаадаптации[47c.110-113]. 

Хорошо организованная система адаптации персонала в компании дает:  

1. максимально быстрое достижение новым работником рабочих 

показателей; 

2. уменьшение количества возможных ошибок, связанных с освоением 

функциональных обязанностей; 

3. привыкание к коллективу, организации, ее неофициальной структуре; 

4. освоение основных требований корпоративной культуры и правил 

поведения; 

5. сокращение стартовых издержек (благодаря продуманному, 

организованному процессу адаптации сокращается период врабатываемости 

сотрудников. Они раньше выходят на заданный уровень продуктивности 

деятельности, и начинают приносить прибыль организации); 

6. сокращение текучести кадров и издержек на их восполнение. 

(снижение количества сотрудников, не прошедших испытательный срок. 

Уменьшение количества сотрудников, покинувших компанию в течение 

первого года работы); 

7. экономию времени непосредственного руководителя и сослуживцев; 

8. развитие у нового сотрудника позитивного отношения к обязанностям, 

чувства удовлетворенности работой, снижение тревожности и неуверенности; 

9. формирование чувства лояльности и приверженности сотрудника к 

организации. 

Налаженная система адаптации персонала позволяет лучше узнать нового 

сотрудника, его способности, ожидания, подтянуть его профессиональный 

уровень, определить зоны ближайшего развития и перспективы работы в 
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организации. Это взаимовыгодный процесс, как для организации, так и для 

сотрудника. 

Вовремяадаптацииновыйсотрудникдолженполучитьнеобходимыедляработы

инструментыизнанияостратегииипроцедурахкомпании,атакжеобязанности,компете

нции,возможностиразвитияит.д.Онтакжедолженполучитьподдержкувпроцессесоци

ализацииворганизации.Однако,какдолгоикакбудетпроисходитьадаптацияновогосот

рудника,зависитотспецификикомпаниииеевозможностей. 

Учитываяпоставленныецелиивозможности,стоитсоставитьграфиквыполнени

яисообщитьобэтомновомусотруднику.Вновьпринятыенаработулюдиобычнопредпо

читаютпорядокдействийичеткопоставленныецелитакназываемому«свободномуаме

риканцу».Следуетследоватьплану,новтожевремягибкореагироватьвзависимостиотт

емповприобретениязнанийипривыканияккомпанииновогосотрудника. 

 
1.3Современнаяуспешнаяпрактикаадаптации 

 

Однимизяркихпримеровэффективнойадаптациисотрудниковявляется«Лаб

ораторияКасперского».Когдавкомпаниюприходитновыйсотрудник,емударятпод

арки.Придянаработувпервыйдень,новичоквидитнасвоемстолесюрпризыввидееж

едневникасфирменнымлоготипомкомпании,кружку,ручкуисувенир. 

Вкомпании«ЛабораторияКасперского»важнымэлементомадаптацииявляетс

япостоянныйконтрользаработойновогочеловека.Непосредственныйруководительп

оощряетадаптантаделитьсявпечатлениямиипрояснятьсомнения,азатемподдерживае

теговрешениипроблем.Здесьхорошоорганизованаобратнаясвязь,чтобыпонятьотом,

какработаетадаптация:послевыполненияпоставленныхзадачивконцекаждогоэтапа.

Эффективнымрешениемявляетсяопросвпервыймесяцадаптации,благодарякотором

уновыйсотрудникможетоценитьотдельныеэлементыадаптации.Постояннаяоценкап

роцессапредоставляетнеобходимуюинформациюдляегоулучшения[24, с. 46]. 

Компания«PriсewaterhouseСoopers».Здесьнеотъемлемымкомпонентомада

птациисотрудниковявляетсяизучениефилософиикомпании. Руководство 

компании считает, что 
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лучшийспособпреуспетьвпостоянноменяющемсякорпоративноммире—

привестицелииценностикомпаниивсоответствиесцелямииценностямиеесотрудн

иков.Принимаявовниманиеразличныеметодыиподходы,используемыесотрудни

ками,владелецможетприниматьболееэффективныерешениядляобщегоблагакомп

ании. Организованный здесь процесс адаптации 

такжепомогаетсотрудникуизучитьструктуруорганизациииотношениерабочейси

лы. 

Каждый новый сотрудник, независимо от ранга в компании, проходит 

ознакомительную программу. Основные аспекты процесса адаптации в 

компании «PriсewaterhouseСoopers» [24, с. 48-49]: 

1. Для новых сотрудников крайне важно чувствовать себя комфортно и 

быть знакомыми со своими коллегами. Представления облегчают общение с 

теми, с кем они будут работать. 

2. Во избежание информационной перегрузки программу адаптации 

растягивают на несколько дней. Это позволяет новым сотрудникам лучше 

обрабатывать и сохранять информацию. 

3. Новые сотрудники более внимательны в первый день, поэтому это 

лучшее время для решения важных вопросов, таких как корпоративные 

процедуры. Также здесь есть традиция, что 

начальникприглашаетновичканаобедзасчеткомпании в первый день его работы. 

В компании «PhilipsElectronics» 

персоналуведомляютпоemailоприходеновогоспециалиста.Такоежеобъявлениепо

являетсянаинформационныхстендах. Основные принципы адаптации персонала 

в данной компании: 

Тренинги. Специалист может работать продуктивно только тогда, когда 

он понимает все правила и особенности своих задач. Для ускорения процесса 

используется обучающая сессия. Сотрудник получает четкое объяснение того, 

что он должен делать, как выполнять свои задачи и что делать, если что-то 

пойдет не так. При этом рекомендуется, чтобы обучение было не только 

теоретическим, но и практическим. 
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Контакт линейного руководителя и новичка. Контакт между новым 

сотрудником и его непосредственным руководителем должен быть установлен 

немедленно. Служба по персоналу контролирует, насколько хорошо 

руководитель и сотрудник взаимодействуют друг с другом. Если руководитель 

не передает правильную информацию подчиненному, то должна быть 

проведена соответствующая работа. Также здесь следят за тем, чтобы новый 

специалист не стеснялся задавать вопросы и ответственно относился к задачам 

и замечаниям руководства. 

Постепенное усложнение задач. Новичкам рекомендуется усложнять 

задачу постепенно. Начинать необходимо с простых вещей и примеров и 

контролировать, как сотрудник справляется с поставленными задачами. Далее 

можно ставить более сложные задачи. Таким образом, сотрудник органично 

впишется в рабочий процесс.  

Социальные задания. Новым специалистам можно доверить любые 

социальные задания, что позволит им быстро освоиться в коллективе. Если 

адаптации в персонале не происходит, сотрудник может оказаться в стороне от 

своих коллег, что может привести к серьезным проблемам. 

Сеть 

отелей«Рэдиссон».Покорпоративнойтрадицииновичкивсегдаприступаюткработ

епочетвергам.Получается,чтовчетвергипятницуновыйспециалистосваиваетсявн

езнакомойобстановке,погружаетсяврабочийпроцесс,аспонедельникаприступает

квыполнениюсвоихобязанностей. 

Также в данной сети используются следующие методы адаптации: 

Тимбилдинг. Это способ ускорить введение новичка в команду. 

Например, это может быть коллективная поездка на природу или прохождение 

какого-либо квеста всем отделом. Тимбилдинг — отличный способ 

совместного времяпрепровождения, который позволит сотруднику быстрее 

адаптироваться в коллективе, а также поднимет настроение всем сотрудникам 

отдела. 
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Корпоративный PR. Как правило, компании обращают внимание только 

на внешний PR. Однако крайне важно, чтобы все сотрудники понимали и 

разделяли ценности компании. В этом может помочь корпоративная PR-

программа. Это особенно важно для новичков, ведь в глазах нового работника 

организация должна стать надежным работодателем, где важен каждый 

работник [42, c. 36-37]. 

Также есть особенности построения процесса адаптации в разных 

странах. Рассмотрим несколько из них. 

Методы адаптации персонала, разработанные специалистами США, 

направлены больше на индивидуализм трудового персонала, а не на его 

коллективизм. Для актуального этапа развития САПР в зарубежных компаниях 

характерно увеличение содержания, форм и методов работы с трудовыми 

ресурсами предприятия. Кроме того, политика иностранных руководителей 

строится на углублении специализации различных функций управления 

персоналом и росте профессионализма в системе управления Чехии. 

В Германии проблемы адаптации персонала решаются несколько иначе, 

так как в этой стране существует специальный закон, в котором прописаны 

нормы правового режима предприятия. Этот нормативный документ требует от 

работодателя полного ознакомления вновь прибывшего специалиста с 

условиями труда и спецификой его сферы деятельности, а также представления 

его будущим работникам. Для этих целей используйте личное общение и 

обучение. Новичок знакомится с нормативными документами, 

процедурами. Он получает действенные советы от старшего в категории 

работы. 

В нашей стране, например, в ПАО «Газпром», применяется такой 

современный метод, как корпоративная и обучающая платформа[3, с. 51-52]. 

Такая платформа закрывает основные задачи по обучению. На ней 

можно разместить все необходимые материалы для нового сотрудника: 

1. Информацию о компании: её структуру, историю, ценности, 
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2. Список сотрудников с фотографиями и должностями, который 

поможет новичку освоиться в коллективе, 

3. Материалы по профессиональным задачам сотрудника, 

4. Интерактивное онлайн-тестирование, 

5. Отслеживание прогресса изучения информации. 

Таким образом, можно сделать вывод, что успешный процесс адаптации 

очень важен для любой организации. Коммерческий успех компании напрямую 

связан с тем, как персонал справляется со своими задачами. Вкладывая ресурсы 

в адаптацию, создается среда, в которой новым сотрудникам будет легче 

раскрыться и начать применять свои таланты. 

С учетом вышеизложенного, можно сделать выводы, что практика 

адаптации новых сотрудников на рабочем месте является важным процессом. 

Без этого есть риск столкнуться с увеличением текучести кадров и 

увольнениями сотрудников в течение первого года работы. Если все 

мероприятия проводить правильно, профессионалы быстрее включатся в 

работу и будут работать с большей эффективностью. Сотрудники будут 

получать моральное и материальное удовлетворение от работы в компании, 

работать на ее благо и развиваться вместе с предприятием. Если адаптации на 

предприятии не будет уделено должного внимания, добиться уважения от 

сотрудников компании будет намного сложнее. 
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2. Анализ практики адаптации персонала в организации «JB» 

 

2.1 Организационно-управленческая характеристика компании «JB» 

Организация «JB» – сеть ювелирных магазинов. JerusalemBazar (JB)– 

бренд израильских lifestyle-украшений из фактурного серебра с натуральными 

минералами. 

