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Актуальность темы исследования по совершенствованию системы адаптации персонала 
в экономической безопасности авиакомпании связана с постоянно возрастающей ценностью 
высококвалифицированных кадров, а также сложностью их привлечения и удержания в организациях. 
Существующие тенденции к гуманизации труда, его интеллектуализации побуждают работодателей 
искать новые пути взаимодействия с работниками. Все большее значение для обеспечения 
конкурентоспособности компаний приобретает создание и развитие трудового потенциала 
организации, его преобразование в трудовой капитал, тем самым обеспечивая экономическую 
безопасность компании. Все это подразумевает оптимизацию методов работы с персоналом, их 
постоянное обновление, совершенствование. Меняется сам подход к привлечению и удержанию 
сотрудников. В связи с этим возрастает значимость системы управления персоналом и ее основных 
подсистем в обеспечении экономической безопасности авиакомпаний.
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The relevance of the research topic on improving the personnel adaptation system in the economic 
security of the airline is associated with the ever-increasing value of highly qualified personnel, as well as the 
complexity of attracting and retaining them in organizations. The existing trends towards the humanization 
of labor and its intellectualization encourage employers to look for new ways of interacting with employees. 
The creation and development of the organization’s labor potential, its transformation into labor capital, 
thereby ensuring the economic security of the company, is becoming increasingly important for ensuring 
the competitiveness of companies. All this implies the optimization of methods of working with personnel, 
their constant updating, improvement. The approach to attracting and retaining employees is changing. In 
this regard, the importance of the personnel management system and its main subsystems in ensuring the 
economic security of airlines is increasing.

Адаптация персонала в организациях 
с точки зрения менеджмента – это не про-
сто процесс приспособления индивида 
к внешним условиям. Система адапта-
ции – это целый комплекс мероприятий, 
методов, реализующих их структурных 
подразделений, который обеспечивает 
результативность этого процесса.

Системы адаптации персонала 
на предприятиях позволяют обеспечи-
вать положительные результаты адап-
тационного периода, сохранение у со-

трудника желания работать в компании 
на долгосрочной основе, быстрое повы-
шение производительности и качества 
труда у новых сотрудников. Также имен-
но адаптационная система формирует 
первичные характеристики вовлеченно-
сти в трудовую деятельность.

Таким образом, адаптация персонала 
является важным процессом в обеспече-
нии конкурентоспособности современ-
ных организаций по фактору человече-
ских ресурсов.
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По мнению авторов, под адапта-
цией можно понимать «процесс вза-
имного приспособления работника 
и организации, активного освоения 
индивидом профессиональных и со-
циальных функций, предполагающих 
преодоление неадекватных моментов, 
инициированных как сотрудником, так 
и работодателем» [1]. 

Методика и методология
В своей работе Ю.Г. Одегов отмечает 

взаимность адаптации как процесса. Это 
процесс приспособления работника к ор-
ганизации и организации к работнику. 
Этот вопрос не вызывает согласия среди 
различных авторов. Многие исследова-
тели по данному вопросу придержива-
ются того же мнения, что и Ю.Г.  Одегов. 

Методология исследования вклю-
чает в себя применение общенаучных 
методов, таких как анализ, синтез, аб-
страгирование, сравнение. Применяется 
метод моделирования в рамках реализа-
ции системного подхода к исследованию 
управленческих структур и процессов 
АО «Авиакомпания «Сибирь». Исполь-
зуются табличный и графический метод 
представления материала.

При этом есть и авторы, не рассма-
тривающие адаптацию как двусторон-
ний процесс. Так, например, в другом 
определении уже не отмечается вза-
имность приспособления: под адапта-
цией можно понимать «процесс озна-
комления, приспособления работников 
к содержанию и условиям трудовой де-
ятельности, а также к социальной среде 
организации» [2,3]. Следует согласить-
ся с мнением авторов. Несмотря на то, 
что адаптация в некотором роде имеет 
двустороннюю реализацию, все же, пре-
имущественно речь идет именно о при-
способлении работника к организации.

Развивая данную позицию, сто-
ит рассмотреть определение термина 
«адаптация», приведенное в системати-
зирующей и учебной литературе. Так, 
адаптация  – это «процесс приспосо-
бления работника к условиям внешней 
и внутренней среды предприятия» [4].

Итак, несмотря на некоторые разли-
чия в выбранных определениях, общая 
суть адаптации персонала вызывает 
согласие со стороны авторов научных 
работ. Адаптация – это, так или иначе, 

процесс приспособления к характери-
стикам трудовой деятельности и орга-
низационной среды. В рамках данного 
исследования адаптация сотрудника 
воспринимается как процесс односто-
ронний в силу преобладания процессов 
адаптации сотрудника к организации 
над процессами адаптации организации 
к сотруднику.

