
Ком­па­ния принима­ет на ра­боту в 
текущем месяце энное количество 
сотруд­ников, а к концу второго 

или треть­его месяца их оста­ется на­мно­
го мень­ше. Новых сотруд­ников обуча­
ют, а они уходят к конкурентам. «У них 
сплошные ам­биции, а ра­ботать не хотят» 
— жа­луются «потерпевшие».

По данным исследова­ний консалтин­
говых ком­па­ний, более 80% людей, кото­
рые иска­ли долгосрочную ра­боту, но уво­
лились с нее в течение первого ра­бочего 
года, впервые за­дума­лись о перемене 
места ра­боты уже в свой первый ра­бочий 
день. Ка­ковы же причины, по которым 
вновь вышед­ший на ра­боту сотруд­ник так 
быстро формирует нега­тивное отноше­
ние к ком­па­нии? Ока­зыва­ется, что та­ких 
причин несколь­ко, вот са­мые распрост­
ра­ненные — небла­гоприятный климат в 
коллективе, плохая орга­низа­ция труда и 
отсутствие системы адапта­ции. За­ча­стую 

проблемы новень­кого ба­наль­ны: его ра­бо­
чее место не под­готовлено, ему неудоб­
но спра­шивать у неприветливых людей о 
том, где на­ходится туа­лет, он не зна­ет, к 
кому и по ка­кому вопросу обра­щать­ся и 
как зовут его новых коллег.

Принимая гостей в собственном доме, 
мы не позволяем им бесцель­но бродить 
по ком­на­там в поисках рода за­нятий 
на то время, пока мы са­ми спим (едим, 
ездим по делам, чита­ем га­зеты  и т.д.). 
Так отчего же иногда мы предоставляем 
своего нового сотруд­ника са­мому себе, 
броса­ем его на произвол судь­бы? 

Что посе­ешь,  
то и пожнешь

Обычно, когда новый сотруд­ник 
выходит на ра­боту, его непосред­ствен­
ный руководитель вздыха­ет с огром­ным 
облегчением, что нель­зя ска­зать о са­мом 
сотруд­нике, для которого стресс толь­ко 

на­чина­ется. Он должен быстро вникнуть 
в курс дела, расположить к себе коллег, 
добить­ся призна­ния у своего руководите­
ля. Его ра­бота в период испыта­тель­ного 
срока срод­ни автогонкам, в которых все 
другие его уча­стники зна­ют местность как 
свои пять паль­цев, а он, в условиях езды 
по незна­комой дороге, должен прийти к 
финишу как минимум не са­мым послед­
ним. Первона­чаль­ный период ра­боты в 
новой ком­па­нии для него за­ча­стую ослож­
няется тем, что обычно не все коллеги 
к нему изна­чаль­но лояль­ны: комуто он 
просто не понра­вился, комуто из ста­рых 
ра­ботников он случайно перешел дорогу, 
ктото увидел в его лице неожиданно 
опасного конкурента и т.д. Да­же идеаль­
ному кандида­ту труд­но вписать­ся в сис­
тему отношений, принятую в конкретном 
отделе (под­разделении), в то время как 
он ничего не зна­ет о существующих пра­
вилах игры, политиках и тра­дициях. Все 
это способствует стрессу, который усугуб­
ляется тем, что, с од­ной стороны, новый 
сотруд­ник остро нужда­ется в помощи, 
поощрении и под­держке, с другой сторо­
ны, не должен выглядеть беспомощным, 
глупым или конфликтным.