 В магазине«JB» реализуется широкий ассортимент продуктов 

ювелирного искусства, рассчитанных на любой уровень доходов, вкус и 

возраст.  Предлагаемые ювелирные изделия отвечают самым требовательным 

вкусам и соответствуют мировой моде в мире драгоценностей.  

Исследование проводилось в магазине «JB» по адресу: г. Москва, пр. 

Мира, д. 7, стр. 1. 

Организационная структура всех магазинов сети «JB» типовая и 

представлена на рисунке 2.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.1– Организационная структура управления исследуемым магазином 

сети «JB» 

Директор 
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29 
 

Из рисунка 2.1 видно, в исследуемом магазине сети «JB» существует 

линейная структура управления. Данная организационная структура 

управления в магазине «JB» представляет собой иерархичность управления, 

четкое разделение труда, использование на каждой должности 

квалифицированных специалистов. В данной торговой организации четко 

распределены полномочия и меры ответственности по каждой должности, 

имеются должностные инструкции. Должностная инструкция дает подробное 

описание функций, полномочий, сфер ответственности и отношений работника 

с другими. Она служит для направления деятельности новых работников, 

уменьшает случаи недопонимания и противоречий по вопросам 

ответственности и полномочий. 

Кадровую службу представляет специалист по персоналу. Специалист по 

персоналу выполняет следующие функции:  

- оформление приема, перевода и увольнения работников; 

- учет личного состава; 

- хранение и заполнение трудовых книжек, ведение документации по 

делопроизводству; 

- контроль за исполнением руководителями подразделений приказов и 

распоряжений по работе с личным составом; 

- изучение движения кадров, анализ текучести кадров, разработка 

мероприятий по ее устранению; 

- организация контроля за состоянием трудовой дисциплины и правил 

внутреннего трудового распорядка; 

- ведение всей отчетности по кадровым вопросам. 

В организации «JB» управление осуществляется посредством следующих 

методов: 

- организационно-распорядительные - директивное воздействие на 

управляемую систему; 

- экономические - система материальной мотивации; 
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- социально-психологические – создание условий для самореализации 

работников, комфортные условия труда, моральное поощрение и т.д. 

Необходимым элементом структуры управления является также 

информация. Основными составляющими информационного обеспечения 

данной торговой организации являются компьютеры, видеоинформационные 

системы связи и передачи связи, базы данных, программные средства, 

информационные технологии и, непосредственно, сами сотрудники компании. 

Внутренними локальными документами, регулирующими трудовые 

взаимоотношения в исследуемой компании, являются:  

1. Правилавнутреннеготрудовогораспорядка,  

2. Положениеобоплатетруда,  

3. Положениеоподбореперсонала,  

4. Положениеобаттестации, должностныеинструкции.  

В ходе исследование проведен анализ движения персонала в исследуемом 

магазине. 

Численность персонала организации на момент исследования составляет 

38 человек.  

Динамика структуры персонала по категориям представлена в таблице 

2.1. 

 

Таблица 2.1 – Динамика численности персонала по категориям в «JB» 
 

Категория 
персонала 2020 г. 2021 г. 2022г. 

Уд. вес в 
2022 г., 

% 

Абсолют. 
отклоне-
ние, чел. 

Относит. 
откл., % 

Управленческий 
персонал 3 3 3 7,9 0 0,0 

Специалисты  4 3 3 7,9 -1 -25,0 

Торгово-
операционный 
персонал 36 32 30 78,9 -6 -16,7 

Вспомогательный 
персонал) 3 2 2 5,3 -1 -33,3 

Итого: 46 40 38 100 -8 -17,4 
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Из представленных данных в таблице 2.1 видно, что численность 

персонала магазина снизилась за счет снижения объемов продаж и 

оптимизации торгового пространства. Были уволены 6 торговых работников, 1 

специалист и 1 вспомогательный рабочий. 

Торговый персонал занимают большую долю в общей численности 

персонала компании - 78,9%. Это соответствует специфики деятельности 

данной организации: розничная торговля ювелирными изделиями. 

Анализ образовательного уровня «JB» представлен далее в таблице 2.2.  

 

Таблица 2.2 –Анализ персонала в организации «JB» по состоянию на 01.01.2023 

года по уровню образования 

Образование Процент 
сотрудников 

Высшее 18,9 
Незаконченное высшее 2,2 
Средне специальное 20,5 
Среднее 58,4 

 

Данные показывают, что большинство сотрудников предприятия не 

имеют высшего образования, что говорит о большом количестве работников со 

средним специальным образованием в компании или низкой заработной плате 

специалистов без категории и по работе с клиентами, не привлекающей людей 

с высшим образованием (берут на работу со средним специальным 

образованием). 

Данные по возрастному составу сотрудников «JB» представлены в 

таблице 2.3. В исследуемой компании достаточно большую долю занимают 

сотрудники до 40 лет: до 30 лет - 24,3%; 30-40 лет - 43,2%. 

 

Таблица 2.3 - Возрастной состав сотрудников организации «JB» по состоянию 
на 01.01.2023 г. 

Возрастная категория Процент, % 
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до 30 лет 24,3 
30-40 лет 43,2 
40-55 лет 29,2 
старше 55 лет 3,3 

 

 

Данные по стажу в «JB» представлены в таблице 2.4.  

 

Таблица 2.4 - Классификация сотрудников «JB» по состоянию на 01.01.2023 г. 

по стажу работы в компании 

                               Стаж работы в компании  Процент, % 
До 1 года 8,6 
1-5лет 71,9 
5 -10 лет 19,5 
10 -15 лет 0 

 

Средний стаж в компании составляет 1-5 лет: 71,9%. Стаж до 1 года 

имеет 8,6% сотрудников. 

Динамика движения персонала представлена в таблице 2.5. 

 

Таблица 2.5 - Динамика движения персонала «JB» 

Наименование 
показателя 

Ед. 
изм. 2020 2021 2022 

Абс. 
откл. +/-, 

чел. 

Темп 
прироста, 

% 
Среднесписочная 
численность персонала чел. 46 40 38 -8 -17,4 

Численность работников, 
состоящих в штате в 
течение исследуемого 
периода 

чел. 40 32 30 -10 -25,0 

Численность принятых 
работников чел. 11 6 7 -4 -36,4 

Численность уволенных 
работников,  
в том числе 

чел. 6 8 8 2 33,3 

- по собственному 
желанию чел. 6 8 8 2 33,3 

- за нарушение трудовой 
дисциплины чел. 0 0 0 0 0 

- на пенсию и по другим 
причинам, 
предусмотренным 

чел. 0 0 0 0 0 
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законом 
Коэффициент текучести 
персонала 

- 0,13 0,20 0,21 0,08 - 

 

 

 

Коэффициент текучести кадров рассчитан по формуле: 

Кт = 
Ч текучести кадров

Ч ср.спис
  ,                          (1) 

где Ч текучести кадров – численность работников, уволенных по 

причинам текучести. 

По рассчитанным показателям текучести кадров можно сделать вывод, 

что самый низкий процент текучести был в 2020 году (13%), а в 2022 году 

текучесть кадров увеличилась до 21%. Руководству данного торгового 

предприятия необходимо обратить внимание на стабильно высокую текучесть 

кадров. 

Исследуемое предприятие является торговым по розничным продажам 

товаров первой необходимости и им сопутствующим. Ключевой персонал – 

торгово-операционный, а именно – продавцы-консультанты. Более того, по 

информации специалиста по персоналу, именно среди продавцов-

консультантов присутствует высокая текучесть кадров.  

При увольнении, в отделе кадров, работник заполняет специальный 

бланк, в котором указывает причину увольнения. Автором работы была 

запрошена статистика увольнений у специалиста по кадрам «JB» за 2020-2022 

гг. 

В таблице 2.6 проводится анализ причин текучести, и выявляются 

наиболее серьезные из них. 

 

Таблица 2.6 - Анализ причин текучести кадров исследуемого магазина сети 

«JB» в 2020-2022 гг. 

Причины увольнений 2020 год, 
% 

2021 год, 
% 

2022 год, 
% 



34 
 

Плохие условия труда 1 2 1 

Неинтересная работа 6 7 5 

Отсутствие перспектив роста 18 21 26 

Отсутствие своевременной помощи в сложных 
ситуациях 

29 31 28 

Неприятный психологический климат в коллективе 
(частые конфликты, равнодушие старших коллег) 

22 20 22 

Сложность в решении нестандартных ситуаций с 
покупателями 

24 19 18 

Итого: 100 100 100  

Исходя из проведенного анализа видно, что большинство увольнений 

происходит из-за отсутствия своевременной помощи в сложных ситуациях, 

сложностей в решении нестандартных ситуаций с покупателями и 

неблагоприятного психологического климата, и процент увольнений в 2022 

году повысился. Это объясняется тем, что руководство исследуемого магазина 

не считает нужным понимать потребность новых работников в своевременной 

помощи, не интересуясь психологическим климатом в коллективе.  

Процент уволившихся из-за плохих условий труда сравнительно невелик 

и в отчетном году он также снизился (2% и 1% соответственно). То же самое 

можно сказать относительно причины увольнения, заключающейся в 

неинтересной работе: доля уволившихся мала – 5% и 7% соответственно. 

 Ежегодно уходит и приходит до 8 человек, при наличии 30 единиц 

продавцов-консультантов в штатном расписании. Это значит, что 27% 

торгового персонала постоянно меняется.  

Далее проведем анализ эффективности процессов подбора и отбора в 

данной организации. 

Положение о подборе и отборе персонала подписано и утверждено 

директором исследуемой компании. Положение содержит визы согласования 

руководителей структурных подразделений, принимавших участие в 

обсуждении документа на стадии его разработки и обсуждения. Контролирует 

надлежащее исполнение процедур, зафиксированных Положением, специалист 

по персоналу. 
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Анализ отбора персонала в «JB» за 2021-2022 гг. представлен в таблице 

2.7. 
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Таблица 2.7 - Анализ отбора персонала «JB» за 2021-2022 гг. 

Показатель отбора 2021 год 2022 год Абсолютное 
отклонение, +/- 

Относительное 
откл., % 

Прошли 
собеседование,  чел. 
(персонала) 

28 31 3 10,7 

Затраты времени на 1 
человека специалиста 
по персоналу, ч (в 
среднем) 

4,5 4,9 0,4 8,9 

Принято, чел. 11 6 -5 -45,5 
Не прошли 
испытательный срок, 
чел. 

