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Введение
Отлаженная система адаптации позволяет удержать 

на рабочем месте новых сотрудников, которых зачастую 
долго искали, выбирая самых лучших, самых профессио
нальных кандидатов. Как показывает практика, есть две 
основные причины ухода новых сотрудников в первые ме
сяцы, а то и дни из организации. Первая причина -  плохо 
продуманная, слабо организованная либо вообще отсут
ствующая система адаптации, вторая - отсутствие эффек
тивного управления процессом адаптации персонала (1.2].

Цель исследования -  разработка и апробация мето
дического подхода и организационной модели формиро
вания систебмы адаптации сотрудников АО.

М атериалы  и методы
Исследование проводилось на базе АО различной 

opi анизационно-правовой формы и форм собственности 
Результаты исследования показали, что используемый 
подход к формированию программы адаптации во мно
гих АО не обусловлен уровнем профессиональной под
готовки кандидата, не структурирован, и не позволяет в 
полной мере оценить степень адаптированноеги специ
алиста [2.4J.

С’ )ги.\ позиций формирование системы адаптации 
сотрудников целесообразно рассматривать в виде ком
плекса организационно - практических мероприятий, 
реализация которых направлена на получение и улучше

ние профессиональных и личностно-деловых качеств, 
необходимых для полноценного функционирования со
трудника в АО [2].

Результаты и обсуждение
Реализация комплексного подхода к адаптации со

трудника обеспечивается формированием индивиду
альной программы адаптации на базе оценки профес
сиональных и личностно-деловых качеств специалиста, 
проводимой при подборе, и разработкой последователь
ности адаптационных процедур и оценочных мероприя
тий, необходимых для эффективной адаптации персонала. 
Организационно-методический подход к формированию 
программы адаптации специалиста разделен на пять эта
пов (рис 1):

1. Подготовительный этап
2. Оценку кандидата
3. Разработка программы адаптации специалиста
4. Реализация программы адаптации
5. Оценка эффективности адаптации
I этап -  подготовительный. На подготовительном 

этапе проводится разработка и внедрение «Положения 
об адаптации сотрудников АО», разрабатывается стан
дартная программы адаптации сотрудников. Данный 
документ включает в себя перечень основных и допол
нительных адаптационных мероприятий, способы их 
проведения и оценки успешности.



I Подготовительный этап [П. Оценка кандидата ГШ_ Разработка программы 
адаптации сотрудника

IV Реализация 1 V. Оценка эффективности 
программы адаптации 1 адаптации 1

1 Разработка и внедрение 
«Положения об адаптации 
специалистов»
-Разработка критериев 
формирования программы 
адаптации специалиста 
-Разработка перечня 
стандартных и 
дополнительных 
адаптационных 
мероприятий 
-Разработка критериев 
успешности адаптации 
специалиста 
-Выбор методов и форм 
оценки степени 
адаптации специалиста
2 Разработка и внедрение 
((Положения о 
наставничестве»
3 Формирование 
наставнической группы 
А Обучение наставников

1 Оценка при отборе 
-Сбор и обработка 
первичной информации 
о кандидате.
-Оценка уровня 
профессиональных и 
личностно-деловых 
качеств
-Расчет интегрального 
показателя
«Профессиональная и 
деловая компетентность 
специалиста»
-Оценка кандидата по 
критериям формирования 
индивидуальной 
программы адаптации

1 Определение перечня
индивидуальных
адаптационных
мероприятий,
-Обоснование
необходимости
дополнительных
мероприятий;
-Составление
Плана-графика основных
и дополнительных
адаптационных
мероприятий

1 Назначение наставника
2 Выполнение графика 
основных в 
дополнительных 
мероприятий 
индивидуальной 
программы адаптации 
специалиста

1.Оценка результатов 
процесса адаптации 
наставником
2. Субъективная оценка 
степени
адаптации специалиста
3. Объективная оценка 
степени адаптации 
сотрудника по критериям 
успешности 
-Составление отчета об 
адаптации сотрудника

1 Положение об адаптации
2 Положение о 
наставничестве
3 Протокол оценки кадров

1 Протокол оценки 
кандидата при отборе

1 План -  график 
индивидуальной 
программы адаптации

1 Карта контроля введения ) 
в должность 1

1 Протокол оценки 1 
эффективности адаптации 
2. Отчет об адаптации 
специалиста

Рис.1. О рганнзацнонно-методнческнн подход к формированию  програм м ы  адаптации специалиста АО.