Пока гром не гря­нет 
Отсутствие системы адапта­ции при­

водит к высокой текучести, в первую 
очередь, молодых специа­листов. Од­на 
известная розничная ком­па­ния, специа­
лизирующа­яся на това­рах массмаркета 
и активно открыва­ющая новые са­лоны, 
долгое время не могла за­крыть ва­кансию 
продавца. Ста­жеры, на­правленные на 
двухнедель­ное обучение в централь­ный 
са­лон, не за­держива­лись в нем боль­ше 
недели. Тогда менед­жер, за­нимавшийся 
под­бором сотруд­ников для этой ком­па­
нии, решил выяснить причину происхо­
дящего. В резуль­та­те ока­за­лось, что 
новичкам вруча­ли распечатки лекции по 
технике продаж и говорили: «Осва­ивай­
ся, новый са­лон будет открыт через па­ру 
недель». Никто не объ­яснял ста­жерам, 
к кому можно обра­щать­ся с вопроса­ми, 
что и как они должны делать до того, 
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как са­лон откроется. Ничего толком не 
поняв, новички уволь­нялись.

А вот другая, тоже доволь­но обычная 
история: новый сотруд­ник вышел на ра­бо­
ту в обговоренные сроки. Его непосред­
ственный руководитель в то утро за­дер­
живался и не счел нужным предупредить 
об этом. Потоптавшись некоторое вре­
мя в дверях, новичок обра­тил внима­ние 
другого сотруд­ника на себя, который, 
дога­давшись в чем дело, ука­зал ему на 
свобод­ное ра­бочее место. Ра­бочее мес­
то было за­ва­лено ненужными бума­га­ми 
и не осна­щено ком­пьютером. В офисе 
было душно, и сослуживцы включили на 
полную мощность кондиционер, который 
на­ходился в непосред­ственной близости 
от нового сотруд­ника и от которого ему 
силь­но дуло в за­тылок. Просидев еще око­
ло ча­са в ожида­нии и приняв «воздушную 
ванну», новый сотруд­ник встал, оделся и 
ушел. Он вышел на ра­боту в положенные 
09.00 утра, а к 11.00 уже «уволился». 

Для ком­па­нии, которая долгое время 
теряла часть новых сотруд­ников, но не 
столь быстро, этот случай стал поводом 
для внед­рения програм­мы адапта­ции.

Три блока адаптации
Психологи счита­ют, что смена ра­боты 

является од­ним из са­мых силь­ных стрес­
сов для человека после смерти близкого, 
рождения ребенка и развода. Програм­ма 
адапта­ции не толь­ко умень­ша­ет диском­
форт первых дней ра­боты, но и служит 
другим за­да­чам, на­пример, та­ким как:
● умень­шение временных и ма­териаль­
ных за­трат на поиск, под­бор и обучение 
персона­ла;
● снижение уровня текучести ка­д­ров;
● обеспечение более быстрого вхожде­
ния в должность нового сотруд­ника;
● минимиза­ция количества возможных 
ошибок, связанных с включением в ра­бо­
ту;
● формирова­ние позитивного имид­жа 
ком­па­нии на рынке труда;
● оценка уровня ква­лифика­ции и потен­
циа­ла сотруд­ника во время прохождения 
им испыта­тель­ного срока.

Обычно програм­ма адапта­ции включа­
ет в себя следующие блоки.

Ориента­ционный — на этом эта­пе 
новый сотруд­ник получа­ет информа­цию 
о ком­па­нии в целом (ее история, миссия, 
краткосрочные и стра­тегические цели 
ком­па­нии,  положение на рынке, основ­
ные конкуренты и т.д.).

Информа­ционный — сотруд­ник зна­
комится с орга­низа­ционной структурой 
ком­па­нии, узна­ет о принятых в ком­па­нии 
(отделе, под­разделении) формах внутрен­
них вза­имодействий, при необходимости 
с ним проводится экскурсия по головно­
му и уда­ленным офисам ком­па­нии. Он 
получа­ет телефонный спра­вочник внут­
ренних номеров и список электронных 
ад­ресов сотруд­ников ком­па­нии, па­мятку 
о том, где можно пообедать, покурить, 
припарковать личный автотранспорт и 
т.д. В ком­па­ниях, в которых существу­
ет постоянная потребность в боль­шом 
количестве новых сотруд­ников, целе­
сообразно всю перечисленную выше 
информа­цию собрать в единый документ 
под на­зва­нием, на­пример, «Спра­вочник 
сотруд­ника».