4 3 -1 -25,0 

Доля персонала, не 
прошедшего 
испытательный срок, 
% 

36,4 50,0 13,6  

Потери рабочего 
времени специалиста 
по персоналу, ч* 

13,22 15,03 1,80 13,6 

 

 * Потери рабочего времени = (Кол-во чел., прошедших 

собеседование*Затраты на 1 чел.-Кол-во принятых чел.)+Затраты на 1 

чел.*Кол-во чел., не прошедших испытательный срок 

 

Из данных, представленных в таблице 2.7 видно, что в 2022 году 

кандидатов, прошедших собеседование больше на 10,7%, а принято человек 

меньше на 45,5%. О неэффективном отборе свидетельствуют потери рабочего 

времени специалиста по персоналу, увеличившиеся на 13,6%, в связи с 

дальнейшим неправильно принятым решением о приеме, так как в 2021 году не 

прошло испытательный срок 36,4% принятых сотрудников, а в 2022 году - уже 

50%. 

Также сделать вывод о присутствии большого числе «неподходящих» 

компании кандидатов, причем соотношение кандидатов проявившихся и 

прошедших отбор, за три года выросло. Данный недостаток обусловлен 

отсутствием четкой модели компетенций персонала «JB», с помощью которой 

можно более рационально осуществлять кадровое обеспечение компании. 
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Рассмотрим систему развития персонала в исследуемой организации. 

В организации разработана система развития персонала, цель которой - 

дать сотрудникам знания, необходимые для повышения эффективности 

выполняемой работы.  

В ходе исследования выявлено, что основными задачами корпоративного 

обучения в данной организации являются восполнение недостающих знаний и 

навыков и повышение производительности труда и улучшение качества 

выполнения сотрудниками своих непосредственных обязанностей.  

Планы учебных мероприятий содержат три раздела:  

1) Корпоративные учебные мероприятия. В данный раздел включаются 

мероприятия, направленные на формирование согласованных компетенций 

руководителей и специалистов организации для эффективной реализации 

стратегии развития организации по основным направлениям деятельности. По 

данному виду корпоративного обучения применяются видеоконференции (по 

внутренним каналам связи (ВКС)).  

2) Учебные мероприятия по обучению, повышению квалификации и 

переподготовке персонала по работе с заказчиками: данный раздел включает 

учебные мероприятия, направленные на совершенствование процесса 

реализации услуг перевозок, убеждения потенциального клиента, повышения 

лояльности клиента к организации. 

Однако в план обучения на 2022 год не были включены 12 сотрудников: 1 

специалист и 11 торговых работников, что является определенным недостатком 

на фоне необходимости повышения эффективности объемов продаж. 

В ходе исследования проведен анализ компетенций работающих 

продавцов-консультантов (8 человек).  

Под компетентностью в данном исследовании понимается умение 

активно использовать полученные личные и профессиональные знания и 

навыки в работе продавца-консультанта магазина. 

Исследуемые компетенции продавцов-консультантов были разбиты на 

четыре блока следующим образом: 
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1. Общекорпоративные компетенции продавцов-консультантов: 

1) Ориентация на качество в работе, 

2) Забота об имидже компании/лояльность компании, 

3) Умение работать в команде, ориентация на коллективный 

результат, 

4) Ориентация на обслуживание клиента/клиентоориентированность. 

2. Технологические компетенции продавцов-консультантов: 

1) Знание продукта (товаров), 

2) Способность продавать товары. 

Анализ компетенций проводился по 5-тибалльной шкале, где: 

5 – отлично, 

4 – хорошо, но есть незначительные замечания, 

3 – удовлетворительно, есть много замечаний в работе, 

2 – плохо, требуется строгий контроль, стоит вопрос увольнения, 

1 – человек отказывается выполнять данную функцию. 

Характеристика общекорпоративных компетенций продавцов-

консультантов исследуемого магазина «JB» представлена в таблице 2.8. 

 

Таблица 2.8 – Анализ общекорпоративных компетенций продавцов-

консультантов исследуемого магазина «JB» 

Компетенции Поведенческие индикаторы 

1. Ориентация на 
качество 

Соответствует общекорпоративным критериям, правилам и 
процедурам в работе. Обеспечивает высокий уровень 
продуктивности 

2. Забота об имидже 
компании/лояльность 
компании 

Соотносит собственные цели и цели компании. Способствует 
достижению целей организации и развитию ее позитивного 
имиджа через собственную деятельность. Сохраняет высокую 
мотивацию к работе в компании 
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Окончание таблицы 2.8 

3. Умение работать в 
команде, ориентация на 
коллективный результат 

Понимает цели командной работы. Адекватно воспринимает 
свои задачи, место и роль в процессе командной работы. 
Учитывает мнение коллег. Создает позитивную атмосферу 
сотрудничества, доверия и взаимного развития. Стремится 
работать на общий коллективный результат. Своевременно 
информирует руководство и коллег о возникающих 
проблемах для их обсуждения и выработки согласованных 
решений 

4. Ориентация на 
обслуживание клиен- 
та/клиентоориентирован
ность 

Нацелен в работе на удовлетворение потребностей клиента, 
его нужд. Развивает и сохраняет продуктивные, 
взаимовыгодные отношения с клиентами. Отслеживает и 
оценивает степень удовлетворенности клиента. 
Предвосхищает нужды клиента. Эффективно работает с 
претензиями и жалобами клиентов. В процессе обслуживания 
подстраивается под клиента. Способствует решению 
возникших проблем  

Результаты исследования общекорпоративных компетенций продавцов-

консультантов исследуемого магазина «JB» представлены в таблице 2.9. 

 

Таблица 2.9 – Результаты исследования общекорпоративных компетенций 

продавцов-консультантов исследуемого магазина «JB» 

Компетенции Оценка/Кол-во чел. 

 

Оценка 
«1», чел. 

Оценка 
«2», чел. 

Оценка 
«3», чел. 

Оценка «4», 
чел. 

Оценка 
«5», чел. 

1. Ориентация на 
качество 

- - 3 2 3 

2. Забота об имидже 
компании/лояльность 
компании 

- - 5 2 1 

3. Умение работать в 
команде, ориентация на 
коллективный результат 

- - 3 3 2 

4. Ориентация на 
обслуживание клиен- 
та/клиентоориентирован
ность 

- - 2 3 3 

 

Анализ общекорпоративных компетенций продавцов-консультантов 

исследуемого магазина «JB» показал, что в исследуемом магазине только 3 



 

человека из 8 полностью грамотны в вопросе ориентированности на клиента, 

только 1 человек полноценно заботится об 

умеют работать в команде 2 человека из 8 и только 3 человека ориентируются 

на качественном исполнении своих обязанностей, что говорит о существующих 

проблемах в профессионализме торговых работников и недоработках в 

обслуживании покупателей.

Наглядно оценка общекорпоративных компетенций продавцов

консультантов представлена на рисунке 

 

Рисунок 2.2– Оценка общекорпоративных компетенций продавцов

 

Характеристика технологических компетенций продавцов

исследуемого магазина «JB» представлена в таблице 2.10.

 

1. Ориентация на качество

2. Забота об имидже 
компании/лояльность 

компании

3. Умение работать в 
команде, ориентация на 
коллективный результат

4. Ориентация на 
обслуживание клиен

та/клиентоориентированность
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человека из 8 полностью грамотны в вопросе ориентированности на клиента, 

только 1 человек полноценно заботится об имидже компании, полноценно 

умеют работать в команде 2 человека из 8 и только 3 человека ориентируются 

на качественном исполнении своих обязанностей, что говорит о существующих 

проблемах в профессионализме торговых работников и недоработках в 

покупателей. 

Наглядно оценка общекорпоративных компетенций продавцов

консультантов представлена на рисунке 2.2. 

Оценка общекорпоративных компетенций продавцов

консультантов  

Характеристика технологических компетенций продавцов

исследуемого магазина «JB» представлена в таблице 2.10.
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компании/лояльность 

компании

3. Умение работать в 
команде, ориентация на 
коллективный результат

4. Ориентация на 
обслуживание клиен-

та/клиентоориентированность
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Оценка «5», чел.

Оценка «4», чел.

Оценка «3», чел.

человека из 8 полностью грамотны в вопросе ориентированности на клиента, 

имидже компании, полноценно 

умеют работать в команде 2 человека из 8 и только 3 человека ориентируются 

на качественном исполнении своих обязанностей, что говорит о существующих 

проблемах в профессионализме торговых работников и недоработках в 

Наглядно оценка общекорпоративных компетенций продавцов-

 

Оценка общекорпоративных компетенций продавцов-

Характеристика технологических компетенций продавцов-консультантов 

исследуемого магазина «JB» представлена в таблице 2.10. 

Оценка «5», чел.

Оценка «4», чел.

Оценка «3», чел.



 

Таблица 2.10 - Характеристика технологических компетенций продавцов

консультантов исследуемого магазина «JB»

Компетенции 

Знание продукта  
Необходимо быть «гидом» для 
и где расположен, ассортимент, производителей

Способность 
продавать товары 

Осуществляет подготовку товаров к продаже: распаковку, 
сборку, комплектование, проверку качества, эксплуатационных 
свойств (в случае необходимости)
технику продаж

 

Результаты исследования технологических компетенций продавцов

консультантов исследуемого магазина «JB» представлена в таблице 2.11.

Таблица 2.11 - Результаты исследования технологических компетенций 

продавцов-консультантов исследуемого магазина «JB»

Компетенции 

Знание продукта   

Способность 
продавать товары 

 

 

Наглядно оценка технологических компетенций продавцов

консультантов представлена на рисунке 

Рисунок 2.3 - Оценка технологических компетенций продавцов

Оценка «3», чел.

Оценка «4», чел.

Оценка «5», чел.
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Характеристика технологических компетенций продавцов

консультантов исследуемого магазина «JB» 

Поведенческие индикаторы

Необходимо быть «гидом» для покупателей 
и где расположен, ассортимент, производителей

Осуществляет подготовку товаров к продаже: распаковку, 
сборку, комплектование, проверку качества, эксплуатационных 
свойств (в случае необходимости). В своей работе применяет 
технику продаж 

Результаты исследования технологических компетенций продавцов

консультантов исследуемого магазина «JB» представлена в таблице 2.11.

Результаты исследования технологических компетенций 

консультантов исследуемого магазина «JB» 

Оценка/Кол-во чел.

Оценка 
«1», чел. 

Оценка 
«2», чел. 

Оценка 
«3», чел. 

  4 

  4 

Наглядно оценка технологических компетенций продавцов

консультантов представлена на рисунке 2.3.  

Оценка технологических компетенций продавцов

0 1 2 3 4

Оценка «3», чел.

Оценка «4», чел.

Оценка «5», чел.