Таблица 1. Ш кала и уровни оценки интегрального показателя 
«П роф ессиональная и деловая компетентность специалиста»

Уровень показателя Количество баллов Оценка и основные рекомендации
Высокий От 7,0 и выше Кандидат полностью удовлетворяет всем требованиям 

должности. Проблемные показатели отсутствуют.
Достаточный О г 5.5 до 7,0 Кандидат удовлетворяет требованиям должности. 

Требуется коррекция проблемных показателей, в 
процессе адаптации.

Допустимый От 4,0 до 5,5 Кандидат частично удовлетворяет требованиям 
должности. Большое количество проблемных 
показателей, требующих корректировки в процессе 
адаптации.

Недопустимый 4.0 и меньше Кандидат не удовлетворяет минимальным требованиям
должности.

Четко фиксируются следующие параметры:
•  Перечень стандартных и дополнительных адапта

ционных мероприятии и список лиц, ответственных за их 
провеление;

•  Критерии успешности проведения адаптацион
ных мероприятии

•  Методы оценки эффективности и степени адапта
ции специалиста

Для контроля выбираются методики с доказанной 
практической значимостью и теоретическим обоснова
нием.

Также на подготовительном этапе разрабатывается 
«Положение о наставничестве», в котором фиксируются:

•  Цель и задачи программы наставничества в АО
•  Основные требования к наставникам
•  Порядок формирования наставнической группы
•  Обязанности, права и ответственность наставни

ков
•  Порядок обучения наставников
•  Инструкции по заполнению и формы типовых до

кументов по оценке степени адаптированности нового 
сотрудника наставником

II этап -  Оценка кандидата. Диагностика профес
сиональных и личностно-деловых качеств специалиста 
проводится на этапе отбора. Для оценки данных качеств 
разработан интегральный показатель «Профессиональ
ная и деловая компетентность специалиста». Уровень 
данного показателя (таб. 1) позволяет оценить соответ
ствие кандидата предъявляемым требованиям, и на его 
основе определить содержание и продолжительность ин
дивидуальной программы адаптации специалиста [3,4].

Для цели формирования индивидуальной програм
мы адаптации разработаны основные критерии форми
рования программы адаптации и определена их взаи
мосвязь с объемом и содержанием программы адаптации 
(таб. 2) [2].

III этап - Разработка программы адаптации сотруд
ника. Исходя из оценки, полученной в ходе диагностики 
профессиональных и личностно-деловых качеств канди
дата, и критериев формирования программы адаптации



Таблица 2. Критерии формирования индивидуальной программы  адаптации 
и их характеристика

№
1.

Критерии 
Уровень образования

Варианты
a) оконченное высшее
b) неоконченное высшее
c) среднее профессиональное

Характеристика 
Потребность в мероприятиях 
по повышению 
профессионального уровня 
сотрудников с различным 
базовым уровнем 
профессиональной подготовки2. Опыт работы в 

определенной должности
a) опыт работы более 5 лет
b) от 2 до 5 лет
c) до 2 лет
d) отсутствие опыта

Различия в продолжительности 
этапа действенной адаптации 
(стажировки)ч в мероприятиях 
социального характера для 
ускорения социально- 
психологической адаптации.