Презента­ционный — сотруд­ника пред­
ставляют коллегам. Презентует нового 
сотруд­ника обычно непосред­ственный 
руководитель. Необходимость презента­
ции очевид­на, но, как ни странно, на 
практике ее выполняют фрагментарно и 
несвоевременно. 

Официаль­ный — сотруд­ника оформ­
ляют на ра­боту, он зна­комится со своей 
должностной инструкцией (если та­ковая 
имеется), проходит инструктаж по техни­
ке безопасности и т.д. 

Все эти блоки могут следовать друг за 
другом в различной последова­тель­ности 
в за­висимости от тра­диций, принятых в 
ком­па­нии.

Основные процедуры и порядок вза­
имодействия с новым сотруд­ником 
оформ­ляются в документ под на­зва­ни­
ем «Положение о введении в должность 
вновь принима­емого сотруд­ника» или 

«Положение об адапта­ции новых сотруд­
ников» (типовой обра­зец в приложении 
№1). Обычно над програм­мой адапта­ции 
ра­бота­ет менед­жер, за­нима­ющийся под­
бором сотруд­ников для ком­па­нии, а руко­
водители различных на­правлений или 
потенциаль­ные на­ставники вносят свои 
коррективы. Документ согла­совыва­ется с 
юрисконсуль­том ком­па­нии, канцелярией 
(если та­ковые имеются) и утвержда­ется 
генераль­ным директором.

Два наставника
Посколь­ку адаптант оценива­ется по 

двум па­ра­метрам, та­ким как соответст­
вие его профессиональ­ных и личных 
ка­честв требова­ниям ком­па­нии, то обыч­
но зоны ответственности за адапта­цион­
ный период нового сотруд­ника распреде­
ляются между непосред­ственным руково­
дителем нового сотруд­ника (адаптанта) и 
менед­жером, за­нима­ющим­ся под­бором 
персона­ла. Непосред­ственный руководи­
тель перед выходом кандида­та на ра­боту 
составляет индивидуаль­ный план ра­бот 
нового сотруд­ника (приложение 2), с 
которым зна­комит нового сотруд­ника 
под роспись, курирует процесс профес­
сиональ­ной адапта­ции, а в конце испы­
та­тель­ного срока оценива­ет профессио­
наль­ные способности и «успева­емость» 
своего подопечного (приложение 3). 
Менед­жер по под­бору персона­ла под­
держива­ет тесную связь с адаптантом, 
особенно в первые дни его ра­боты, ока­
зывая ему эмоциональ­ную под­держку и 
предотвра­щая возможные конфликты. 
Он проводит собеседова­ние с адаптан­
та­ми перед оконча­нием испыта­тель­ного 
срока и с каждым уволь­няющим­ся до его 
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Образец программы адаптации

Приложение 1

ÏÐÈËÀÂÎÊ

ЧАСОВОЙ БИЗНЕС



оконча­ния и, по резуль­та­там за­полнен­
ных ими анкет (ва­риант анкеты можно 
найти на сайте TimeSeller.ru), отслежива­
ет на­иболее ча­стые причины текучести 
среди новых сотруд­ников.

Програм­ма адапта­ции может быть 
общей, позиционной и индивидуаль­ной.

Общая програм­ма адапта­ции пред­наз­
на­чена для всех ка­тегорий сотруд­ников 
ком­па­нии.

Позиционную програм­му целесооб­
разно исполь­зовать в случа­ях, когда в 
ком­па­нии существует постоянная потреб­
ность в новых сотруд­никах массовой 
должности, на­пример, та­кой как менед­
жер по прода­жам или прода­вец ма­га­зи­
на (са­лона, торговой точки). Если в ком­
па­нии существует толь­ко позиционная 
програм­ма, в которой более деталь­но 