4

2

2

4

2

2
Способность продавать 
товары

Знание продукта 

Характеристика технологических компетенций продавцов-

Поведенческие индикаторы 

покупателей – знать, какой товар 
и где расположен, ассортимент, производителей 

Осуществляет подготовку товаров к продаже: распаковку, 
сборку, комплектование, проверку качества, эксплуатационных 

. В своей работе применяет 

Результаты исследования технологических компетенций продавцов-

консультантов исследуемого магазина «JB» представлена в таблице 2.11. 

Результаты исследования технологических компетенций 

во чел. 

Оценка 
«4», чел. 

Оценка 
«5», чел. 

2 2 

2 2 

Наглядно оценка технологических компетенций продавцов-

 

Оценка технологических компетенций продавцов-консультантов  

Способность продавать 

Знание продукта 



42 
 

 

Из данных в таблице 2.11 и рисунке 2.3 видно, что 2 человека из 8 на 

«отлично» знают ассортимент товаров и его характеристики, только 2 из 8 

имеют отличные навыки в продаже товаров. Результаты оценки 

технологических компетенций продавцов-консультантов исследуемого 

магазина «JB» показывают невысокий уровень знаний в технике продаж и 

характеристик товаров. 

По результатам анализа компетенций продавцов-консультантов 

недостатками признаны: 

1. Низкая компетентность в ассортименте товаров; 

2. Невысокая квалификация в умении эффективного взаимодействия с 

покупателями; 

3. Недостаточные знания о продаваемом продукте; 

4. Нежелание беспокоиться за имидж компании, что говорит о низкой 

лояльности торгового персонала к организации в целом. 

С учетом проведенного исследования, можно сделать вывод, что 

ситуация требует совершенствования взаимодействия более опытных 

сотрудников с менее опытными коллегами с целью передачи опыта, развития 

профессионализм и повышения качества работы данного торгового 

предприятия. При наличии высокой текучести кадров именно среди торгового 

персонала и высокого процента сотрудников из данной категории персонала, не 

прошедших испытательный срок, можно сделать выводы о не эффективно 

организованного периода адаптации персонала. 

 

2.2 Анализ эффективности практики адаптации 

 

Практика адаптации сотрудников организации «JB» регламентирована 

внутренним Положением организации об адаптации новых сотрудников. 
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Для проведения анализа эффективности практики адаптации в 

исследуемой компании, выделены критерии эффективной адаптации (таблица 

2.12). 

 

Таблица 2.12 - Критерии эффективной адаптации в организации «JB» 

Метод исследования Категория персонала Исследуемые параметры/ 
результат 

Опрос Все категории Результаты оценки 
социально-психологической 
адаптации/Выявление 
проблемных мест 
Доля успешно прошедших 
испытательный срок 
Доля непрошедших 
испытательный срок 

Анкетирование  10 работников, принятых на 
работу в организацию в 
течение 2020-2021 гг. и до 
01.09.2022 г. 

Эффективность 
психосоциальной адаптации. 
Доля успешно пройденной 
адаптации 

Анализ документов Положение об адаптации Регламентация всех этапов 
адаптации персонала, в том 
числе социальной и 
психологической адаптации 
новых сотрудников. 

Наблюдение Все категории Отсутствие ситуационного 
наставничества, 
индивидуальной программы 
адаптации 

 

Согласно данному Положению, основными задачами практики адаптации 

сотрудников в организации «JB» являются: 

- экономия времени непосредственного руководителя и коллег; 

- развитие позитивного отношения к работе среди новых сотрудников, 

чувство удовлетворения на работе; 

- уменьшить дискомфорт, беспокойство и неуверенность среди новых 

сотрудников; 

- сокращение затрат, связанных с выполнением новым персоналом 

необходимых показателей эффективности. 
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Таким образом, адаптация новых сотрудников в «JB» - представляет 

собой важный элемент системы работы с персоналом организации. Процесс 

адаптации в организации «JB» практически не определен и не спланирован как 

по времени, так и по содержанию.  

При приеме на работу нового сотрудника, директором устно назначается 

инструктор. Согласно действующему Положению, инструктор, благодаря 

своим знаниям и опыту обеспечивает вновь принятому сотруднику чувство 

безопасности, предлагает свои знания, советы и помощь, а также способствует 

установлению контактов с другими сотрудниками компании.  

Новый работник получает общее представление об организации «JB»; 

знакомится с Коллективным договором предприятия, с основной политикой и 

стратегией, с порядком и сроком выплаты заработной платы, с 

дополнительными льготами, с правилами охраной труда и техникой 

безопасности, с правилами внутреннего трудового распорядка.  

Для этих целей, специалистом по персоналу «JB» была разработана 

брошюра, содержащая описание организации, ее истории, стандартов, бренда, 

миссии и целей. 

Продолжительность адаптационного периода сотрудников составляет до 

1 месяца, а фактически 1 неделю. Больше адаптантом никто не занимается. 

Следовательно, практика адаптации в данной организации не имеет 

необходимых периодов, рассмотренных в п. 1.2. Вновь принятый сотрудник, не 

успевая разобраться в особенностях функционирования организации и своих 

обязанностях, сразу начинает выполнять свою работу. Так как работа 

ключевого персонала, торгового, связана непосредственно с покупателями, 

мнение которых зачастую формирует имидж торговой организации и 

выполнение плана продаж. 

Отсюда можно сделать вывод о том, что для повышения эффективности 

практики адаптации персонала исследуемой организации следует разработать 

вспомогательные аспекты для более успешной и объективной   практики 

адаптации персонала. 
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Для изучения проблем адаптации организаций нами был проведен анализ 

кадровых документов организации, опрос сотрудников об их 

удовлетворенности системой адаптации, а также анализ кадрового потенциала 

организаций на основе информации, предоставленной главным специалистом 

по персоналу. 

При оценке эффективности существующей практики адаптации в 

организации «JB», методики авторов данной статьи социально-психологическая 

адаптация в целом (комплексная оценка), использовался средний профиль. 

Опрошенных сотрудников организации попросили оценить следующие 

параметры по 10-балльной шкале, где 10 — очень хорошо, а 1 — очень плохо. 

- отношения с организациями; 

- трудовые отношения; 

- удовлетворенность своим положением в команде; 

- оценка коллективизма; 

- удовлетворение от работы; 

- удовлетворенность условиями труда; 

- удовлетворение от работы; 

- отношения с линейным руководителем. 

В ходе исследования определялась эффективность адаптации на основе 

таких ключевых показателей, как укомплектованность персоналом. 

- успешность прохождения адаптационного периода; 

- уволившихся по собственному желанию (по инициативе одной из 

сторон) до окончания испытательного срока; 

- те, кто ушел в первый год работы. 

Для анализа влияния психосоциальной адаптации использовали метод 

диагностики психосоциальной адаптации К. Роджерса и Р. Даймонда. Эти 

описания содержат утверждения об опыте, мыслях, привычках и поведении 

адаптера. По результатам ответов формируются данные о психологическом 

состоянии адаптанта, и на основе полученных оценок можно скорректировать 

программу наладки и понять, какие инструменты следует применить к системе 
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наладки для достижения психологического равновесия. Повышение 

эффективности координатора и его профессиональной подготовки. 

Также диагностирована эффективность психосоциальной адаптации. Р.Х. 

Исмаилова с 59 вопросами. Здесь подчеркивается критерий социально-

психологической адаптации, отражающий взаимосвязь личности и социальной 

составляющей рабочей среды. Респонденты должны выбрать из трех 

возможных ответов тот, который лучше всего отражает их точку зрения. 

Различают следующие шкалы: 

- отношение к коллективу (большим группам); 

- отношения между работниками; 

- удовлетворенность своим положением в команде; 

- оценка коллективизма; 

- отношение к работе (удовлетворенность работой); 

- удовлетворенность условиями труда; 

- отношение к малым группам; 

- удовлетворение от работы; 

- отношение к руководителю; 

- шкала лжи. 

Последний показатель можно оценить, учитывая степень адаптации. 

Баллы от 0 до 27 - выраженная дезадаптация, от 28 до 54 - плохая адаптация, от 

55 до 82 - выраженная адаптация, от 83 до 108 - отличная адаптивность. 

Значения по отдельным шкалам указывают на источники расхождений. 

Кроме того, был проведен авторский опрос среди сотрудников с 

небольшим стажем работы подразделения. Основными элементами этой анкеты 

являются следующие вопросы: 

- ожидания новых сотрудников; 

- характеристика норм общения и поведения в рабочих коллективах 

- удовлетворенность (неудовлетворенность) различными факторами 

производства (например, помощь и поддержка руководителей, оплата труда, 

организация графика работы, содержание работы, занимаемые должности, 
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соответствие специальностям, возможности продвижения по службе, 

возможности дополнительного образования и т. д.); 

- другой. 

К особенностям обследования относятся: респондентом является вновь 

принятый сотрудник «JB», проработавший в организации менее года. Каждому 

новому сотруднику рассылалась анкета с пометкой «Индивидуальный». Перед 

началом опроса в беседе с каждым респондентом уточните некоторые моменты, 

касающиеся удобства проведения опроса и уровня понимания вопросов анкеты. 

Были проведены интервью по результатам анонимного опроса через три месяца 

после найма новых сотрудников. 

Далее проведена практическая оценка эффективности существующей 

практики адаптациив организации «JB» в целом (комплексная оценка 

организационных и психологических особенностей действующей практики 

адаптации персонала). Как показало исследование, в организации существует 

Положение о наставничестве, но оно имеет формальный характер, так как нет 

четкого регламентирования процессов выбора, назначения инструктора, а также 

оценки эффективности наставничества, вследствие чего процесс обучения и 

вливания в общую деятельность новичка происходит непредсказуемо, в 

случайном порядке. 

Для оценки социально-психологической адаптации применена методика 

диагностики социально-психологической адаптации К. Роджерса и Р. Даймонда 

(Приложение 1). Анкетирование проведено среди 10 работников, принятых на 

работу в организацию в течение 2020-2021 гг. и до 01.09.2022 г. 

 В опроснике содержатся высказывания о переживаниях, мыслях, 

привычках, стиле поведения адаптанта. 

Адаптант должен был примерить к своим привычкам и ощущениям в 

коллективе очередное высказывание опросника и оценить, в какой мере это 

высказывание может быть отнесено к нему. Для того чтобы обозначить свой 

ответ в бланке, адаптант выбирал, подходящий, по его мнению, один из семи 

вариантов оценок, пронумерованных цифрами от «0» до «6»: 
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«0» – это ко мне совершенно не относится; 

«1» – мне это не свойственно в большинстве случаев; 

«2» – сомневаюсь, что это можно отнести ко мне; 

«3» – не решаюсь отнести это к себе; 

«4» – это похоже на меня, но нет уверенности; 

«5» – это на меня похоже; 

«6» – это точно про меня. 