3. Наличие или отсутствие 
перерывов в работе по 
специальности

a) Отсутствие перерывов в 
работе по специальности

b) Наличие перерыва в работе 
менее 3 лет

c) Наличие перерыва в работе 
более 3 лет

d) Наличие большого количество 
перерывов

Потребность в дополнительной 
профессиональной подготовке 
и развитию социальных 
навыков. Рассматривается в 
комплексе с группой критериев 
№2

4. Возраст a) До 25 лет
b) 25-35лет
c) 35-55лет
d) Свыше 55 лет

Характеризует скорость и 
степень освоения 
профессиональных навыков. 
Необходимо рассматривать в 
комплексе с возрастом 
сотрудников АО.

5. Наличие дополнительной
профессиональной
подготовки

a) Наличие дополнительной 
подготовки

b) Отсутствие дополнительной 
подготовки

Характеризует необходимость 
в мероприятиях по повышению 
профессионального уровня 
специалиста

6. Способность к обучению a) Обучаемый
b) Не обучаемый

Характеризует скорость 
освоения нового практического 
и теоретического материала.

7. Наличие опыта 
руководства коллективом 
(отдельный критерий для 
руководителя)

a) Опыт руководства более 5 лет
b) Опыт руководства от 1 года 

до5 лет
c) Отсутствие опыта 

руководителя

Потребность в дополнении 
программы адаптации 
теоретическими и 
практическими мероприятиями 
по управлению персоналом.

определяется перечень индивидуальных адаптационных 
мероприятий, их порядок и сроки проведения (План- 
график индивидуальных адаптационных мероприятий).

Таким образом, с позиций комплексного подхода 
программа адаптации специалиста должна включать:

I. Стандартные (базовые) адаптационные меро
приятия.

II. Дополнительные адаптационные мероприятия, 
направленные на коррекцию проблемных показателей.

1. Коррекция профессиональных знаний, умений 
и навыков

2. Коррекция личностно-деловых качеств
III. Оценку степени адаптнрованностн специалиста
1. Оценка степени адаптнрованностн специалиста 

наставником и руководителем
2. Субъективная оценка степени адаптнрованно- 

сти специалиста
3. Объективная оценка адаптации по критериям 

успешности
IV этап - Реализация программы адаптации. Реали

зация программы адаптации осуществляется в соответ
ствие с ранее составленным Планом - графиком адапта

ционных мероприятий под контролем наставника. В ходе 
адаптации проводится коррекция проблемных показате
лей, имеющихся у специалиста. На этом этапе новому 
сотруднику будут особенно полезны дополнительные се
минары, бизнес -  тренинги, и любые другие обучающие 
мероприятия профессионального и делового плана.

V этап Оценка эффективности адаптации специ
алиста. По истечении срока, наставник проводит оцен
ку профессиональной адаптнрованностн сотрудника. 
Методы данной оценки должны быть информативны, 
легко осуществимы в условиях АО (Например: наблю
дение, решение ситуационных задач, метод «тайного 
покупателя» и др.). Кроме того, специалист, прошедший 
программу адаптации, заполняет «Лист оценки адап
тации», где указывает полноту и степень освоения им 
определенных навыков, умений, новой профессиональ
ной информации, а также приводит перечень основных 
трудностей, с которыми он столкнулся в период адапта
ции. Проводится изучение мнения коллектива о степени 
адаптнрованностн специалиста, его отношения к рабо
те, приспособленность к взаимодействию с коллективом 
АО.
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Рис.2. 2. О рганизационно-ф ункциональная модель процесса адаптации персонала в аптечной организации

По результатам оценки проводится объективная 
опенка по критериям успешности адаптации и делается 
заключение о завершении программы адаптации спе
циалиста. При несоответствии реальных и ожидаемых 
результатов выявляются причины низкой степени адап
тации, проводятся корректирующие мероприятия, после 
низких повторных показателен адаптации сотруднику 
может быть прехтожено занять другую должность.

Заклю чение
Разработанная последовательность адаптационных 

мероприятий и процедур в их взаимосвязи и взаимоо

бусловленности представляет собой организационно
ф ункциональную модель процесса адаптации персонала 
в аптечной организации (рис.2). ■
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