прописыва­ются все нюансы ра­боты с 
адаптантом конкретной должности, уде­
ляется боль­шее внима­ние его обучению, 
в ней доволь­но ча­сто упуска­ются из виду 
ориента­ционный и боль­шая часть инфор­
ма­ционного блоков. В итоге сотруд­ники 
каждого под­разделения (ма­га­зина) ост­
ро ощуща­ют информа­ционный голод. 
Оторванные от централь­ного офиса, они 
плохо пред­ставляют себе масшта­бы ком­
па­нии, ее цели и за­да­чи или не пред­став­
ляют вообще, что нега­тивно влияет на 
их мотива­цию. В каждом ма­га­зине (тор­
говой точке, офисе) может созда­вать­ся 
своя собственная «местническая» корпо­
ра­тивная куль­тура, свои пра­вила адапта­
ции, противореча­щие поряд­кам и тра­ди­
циям, принятым в головном офисе.

Индивидуаль­ная програм­ма встреча­

Приложение 2

ИНДИВИДУАЛЬНЫЙ ПЛАН РАБОТЫ НА ИСПЫТАТЕЛЬНЫЙ СРОК

ÏÐÈËÀÂÎÊ

ЧАСОВОЙ БИЗНЕС
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Оценка спе­ци­али­ста
(проводится с исполь­зова­нием 7балль­ной шка­лы по критериям, перечисленным ниже)

1. Выполне­ние порученной работы (справля­ется ли сотрудник с порученной работой за установленное вре­мя?)
На ра­боту за­тра­чива­ется гораздо боль­ше времени, чем это диктуется опытом или пла­ном	
1   2   3   4   5   6   7

На ра­боту за­тра­чива­ется гораздо мень­ше времени, чем это диктуется опытом или пла­ном

2. Каче­ство работы (насколь­ко тщатель­но, точно и добросове­стно выполня­ется работа, отсутствуют ли ошибки, учи­тывают­
ся ли указания и точка зре­ния руководи­те­ля?)
Ра­бота должна постоянно существенно переделывать­ся
1   2   3   4   5   6   7

Резуль­та­ты ра­боты всегда высокого ка­чества

3. Уровень професси­ональ­ной подготовки (насколь­ко хорошо сотрудник ори­енти­руется в предме­те своей де­я­тель­ности, 
обладает ли достаточными професси­ональ­ными навыками для выполне­ния своих обя­занностей?)
Зна­ния пред­мета своей деятель­ности сла­бые, профессиональ­ные на­выки развиты недоста­точно	
1   2   3   4   5   6   7

Отлично ориентируется в пред­мете своей деятель­ности, обла­да­ет высоким уровнем развития 
профессиональных на­выков

4. Совме­стная работа (сотрудни­чает ли сотрудник с колле­гами при ре­ше­нии задач, есть ли готовность поде­лить­ся знани­я­
ми и уме­ни­я­ми, оказывает ли поддерж­ку, консуль­ти­руется ли?)
Не любит и не умеет ра­ботать в группе, ред­ко принима­ет и пред­ла­га­ет помощь	
1   2   3   4   5   6   7

Проявляет четко выра­женную склонность к ра­боте в группе, всегда эффективно сотруд­нича­ет с 
другими.

5. Способность к де­ловому обще­нию (уме­ет ли сотрудник четко высказать свои мысли, выслушать и понять собе­седни­
ка?)
Выска­зыва­ния воспринима­ются с трудом, не умеет слушать собесед­ника, не стремится к вза­имопонима­нию
1   2   3   4   5   6   7

Хорошо воспринима­ется, убедителен, умеет выслушать собесед­ника, стремится достичь полного 
вза­имопонима­ния.