Выбранный адаптантом вариант ответа, он отмечал в бланке для ответов 

в ячейке, соответствующей порядковому номеру высказывания (таблица 2.13). 

 

Таблица 2.13 – Результаты ответов согласно ключу методики  

Показатель / Количество 
согласий с высказываниями, 

соответствующих данному 
показателю 

№ адаптанта среднее 
значе-

ние 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Адаптивность 9 10 8 8 6 8 5 8 8 8 7,8 
Дезадаптивность 28 29 27 27 27 24 27 26 27 25 26,7 
Лживость 5 4 6 6 6 5 6 7 4 6 5,5 
Приятие себя 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3,1 
Неприятие себя 5 6 6 6 6 6 6 6 6 4 5,7 
Принятие других 8 7 8 8 8 9 10 8 10 9 8,5 
Неприятие других 5 6 5 5 5 5 5 5 5 6 5,2 
Эмоциональный комфорт 2 3 2 2 4 4 3 2 4 3 2,9 
Эмоциональный дискомфорт 7 5 6 7 7 6 7 7 7 6 6,5 
Внутренний контроль 15 14 13 13 13 14 12 13 11 13 13,1 
Внешний контроль 6 5 6 6 6 6 6 6 6 6 5,9 
Доминирование 2 1 2 2 3 2 3 3 4 3 2,5 
Ведомость 3 2 4 4 4 4 5 3 4 4 3,7 
Эскапизм (уход от проблем) 3 5 5 4 3 5 3 4 2 5 3,9 

 

Согласно данным, полученным в результате исследования видно, что 

большинство утверждений, выбранных адаптантами, указывают на их 

дезадаптивность (27,1), то есть они не могут прижиться в коллективе, им не 

комфортна работа, они не заинтересованы в успешности ее выполнения. В то 

же время прослеживаются такие положительные черты адаптантов, как 

принятие других, внутренний контроль и возможность к адаптивности, что 



 

говорит об их готовности к работе, к положительным контактам в коллективе. 

Немного адаптантов испытывают эмоциональный дискомфорт, что является 

также положительным признаком. Это значит, что при эффективно 

организованной программе адаптации в

психологическим климатом в коллективе, можно добиться необходимой 

подготовки адаптантов и исключить их профессиональное выгорание и 

текучесть среди персонала со стажем до 1 года.

Причем замечены следующие психологические особенно

специалистам по работе с населением свойственны показатели адаптивности, 

принятия других, ведомость, психологический комфорт. Вновь принятые 

специалисты – дезадаптивность, принятие других, внутренний контроль, 

эскапизм.  

Результаты исследования социал

согласно методике К. Роджерса и Р. Даймонда представлены на рисунке 

Рисунок 2.4 - Результаты исследования социально

согласно методике диагностики социально
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говорит об их готовности к работе, к положительным контактам в коллективе. 

Немного адаптантов испытывают эмоциональный дискомфорт, что является 

также положительным признаком. Это значит, что при эффективно 

организованной программе адаптации в сочетании с благоприятным 

психологическим климатом в коллективе, можно добиться необходимой 

подготовки адаптантов и исключить их профессиональное выгорание и 

текучесть среди персонала со стажем до 1 года. 

Причем замечены следующие психологические особенно

специалистам по работе с населением свойственны показатели адаптивности, 

принятия других, ведомость, психологический комфорт. Вновь принятые 

дезадаптивность, принятие других, внутренний контроль, 

Результаты исследования социально-психологической адаптации 

согласно методике К. Роджерса и Р. Даймонда представлены на рисунке 

Результаты исследования социально-психологической адаптации 

согласно методике диагностики социально-психологической адаптации К. 

Роджерса и Р. Даймонда 

говорит об их готовности к работе, к положительным контактам в коллективе. 

Немного адаптантов испытывают эмоциональный дискомфорт, что является 

также положительным признаком. Это значит, что при эффективно 

сочетании с благоприятным 

психологическим климатом в коллективе, можно добиться необходимой 

подготовки адаптантов и исключить их профессиональное выгорание и 

Причем замечены следующие психологические особенности: 

специалистам по работе с населением свойственны показатели адаптивности, 

принятия других, ведомость, психологический комфорт. Вновь принятые 

дезадаптивность, принятие других, внутренний контроль, 

психологической адаптации 

согласно методике К. Роджерса и Р. Даймонда представлены на рисунке 2.4. 

 

психологической адаптации 

психологической адаптации К. 
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Самые большие психологические проблемы выявлены у специалистов. 

работающих непосредственно с пожилыми людьми. Они в большей степени 

испытывают эмоциональный дискомфорт, дезадаптивность, непринятие себя, 

внешний контроль. Тот факт, что эти специалисты наименее комфортно 

чувствуют себя в адаптационный период, говорит о необходимости 

оптимизации процесса адаптации именно в отношении персонала - основных 

исполнителей, так как работа с пожилыми людьми предполагает большую 

отдачу, ответственность, наличие внутреннего психологического баланса. 

В той же группе респондентов проведена диагностика результативности 

социально-психологической адаптации с использованием опросника Р.Х. 

Исмаилова. В опроснике приводятся следующие уровни отношений: отношение 

к организации (большая группа); отношение к малой группе; отношение к 

руководителю. Анкета представлена в Приложении 2. Средние значения по 

опроснику Исмаилова Р.Х. по группе респондентов представлены в таблице 

2.14. 

 

Таблица 2.14 - Средние значения по опроснику Исмаилова Р.Х. по группе 

респондентов 

Оценочная шкала 
Средняя 
оценка  

Отношение к объединению (большая группа) 6 
Отношение между работниками 5 
Удовлетворенность своим положением в коллективе 4 
Оценка коллективизма 4 
Отношение к труда (удовлетворенность работой) 4 
Удовлетворенность условиями труда 8 
Отношение к малой группе 7 
Удовлетворенность собой на работе 6 
Отношение к руководителю 5 
Шкала лжи 4 
 Итого: 53 

 

Итоговая оценка 53 балла говорит о низком уровне адаптации. 

Наглядно результаты оценки социально-психологической адаптации по 

опроснику Р.Х. Исмаилова представлены на рисунке 2.5. 
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Рисунок 2.5 - Результаты оценки социально-психологической адаптации по 

опроснику Р.Х. Исмаилова 

 

Результаты оценки социально-психологической адаптации по опроснику 

Р.Х. Исмаилова показали проблемные места в отношении адаптантов к 

руководству, отношению их к труду. Адаптантами дана низкая оценка 

коллективизму в организации, удовлетворенности своим положением. Эти 

результаты говорят о низкой поддержке адаптантов в коллективе, отсутствии 

системы наставничества. Однако адаптантами отмечены и положительные 

моменты в работе в данной организации: хорошие отношения в своей малой 

группе и хорошие условия труда. 

Далее нами было проведено авторское анкетирование сотрудников, 

принятых в организацию за 2020-2022 гг. На момент исследования в «JB» 

работало 12 таких сотрудников. Каждый ответ оценивался по 10-балльной 

шкале. На рисунке 2.6 представлено среднее значение социально-

психологической адаптации по оценке вновь принятых сотрудников. 

Данные, представленные на рисунке 2.6 показывают, что меньшая 

удовлетворенность вновь принятых работников имеет место по следующим 

параметрам: коллективизм, удовлетворенность собой на работе, отношение к 

руководителю. По нашему мнению, имеет место слабая помощь новичкам в 

коллективе. 
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Рисунок 2.6 - Усреднённый профиль социально

 

Показатели эффективности адаптации по результатам опроса наглядно 

показаны на рисунке 2.

Рисунок 2.7 – Показатели эффективности адаптации за период 20

 

Данные рисунка
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20% от числа всех принятых за исследуемый период. 3 человека ушли из 

организации до окончания испытательного срока (8,6%). За три года уволились 

по собственному желанию 8 сотрудников с небольшим стажем работы в 
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Усреднённый профиль социально-психологической адаптации

Показатели эффективности адаптации по результатам опроса наглядно 

2.7. 

Показатели эффективности адаптации за период 20

Данные рисунка 2.7 показывают, что за три года успешно прошли 

адаптационный период и испытательный срок 7 сотрудников, что составляет 

20% от числа всех принятых за исследуемый период. 3 человека ушли из 

организации до окончания испытательного срока (8,6%). За три года уволились 

по собственному желанию 8 сотрудников с небольшим стажем работы в 
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организации (до 1 года), что составляет 22,9% от среднесписочной численности 

исследуемого организации. 

По итогам проведенного анализа можно выделить ряд положительных и 

отрицательных сторон в существующей адаптации персонала в «JB». 

Сильными сторонами действующей практики адаптации являются: 

- наличие минимальных организованных адаптационных мероприятий. 

Слабыми сторонами выступают: 

- недостаточная комплексность практики адаптации: процесс адаптации 

нового сотрудника в организации «JB» не включает мероприятия, 

направленных на социальную и психологическую адаптацию новых 

сотрудников. 

- отсутствует индивидуальная программа адаптации для новых 

сотрудников: новые сотрудники после испытательного срока продолжают 

длительное время чувствовать себя не комфортно в новой среде и покидают 

организацию. 

- программа адаптации носит только общий характер, в результате 

последовательность мероприятий составляется ситуативное, то есть 

отсутствует индивидуализированные программы адаптации. 

- не разработаны нормативные документы (индивидуальная программа, 

индивидуальный план, бланк оценки эффективности программы и т.п.). 

Втаблице 2.15, в качестве выводов по проведенному исследованию, 

представлены причины неудач и высокой текучести кадров при адаптации в 

«JB». 
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Таблица 2.15 - Проблемы и причины высокой текучести кадров при адаптации 

в «JB» 

Проблема Причина, характеристика 
Ожидания отличаются от 
реальности 

Доверие к организации снижено из-за несоответствия 
ожиданиям (несоответствие информации, полученной 
при собеседовании),  новый сотрудник начинает 
сомневаться в правильности своего выбора 

Сотрудник не понимает 
требований линейного 
руководителя 

Отсутствие постоянной обратной связи приводит к 
непониманию сотрудником ожиданий. Однако без 
четкого знания процессов компании он или она 
чувствует себя бесполезным. 

Отсутствие видения целей 
компании 

Работник не может быть продуктивным, если он не 
понимает целей бизнеса, своей роли в компании, не 
разделяет ее ценности и не видит перспектив развития 

Адаптацией занимаются 
непрофильные специалисты 

Адаптация новых сотрудников не должна быть 
обязанностью руководителей – это не входит в их 
компетенцию. Кроме того, руководитель может 
потребовать от работника максимальной вовлеченности 
уже на этапе адаптации 

 

По результатам исследования, сделан вывод о необходимости 

совершенствования практики адаптации персонала с целью снижения текучести 

кадров среди ключевого персонала и повышения качества его работы. 

 

3 Совершенствование методов адаптации персонала в компании «JB» 

 

3.1 Разработка мероприятий по совершенствованию методов 

адаптации персонала в компании «JB» 

 

В результате проведенного исследования разработаны мероприятия по 

совершенствованию методов адаптации персонала «JB» подробнее. 

1. Внедрение вводного инструктажа для адаптанта. 

Необходимо разработать пособие для вновь принятых сотрудников, в 

котором будет предоставлена исчерпывающая информация о политиках и 

льготах для сотрудников в организации. Данные материалы должны включать в 

себя все: от соблюдения требований охраны труда до страхования, налоговых 



55 
 

обязательств и политики компании в отношении отпусков, различных понятий 

и инклюзивности. 

На этом этапе сотрудник также должен подписать ознакомление со всеми 

внутренними локальными актами под роспись. 

Введение в организационную культуру — непрерывный процесс. Тем не 

менее, менеджеры по персоналу и менеджеры команд должны дать сотруднику 

общее представление о культуре, когда он приходит в компанию. 

Существенной проблемой адаптации является то, что большинство задач 

менеджера по персоналу выполняются вручную. Очень сложно 

персонализировать подход к специалистам разного уровня и выделить 

необходимое время для их эффективной адаптации. 

2. Внедрение программного обеспечения для управления процессом 

адаптации: SMART HCM и LMS. 

Так как исследуемая копания - небольшая по численности и специалист 

по персоналу один, актуально установить программное обеспечение, 

помогающее управлять процессом адаптации новых сотрудников. Важно 

установить связь с человеком еще до первого рабочего дня. После того, как 

предложение принято кандидатом, ему отправляется приветственное письмо. В 

нем указываем вступительную информацию, информацию необходимую для 1 -

го рабочего дня и поздравляем с вступлением в команду. 

На данном этапе рекомендовано внедрение чат-бота для помощи 

адаптантам. 

Приоритет в первый день — провести сотрудника через все необходимые 

документы и проинформировать его о правилах, политике и истории компании 

в целом. 

Но новый сотрудник обычно перегружен работой на новом месте, и 

маловероятно, что он сможет сохранить всю информацию, которой вы с ним 

поделились. 
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Чат-бот, к которому сотрудники могут обращаться и задавать вопросы, не 

чувствуя смущения из-за того, что забыли или не смогли уделить внимание во 

время инструктажа. 

Примеры вопросов: 

1. Сколько больничных я имею право? 

2. Можно ли перенести отпуск на следующий год? 

3. Можно ли брать часы за свой счет? 

Кадровый чат-бот  можно запрограммировать так, чтобы он отвечал на 

все вопросы, которые могут возникнуть у сотрудников, как и когда они у них 

возникнут. А на вопросы, на которые он не может ответить, его можно 

запрограммировать, чтобы направить сотрудника к вам, персоналу отдела 

кадров, для ответа на эти вопросы. 

Дружелюбный чат-бот будет способствовать повышению лояльности 

нового сотрудника и созданию положительного опыта работы в данной 

компании. 

Чат-бот должен быть настроен так, чтобы помогать сотрудникам 

чувствовать заботу и участие в организации. Это также может помочь им 

быстрее освоиться на рабочем месте, что сделает их эффективными за более 

короткий промежуток времени. 

Данная рекомендация актуальна, так как тенденции адаптации 

сотрудников сейчас меняются, так что автоматизация и повышение 

квалификации становятся основой процесса адаптации, и больше внимания 

уделяется опыту адаптации.  

Необходимо рассмотреть возможность установки бортового 

программного обеспечения, которое будет содержать основную информацию, 

которую необходимо заполнить, а остальную информацию получать из других 

источников данных. Рекомендовано настроить необходимые процессы 

утверждения в рабочем процессе адаптации, чтобы новый сотрудник был 

проинформирован о выполнении формальностей. 
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Автоматизация адаптации сотрудников может сократить часы 

административной работы сотрудников в течение первой недели. Это не только 

позволит вновь принятым сотрудникам сразу же приступить к работе, но также 

может дать им чувство принадлежности и возможность узнать больше о 

компании, отделе и членах команды до первого дня. 

Программное обеспечение для адаптации также можно использовать, 

чтобы помочь существующим сотрудникам узнать больше о своих новых 

членах команды. Представьте себе, что новый сотрудник находит кофе по 

своему выбору в своем любимом кафе на своем рабочем месте, когда они 

впервые приходят. Такая персонализация, состоящая из небольших, но 

значимых жестов, может изменить отношение сотрудников к компании в 

долгосрочной перспективе. 

Проведенное исследование выявило необходимость оптимизации 

организации дополнительного обучения сотрудников в период адаптации 

(вновь принятых). 

Автоматизация обучения в период адаптации необходима с целью 

оптимизация процесса вхождения в должность вновь принятых сотрудников с 

целью снижения текучести персонала в первый год работы в данной 

организации, что, как выяснилось в ходе исследования, присутствует в данном 

магазине. 

3. Совершенствование организации процесса адаптации персонала. 

В Приложении 3 представлена новая модель адаптации персонала, 

состоящая из этапов: начальный, основной и заключительный. При правильно 

организованном переходе от одного этапа к другому будет повышаться 

уверенность сотрудников, инициативу и общение, одновременно уменьшая 

разочарование, беспокойство и стресс.  

Рассмотрим подробнее данные этапы. 

Начальный этап адаптации представляет собой знакомство вновь 

принятого сотрудника с организацией и состоит из трех видов адаптации: 

организационной, социально-психологической, физической и физиологической. 
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Для социально-психологической адаптации на начальном этапе 

рекомендованы следующие мероприятия: 

- представление коллегам; 

- ознакомление с традициями, нормами, правилами. 

Для физической и физиологической адаптации на начальном этапе 

рекомендованы ознакомить с правилами внутреннего трудового распорядка 

требованиями к организации рабочего пространства, приему пищи, перекурам. 

Основной этап адаптации представляет собой знакомство нового 

сотрудника с компанией, привыкание к рабочему месту. Курируют данный этап 

специалист по персоналу и непосредственный руководитель.  

Организационная адаптация основного периода складывается из 

приспособления сотрудника к тому порядку и правилам, а также к его новому 

месту работы, организации процесса трудовой деятельности, месту и роли 

компании в обществе. Рекомендуется подробное ознакомление с 

особенностями организациями рабочего процесса по профессии. 

Физическая и физиологическая адаптация основного этапа, как правило, 

имеет своей целью вызвать привыкание человеческого организма. 

Заключительный этап адаптации (прохождение испытательного срока) 

заключается в окончательном подведении результатовдеятельности нового 

работника. Основным показателем является тот факт, что адаптант на этом 

этапе должен стать более самостоятельным, инициативным и восприниматься, 

как член команды. Профессиональная адаптация заключительного периода 

может представлять собой процесс, который имеет форму тренинга, а также с 

использованием обучения во внешней среде: семинары, курсы. 

Профессиональная адаптация направлена на то, чтобы вновь принятый в 

организацию сотрудник, ни в коем случае не смог снизить уровень своей 

успешности, посредством применения разного рода навыков в своей 

профессиональной сфере, используя объекты и язык выполняемой им 

деятельности.  

Важным видом заключительного этапа адаптации является оценка 
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эффективности. Система адаптации персонала должна быть, прежде всего, 

эффективной со стороны нового сотрудника, организации, коллектива, так и с 

позиции затраченных ресурсов. 

Несмотря на грамотную организацию системы адаптации персонала «JB», 

после завершения периода адаптации сроком 1 месяц, вновь принятые 

работники продолжают длительное время чувствовать себя не комфортно в 

новой среде и, зачастую, в течение первого года работы, покидают компанию. 

Следовательно, текучесть кадров до окончания адаптационного периода и 

испытательного срока показывает на необходимость корректировки системы 

адаптации. Существующий период адаптации 1 месяц не позволяет полностью 

адаптироваться в новой рабочей среде и получить навыки, необходимые для 

самостоятельной работы по профессии (должности). 

Для более успешной адаптации предлагается использовать план 

адаптации нового сотрудника (оперограмма представлена в таблице 

Приложения 4). 

Одним из преимуществ наличия эффективного наставника на новой 

работе является то, что он может помочь быстрее адаптироваться к офисной 

культуре. Сотрудники, участвующие в программе наставничества, лучше 

осведомлены о рабочем распорядке, политике и стратегии управления 

персоналом. 

Важным аспектом наставничества является проведение практических 

занятий и учебных занятий с новыми сотрудниками и подопечными. Эти 

учебные занятия должны быть организованы и подготовлены заранее. Сильные 

наставники должны потратить время на подготовку документов и других 

учебных материалов, которые затем могут быть предоставлены стажерам для 

прохождения в удобном для них темпе. Наличие плана и структуры обучения 

сделает процессы более упорядоченными и эффективными, если будут 

учитываться различные стили обучения подопечных. 

Рекомендовано выбирать наставника из опытных сотрудников 

фиксированием закрепления его к новому сотруднику распоряжением по 
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компании.  

Также необходима организация обратной связи наставника и адаптанта, 

потому что это единственный способ узнать, действительно ли рекомендации 

точны и полезны. Создание культуры обратной связи на рабочем месте создает 

профессиональные отношения, основанные на доверии и честности. 

4. Внедрение ситуационного наставничества. 

Проведенное исследование показало, что после завершения периода 

адаптации у торгово-операционного персонала все равно остаются вопросы, 

неуверенность в себе во многих вопросах. Отсутствие своевременной 

поддержки от более опытных коллег приводит к увольнениям в первый год 

работы и высокой текучести торгово-операционного персонала. 

Ниже представлены этапы формирования системы ситуационного 

наставничества: 

1. Определение руководителя процесса - руководит моделью 

ситуационного наставничества специалист по персоналу. 

2. Выбор наставников согласно профилю компетенций. Наставники 

должны быть высококвалифицированными специалистами в своей области, 

работать в магазине не менее шести месяцев, пользоваться уважением в 

коллективе и демонстрировать высокой уровень обслуживания покупателей. 

Помимо профессиональных характеристик, им необходимы следующие 

личностные качества: 

- отличные коммуникативные навыки; 

- умение работать в команде; 

- понимание и поддержка кадровой идеи компании; 

- способность и желание обучать. 

3. Отчет наставника за контрольный период (1 год) по осуществленным 

консультациям. 

4. Контроль за процессом ситуационного наставничества за отчетный 

период (1 год). 
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Концептуальная модель ситуационного наставничества в исследуемом 

магазине «JB» представлена в Приложении 5. 