6. Пись­менные способы выраже­ния (уме­ет ли сотрудник подготовить пись­менное сообще­ние: напи­сать служебную запи­с­
ку, отчет, ве­сти де­ловую пе­ре­пи­ску?)
Тексты должны постоянно переделывать­ся, т.к. они труд­ны для восприятия, нелогичны, не соответствуют стандартам	
1   2   3   4   5   6   7

Тексты всегда соответствуют поставленной цели, легко воспринима­ются, соответствуют стандартам

7. Самостоя­тель­ность (может ли спе­ци­алист выполнять порученную работу без посторонней помощи?)
Без посторонней помощи не зна­ет, что пред­принять, при ма­лейших труд­ностях теряется	
1   2   3   4   5   6   7

Да­же нестандартные и сложные за­да­ния успешно выполняет без посторонней помощи

8. Уме­ние доводить начатое де­ло до конца (способен ли работник дове­сти начатое де­ло до конца без напоми­наний и посто­
янного контроля со стороны руководства?)
Требует постоянного на­помина­ния и жесткого контроля выполнения ра­боты	
1   2   3   4   5   6   7

Получив за­да­ние, всегда доводит дело до конца без на­помина­ний и контроля

Отзыв руководи­те­ля:
__________________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________

Пред­ложения по даль­нейшей ра­боте сотруд­ника:
__________________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________

«__» ________________ 200_ года		  Под­пись _________________/	 /		  /

Заполня­ется отде­лом персонала:
Сред­ний балл оценки за­да­ний ________________________
Сред­ний балл по всем па­ра­метрам_____________________

ВЫВОДЫ (по сред­нему баллу осуществляется вывод о потенциа­ле сотруд­ника):
Средний балл	 Потенци­ал испытуе­мого
До 3	 Не соответствует за­нима­емой должности
От 3 до 4	 Неполное служебное соответствие
От 4 до 5	 В целом соответствует за­нима­емой должности
От 5 до 6	 Полностью соответствует за­нима­емой должности
Более 6	 За­служива­ет выдвижения на более высокую должность

Рекоменда­ции:  ____________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________

Сотруд­ник отдела персона­ла ____________/ _______________ /  «___»____________200__г.

Решение: __________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________________

«___» __________________ 200_г.		  ________________________	 /_________________/

ется доволь­но ред­ко и обычно пред­наз­
на­ча­ется для конкретного, на­пример, 
ста­тусного сотруд­ника ком­па­нии.

Для больших и не только
Вопрос о необходимости созда­ния 

па­кета документов, за­крепляющих все 
регла­менты и процедуры адапта­ции, 
злободневный. Доволь­но ча­сто можно 
услышать эмоциональ­ные аргументы 
против оформ­ления документов: «за­чем 
тра­тить бума­гу и время, когда мы и так 
зна­ем, как помочь новому сотруд­нику», 
«на­личие ана­логичного документа оправ­
да­но толь­ко боль­шими размера­ми ком­па­
нии», «новые сотруд­ники уходят потому, 
что в на­шей ком­па­нии люди ра­бота­ют, а 
не бездель­нича­ют» и т.д.

На са­мом деле пись­менное оформ­ле­
ние програм­мы адапта­ции имеет много, 
к сожа­лению, не ярко выраженных плю­
сов:
● описа­ние програм­мы «вскрыва­ет» 
неза­метные, но устоявшиеся в ком­па­нии 
противоречия, которые никто не за­меча­
ет, потому что к ним привыкли все;
● все тонкости и нюансы отла­женной, но 
непрописанной схемы ра­боты с новыми 
сотруд­ника­ми, вся добрая сложивша­яся 
тра­диция имеет боль­шую вероятность в 
один прекрасный день «рухнуть», если 
сотруд­ник, который в течение многих 
лет без «бума­жек» успешно справлялся 
с функциями на­ставника, неожиданно 
уволь­няется;
● когда ком­па­ния имеет множество офи­
сов или ма­га­зинов, адапта­ция новых 
сотруд­ников поруча­ется многим лицам, 
имеющим различные точки зрения на 
ее пред­мет. Будучи не прописанной и 
реаль­но никем не контролируемой, про­
грам­ма со временем на­чина­ет приобре­
тать все более причуд­ливые формы или 
отправляется в корзину для мусора.

Все перечисленные плюсы бумажно­
го оформ­ления ка­са­ются не толь­ко про­
грам­мы адапта­ции, но и  всех пра­вил и 
тра­диций, сложившихся в ком­па­нии.

Стелла Зелепухина,
неза­висимый HRэксперт
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