Компетенции и личностные качества, которыми должен обладать 

наставник торгово-операционного персонала «JB», чтобы стать наставником, 

представлены в Приложении 6.Процесс ситуационного наставничества показан 

в Приложении 7.  

Методика осуществления ситуационного наставничества - 

сопровождение - предоставление своевременной консультации более опытным 

торговым работником менее опытному. Риски внедрения корректировки 

модели адаптации и средства их преодоления представлены в таблице 3.1. 

 

Таблица 3.1 - Риски внедрения модели адаптации и средства их преодоления 

Наименование риска Метод преодоления риска 
Отсутствие информации у 
опытных работников по поводу 
необходимости своевременной 
помощи менее опытным 
коллегам 

Предоставить под роспись Распоряжение директора 
компании  

Нежелание опытных 
работников консультировать 
менее опытных коллег 

Беседа специалиста по кадрам с сотрудником, 
нежелающим помогать менее опытным коллегам в 
смене, на тему повышения качества обслуживания 
покупателей, качества работы торгового персонала, 
улучшения имиджа торговой организации. При 
отрицательном результате – снижение KPI, бонусов и 
других материальных стимулов 

 

Таким образом, внедрение разработанных мероприятий по 

совершенствованию практики адаптации в исследуемой компании «JB» должно 

совершенствовать качество работы и квалифицированность торгового 

персонала, улучшить сплоченность и психологический климат в коллективе и 

снизить текучесть персонала. 

Далее представлена оценка эффективности от внедрения разработанных 

мероприятий. 
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3.2 Оценка эффективности разработанных мероприятий 

 

Эффективность разработанных мероприятий будет заключаться в 

повышении производительности труда, снижению текучести персонала, 

снижению затрат на обучение вновь принятых сотрудников, принятых на место 

уволенных, повышении мотивации сотрудников при привлечении новых 

покупателей, что приведет к улучшению экономических показателей 

деятельности компании.Экономический эффект обусловлен тем фактом, что за 

счет внедрения оптимизированного процесса адаптации персонала, 

коэффициент текучести кадров снизится с 21% до 15%, то есть на 5% (по 

мнению руководителя «JB»).  

При расчете учитывались расходы время отсутствие работника, т.е. 

доплату за выполнение дополнительного объема работы другим сотрудником, 

доплата за обучение вновь принятого персонала. По данным специалиста по 

персоналу данные расходы составляют примерно 30000 руб. на одного 

человека. Таким образом, снижение текучести на 5% приведет к тому, что 

удастся сократить расходы на 2*30=60 тыс.руб. в год (если 8 человек 

уволенных – 21% текучесть кадров, то, согласно пропорции, 15,0% текучесть 

кадров – 6 человек; то есть ожидаем, что количество уволенных сократится на 2 

человека). 

По итогам предложенных мероприятий необходимо рассчитать 

экономическую эффективность. Но для начала необходимо рассчитать потери 

рабочего времени от текучести кадров, до внедрения разработанных 

положений. В результате анализа движения персонала, было выявлено, что в 

течение 2022 года было уволено 8 сотрудников. На закрытие открывшейся 

вакансии в среднем уходит 30 дней. 

Определим прямые потери рабочего времени. 

ТП = Чув. х Д зам.вакансии                         (2) 

где 
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ТП - потери рабочего времени, 

Чув  - численность уволенных, 

Д зам.вакансии  - количество дней замены вакансии. 

ТП = 8 чел. х 30 дней = 240 человеко-дней. 

Определим скрытые потери рабочего времени, за счет снижения 

производительности труда увольняющихся на 15% в последние 10 дней работы; 

у новичков на 10% - первые 30 дней. 

ТС   = Чув х 10дней х 0,15 + Чув х 30дней х 0,1       (3) 

ТС = 8 чел. х 10дней х 0,15 + 8 чел. х 30дней х 0,1 = 8 чел. х (10дней х 0,15 

+ 30дней х 0,1) = 36 чел-дней. 

Потери рабочего времени составят: 

ТП = 240 чел-дней + 36 чел-дней = 276 чел-дней. 

В 2022 году в «JB» было уволено 8 человек, это в основном торговый 

персонал. Рассчитаем их среднедневную ставку.  

56000 руб./ 20 дней = 2800 руб./день. 

Так же из-за того, что менеджер торгового зала занимается поиском, 

проведением собеседований, набором и отбором кандидатов, оформлением 

новых сотрудников, на это все он тратит половину своего рабочего времени в 

месяц. Оклад менеджера торгового зала с учетом выплат 130000 руб. 

130000 руб./ 2 = 65000 руб. 

65000 руб./ 20 дней = 3250 руб./день 

Потери до внедрения мероприятий: 

240 чел-дней х 3250 руб./день = 780,0 тыс. рублей. 

Вследствие введения мероприятий текучесть кадров снизится на 5%, что 

составит 2 человек. 

Определим прямые потери рабочего времени: 

ТП = 2 чел. х 20 дней = 40 чел-дней. 

Определим скрытые потери рабочего времени, за счет снижения 

производительности труда увольняющихся на 15% в последние 10 дней работы; 

у новичков на 10% - первые 30 дней. 
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ТП =2 чел. х 10 дней х 0,15 + 2 чел. х 30дней х 0,1 = 2 чел. х (10 дней х 

0,15 + 30 дней х 0,1) = 9 чел-дней. 

Рассчитаем годовую экономическую эффективность. 

Экономическая эффективность годовая = Экономический эффект – 

Затраты                          (4) 

780 - 2*30,0 = 720 тыс. руб. 

Ожидаемая экономическая эффективность может составить 720,0 тыс. 

руб. в год, а значит, мероприятия по повышению эффективности системы 

мотивации персонала экономически выгодны для исследуемой компании«JB». 

Ниже представлен вариант расчета эффективности внедрения 

разработанных мероприятий за счет повышения производительности труда 

персонала. 

Сведем в таблицу расчетные показатели (таблица 3.2). 

 

Таблица 3.2. - Затраты на внедрение мероприятий по совершенствование 

методов адаптации персонала компании «JB» 

Вид затрат Всего, руб. 
Корректировка Положения об адаптации, единовременная премия 
специалисту по персоналу 

54200 

Оценка компетентностей каждого работника, чтобы определить кандидатов 
в наставники 

5575 

Внедрение ПО для обучения сотрудников, техническая поддержка 175000 
Обучение работы в новом ПО специалиста по персоналу 13229 

Итого: 253579 
 

Все предложенные мероприятия, в итоге должны снизить текучесть 

кадров, повысить компетенции вновь принятого персонала, его 

производительность, что повлечет за собой повышение эффективности 

коммерческой деятельности компании «JB». Чтобы оценить, насколько 

эффективными будут предлагаемые мероприятия был проведен опрос 

директора компании, его заместителей и главного бухгалтера. Результаты 

опроса представлены в таблице 3.3. 
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Таблица 3.3 - Эффект от внедрения мероприятий по улучшению организации 

труда в виде увеличения объемов реализации (средние показатели) 

Мероприятие Эффект от внедрения в виде увеличения 
объемов услуг 

Вводный инструктаж и ПО 6% 
Ситуационное наставничество 8% 
ИТОГО/Среднее значение (по эффекту) 7% 

 

Прогноз финансовых результатов «JB» после реализации предлагаемых 

мероприятий представлен в таблице 3.4. 

 

Таблица 3.4 - Прогноз финансовых результатов «JB» после реализации 

предлагаемых мероприятий 

Наименование показателей 
 

2022, тыс.  
руб. 

После 
внедрения 

мероприятий 

Изменение, 
+/-, тыс. 

руб. 

Относит. 
отклонение, 

% 
Выручка от реализации товаров 41974,38 44912,59 2938,21 7,00 
Себестоимость товаров 35294,84 35548,42 253,58 0,72 
Прибыль от реализации 
товаров 

6679,54 9364,17 2684,63 40,19 

Чистая прибыль  796,563 1139,47 342,91 43,05 
 

Из полученных результатов оценки финансовых результатов следует, что 

компания получит дополнительную прибыль в размере 342,91 тыс. руб. Эта 

сумма покроет затраты на внедрение мероприятий в сумме 253,58 тыс. руб. 

Рассчитаем эффективность предлагаемых мероприятий, используя формулу 

расчета эффективности проекта: 

Кэ = ΔЧП / ∑З, где                     (2) 

Кэ – коэффициент эффективности мероприятий; 

ΔЧП – изменение чистой прибыли; 

∑З – сумма затрат на проект. 

Затем, рассчитаем эффективность проекта: 

Кэ = ΔЧП / ∑З = 342,91/253,58 = 1,35 
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Экономический эффект от внедрения мероприятий в первый год их 

реализации составит: 

342,91-253,58= 89,33 тыс. руб. 

Таким образом, можно сделать выводы, что разработанные мероприятия 

можно принять к реализации, вследствие их доказанной эффективности в виде 

окупаемости затрат и увеличения показателей деятельности исследуемой 

компании. 

Социальный эффект разработанных мероприятий заключается в 

снижении текучести персонала, повышении ответственности персонала за свою 

работу, повышении лояльности персонала к организации. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Практика адаптации новых сотрудников на рабочем месте является 

важным процессом. Без этого есть риск столкнуться с увеличением текучести 

кадров и увольнениями сотрудников в течение первого года работы. Если все 

мероприятия проводить правильно, профессионалы быстрее включатся в 

работу и будут работать с большей эффективностью. Сотрудники будут 

получать моральное и материальное удовлетворение от работы в компании, 

работать на ее благо и развиваться вместе с предприятием. Если адаптации на 

предприятии не будет уделено должного внимания, добиться уважения от 

сотрудников компании будет намного сложнее. 

Исследование проводилось в магазине «JB» по адресу: г. Москва, пр. 

Мира, д. 7, стр. 1. 

Организация «JB» – сеть ювелирных магазинов. JerusalemBazar (JB)– 

бренд израильских lifestyle-украшений из фактурного серебра с натуральными 

минералами. 

По рассчитанным показателям текучести кадров выявлено, что самый 

низкий процент текучести был в 2020 году (13%), а в 2022 году текучесть 

кадров увеличилась до 21%. Руководству данного торгового предприятия 

необходимо обратить внимание на стабильно высокую текучесть кадров. 

Исследуемое предприятие является торговым предприятием по 

розничным продажам товаров первой необходимости и им сопутствующим. 

Ключевой персонал – торгово-операционный, а именно – продавцы-

консультанты. Более того, по информации специалиста по персоналу, именно 

среди продавцов-консультантов присутствует высокая текучесть кадров.  

Большинство увольнений происходит из-за отсутствия своевременной 

помощи в сложных ситуациях, сложностей в решении нестандартных ситуаций 

с покупателями и неблагоприятного психологического климата, и процент 

увольнений в 2022 году повысился. Это объясняется тем, что руководство 



68 
 

исследуемого магазина не считает нужным понимать потребность новых 

работников в своевременной помощи, не интересуясь психологическим 

климатом в коллективе.  

Процент уволившихся из-за плохих условий труда сравнительно невелик 

и в отчетном году он также снизился (2% и 1% соответственно). Тоже самое 

можно сказать относительно причины увольнения, заключающейся в 

неинтересной работе: доля уволившихся мала – 5% и 7% соответственно.  

Ежегодно уходит и приходит до 8 человек, при наличии 30 единиц продавцов-

консультантов в штатном расписании. Это значит, что 27% торгового 

персонала постоянно меняется.  

В ходе исследования также выявлено, что ситуация требует 

совершенствования взаимодействия более опытных сотрудников с менее 

опытными коллегами с целью передачи опыта, развития профессионализм и 

повышения качества работы данного торгового предприятия. При наличии 

высокой текучести кадров именно среди торгового персонала и высокого 

процента сотрудников из данной категории персонала, не прошедших 

испытательный срок, можно сделать выводы о не эффективно организованного 

периода адаптации персонала. 

Практика адаптации сотрудников организации «JB» регламентирована 

внутренним Положением организации об адаптации новых сотрудников. 

Для оценки социально-психологической адаптации применена методика 

диагностики социально-психологической адаптации К. Роджерса и Р. 

Даймонда. Согласно данным, полученным в результате исследования видно, 

что большинство утверждений, выбранных адаптантами, указывают на их 

дезадаптивность, то есть они не могут прижиться в коллективе, им не 

комфортна работа, они не заинтересованы в успешности ее выполнения. В то 

же время прослеживаются такие положительные черты адаптантов, как 

принятие других, внутренний контроль и возможность к адаптивности, что 

говорит об их готовности к работе, к положительным контактам в коллективе. 

Немного адаптантов испытывают эмоциональный дискомфорт, что является 
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также положительным признаком. 

Результаты оценки социально-психологической адаптации по опроснику 

Р.Х. Исмаилова показали проблемные места в отношении адаптантов к 

руководству, отношению их к труду. Адаптантами дана низкая оценка 

коллективизму в организации, удовлетворенности своим положением. Эти 

результаты говорят о низкой поддержке адаптантов в коллективе. 

За три года успешно прошли адаптационный период и испытательный 

срок 7 сотрудников, что составляет 20% от числа всех принятых за 

исследуемый период. 3 человека ушли из организации до окончания 

испытательного срока (8,6%). За три года уволились по собственному желанию 

8 сотрудников с небольшим стажем работы в данной организации (до 1 года), 

что составляет 22,9% от среднесписочной численности исследуемого 

организации. 

По итогам проведенного анализа можно выделить ряд положительных и 

отрицательных сторон в существующей адаптации персонала в «JB». 

Сильными сторонами действующей практики адаптации являются: 

- наличие минимальных организованных адаптационных мероприятий. 

Слабыми сторонами выступают: 

- недостаточная комплексность практики адаптации: процесс адаптации 

нового сотрудника в организации «JB» не включает мероприятия, 

направленных на социальную и психологическую адаптацию новых 

сотрудников. 

- отсутствует индивидуальная программа адаптации для новых 

сотрудников: новые сотрудники после испытательного срока продолжают 

длительное время чувствовать себя не комфортно в новой среде и покидают 

организацию. 

- программа адаптации носит только общий характер, в результате 

последовательность мероприятий составляется ситуативное, то есть 

отсутствует индивидуализированные программы адаптации. 
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- не разработаны нормативные документы (индивидуальная программа, 

индивидуальный план, бланк оценки эффективности программы и т.п.). 

В результате проведенного исследования разработаны мероприятия по 

совершенствованию методов адаптации персонала «JB». 

1. Внедрение вводного инструктажа для адаптанта. 

Рекомендовано разработать пособие для вновь принятых сотрудников, в 

котором будет предоставлена исчерпывающая информация о политиках и 

льготах для сотрудников в организации. 

2. Внедрение программного обеспечения для управления процессом 

адаптации: SMART HCM и LMS. 

Так как исследуемая копания - небольшая по численности и специалист 

по персоналу один, актуально установить программное обеспечение, 

помогающее управлять процессом адаптации новых сотрудников. 

3. Совершенствование организации процесса адаптации персонала. 

В Приложении 1 представлена новая модель адаптации персонала, 

состоящая из этапов: начальный, основной и заключительный. При правильно 

организованном переходе от одного этапа к другому будет повышаться 

уверенность сотрудников, инициативу и общение, одновременно уменьшая 

разочарование, беспокойство и стресс.  

4. Внедрение ситуационного наставничества. 

Проведенное исследование показало, что после завершения периода 

адаптации у торгово-операционного персонала все равно остаются вопросы, 

неуверенность в себе во многих вопросах. Отсутствие своевременной 

поддержки от более опытных коллег приводит к увольнениям в первый год 

работы и высокой текучести торгово-операционного персонала. 

Внедрение разработанных мероприятий по совершенствованию практики 

адаптации в исследуемой компании «JB» должно совершенствовать качество 

работы и квалифицированность торгового персонала, улучшить сплоченность и 

психологический климат в коллективе и снизить текучесть персонала. 
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Эффективность разработанных мероприятий будет заключаться в 

повышении производительности труда, снижению текучести персонала, 

снижению затрат на обучение вновь принятых сотрудников, принятых на место 

уволенных, повышении мотивации сотрудников при привлечении новых 

клиентов, выполнении заказов, что приведет к улучшению экономических 

показателей деятельности компании. 

Расчеты показали, что разработанные мероприятия можно принять к 

реализации, вследствие их доказанной эффективности в виде окупаемости 

затрат и увеличения показателей деятельности исследуемой компании. 

Социальный эффект разработанных мероприятий заключается в 

снижении текучести персонала, повышении ответственности персонала за свою 

работу, повышении лояльности персонала к организации. 
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ПРИЛОЖЕНИЯ 

Приложение А 

 

Опросник диагностики социально-психологической адаптации К. Роджерса и Р. 

Даймонда 
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Приложение Б 
 

Опросник для оценки уровня социально-психологической адаптации 
работника предприятия, сост. Р.Х. Исмаиловым 
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Дешифратор 
Оценочная шкала Номера утверждений 

1. Отношение к объединению (большая группа)  1, 11, 21, 31, 41 

2. Отношение между работниками 2,12, 22, 32, 42, 52 

3. Удовлетворенность своим положением в коллективе 4,14, 24, 34, 44,54 

4. Оценка коллективизма 8, 18, 28, 38, 48,58 
5. Отношение к труда (удовлетворенность работой) 6, 9, 19, 46, 49, 56 

6. Удовлетворенность условиями труда 16, 26, 36, 46 

7.Отношение к малой группе 5, 15, 25, 35, 45, 55 

8.Удовлетворенность собой на работе 7, 17, 27, 37, 47, 57 

9.Отношение к руководителю 10, 20, 30, 40, 50 

10.Шкала лжи 3,13, 23, 33, 43, 53 

 
Ответ «Б» - оценивается всегда в 1 балл. 
В 2 балла оцениваются ответы «А»: 1,3,5, 6, 8, 11,19, 21, 22, 26, 27, 28, 32, 33, 34, 36, 38, 41, 
45, 46, 49, 50, 52, 53, 56, 58, 59. 
Ответы «В» оцениваются в 2 балла: 2,7,9, 10, 12, 13, 14, 15, 16,17, 18, 20, 23, 24, 25, 29, 30, 31, 
35, 37, 39, 40, 42, 43, 44, 47, 48, 51, 54, 55. 
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Приложение В 

 

Новая модель адаптации персонала  

 

 

  

Адаптацияперсонала 

Начальныйэтап Основнойэтап Заключительный  
этап 

Организацио
нная  

адаптацияада
птация 

Социально-
психологичес

кая 
адаптация 

Физическая и 
физиологиче

ская 
адаптация 

Организацио
нная 

адаптация 

Профессиона
льная 

адаптация 

 

Физическая и 
физиологиче
скаяадаптаци

я 

Социально-
психологичес

кая 
адаптация 

Профессиона
льная 

адаптация 

  

Оценка 
эффективнос
ти адаптации 
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Приложение Г 

 

Оперограмма процесса адаптации нового сотрудника в «JB» 

Операции 

Исполнители 
Руководитель 
структурного 

подразделения 

Ответственны
й за прием 

Наставник Работник 

1.Оформление 
поступающего на работу 
(прием документов) 

    

2. Получение новичком 
информации об учреждении 

    

3. Назначение наставника 
 

  
 

  

4.Протекание процесса 
адаптации 
 

    
 

5. Контроль хода адаптации 
 

    

6.Анализ работы в 
адаптационный период 

    

7. Решение о  приеме на 
работу 
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Приложение Д 

 

Концептуальная модель ситуационного наставничества в исследуемом 

магазине «JB» 

 

 

  

Ситуационное наставничество 

Выбор руководителя Специалист по кадрам 

Выбор наставника 

Контроль за консультационной 
деятельностью наставника 

Отчет о проделанной 
работе за год 

Бланк контроля 
деятельности 
наставника 

Бланк отчета о 
предоставленных 

консультациях 

Согласно модели 
компетенций 

Наставник Своевременное консультирование 
и помощь неопытным (мало 

опытным) продавцам 

Руководитель ситуационного 
наставничества 

НЕТ | Высокий уровень  оказанной помощи | ДА 

Исключение из списка наставников Материальное стимулирование 
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Приложение Е 

Компетенции и личностные качества, которыми должен обладать сотрудник 

«JB», чтобы стать наставником 
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Приложение Ж 

 

Процесс ситуационного наставничества в «JB» 

 

 

 

Повышает качество 
знаний и умений в работе 

Молодой работник Наставник 

Использование уже приобретенных 
знаний и умений. Консультирование и 

шеф-контроль 

Ситуационное 
наставничество 

Цели 

1. Сокращение 
текучести 
персонала со 
стажем работы 
до 1 года; 
2. Повышение 
качества 
работы 
торгово-
операционног
о персонала; 
3. Повышение 
лояльности 
постоянных 
покупателей. 
 

Задачи  

1. Контроль и 
оценка 
текущих 
результатов 
деятельности 
сотрудников; 
2. Повышение 
уровня 
лояльности 
сотрудников к 
предприятию; 
3. Усиление 
мотивации к 
работе всего 
персонала 
компании и 
др. 
 