Анализ
Последнее на практике применяется 

крайне редко, преимущественно в таких 
ситуациях, когда сотрудник представ-
ляет для компании высокую ценность 
и не может быть заменен по каким-ли-
бо причинам. В традиционной практике 
компаний, если речь не идет об исключи-
тельных специалистах и верхнем уровне 
руководителей, как правило, адаптация 
включает в себя именно приспособление 
со стороны сотрудника.

Система адаптации представляет 
собой совокупность методов, техноло-
гий, средств и применяющих их под-
разделений, и должностных лиц, обе-
спечивающих оптимальное прохожде-
ние сотрудниками первичной и вторич-
ной адаптации.

Отсюда следует, что процесс адапта-
ции может быть завершен с положитель-
ным или негативным результатом.

1. Положительный результат:
а) полное усвоение норм поведения 

и трудовых функций;
б) достаточное качество тру-

да, нормальная или повышен-
ная производительность;

в) хороший уровень вовлеченности 
в работу;

г) ориентация сотрудника на карьер-
ный рост, корпоративную карьеру.

2. Негативный результат:
а) низкая производительность труда 

и качество работы;
б) неполное усвоение норм поведе-

ния, трудовых функций;
в) возможное увольнение сотрудника 

в первый год работы или вскоре после 
его завершения;

г) отсутствие вовлеченности в работу.
Как можно заметить, негативный ре-

зультат адаптации ведет к низкой произ-
водительности и качеству труда, и воз-
можному увольнению сотрудника в пер-
вый год работы в компании.
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Рис. 1. Процесс адаптации персонала по стадиям идентификации целей и норм поведения [6]

Рис. 2. Процесс адаптации по этапам, связанным с производительностью труда [7] 

Отмечается, что «новый сотрудник 
всегда обходится организации дороже, 
чем его предшественник»  [5]. Форми-
рование стабильного штата организа-
ции начинается с адаптации персонала 
на предприятии.

Таким образом, можно сформировать 
две базовые цели работы с адаптацией 
сотрудников в организациях:

– положительные результаты адапта-
ционного процесса;

– сокращение сроков адапта-
ции сотрудника.

Структура процесса адаптации с по-
зиции, временной шкалы, которые охва-
тывают весь период адаптации до уров-

ня полной идентификации целей и пове-
дения работника с нормами организации 
представлены на рисунке 1. 

Так как в этой модели процесса 
адаптации речь идет о достижении 
полной идентификации целей, процесс 
представляется весьма долгосрочным. 
В практических работах, как правило, 
авторы склоняются к более краткосроч-
ному восприятию процесса адаптации.

Одна из таких моделей приведена 
на рисунке 2.

В этом представлении адаптация за-
вершается на моменте выхода сотрудни-
ка на полную производительность труда 
и его нормальное качество. 
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Рис. 3. Предлагаемая для использования в работе модель системы адаптации персонала 
по  этапам и стадиям

Можно заметить, что в этой модели 
процесса адаптации рассматриваемые 
этапы значительно короче, речь идет 
не об идентификации глубинных целей, 
а о достижении нормальной производи-
тельности и качественных характеристик.

Следует отметить, что каждый из ва-
риантов имеет определенные преиму-
щества, однако не раскрывает весь про-
цесс адаптации. Так, в первом варианте 
не уделяется достаточно внимания рас-
крытию сущности стадий ознакомления 
и приспособления, что влечет за собой 
неполное раскрытие информации о них. 
Что касается иных вариантов, то они 
не охватывают весь процесс адаптации, 

рассматривают только показатели произ-
водственной деятельности и завершение 
испытательного периода.

Такой подход к адаптации персонала 
представляется нецелесообразным, так 
как не учитывает полной идентификации 
сотрудника и компании. Так, даже после 
повышения производительности и ка-
чества до нормального уровня, сотруд-
ник может оставаться не вовлеченным 
в трудовую деятельность, не приобрети 
лояльность к организации, что приведет 
к его довольно быстрому увольнению. 
В связи с этим, необходимо рассмотре-
ние этапов адаптации персонала с точки 
зрения предложенной модели (рис.3).
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Рис. 4. Состав методик оценки эффективности системы адаптации персонала [8]

Следует отметить, что на рисунке 
приведены этапы, на основании ранее 
рассмотренной классификации и стадии 
до полной идентификации целей.

Преимуществом предложенной схе-
мы является более подробное рассмо-
трение сущности этапов, разделение их 
состава по стадиям, что позволяет рас-
сматривать процесс более конкретно. 
Еще одним преимуществом является 
отказ от указания конкретных методов 
адаптации. Так, например, при отсут-
ствии системы обучения новых сотруд-
ников в организации, говорить об обуче-
нии персонала затруднительно.

Однако недостатком данной схемы 
является то, что она не универсальна. 
Во-первых, чередование стадий внутри 
этапов может происходить в различном 
порядке, кроме того, некоторые процес-
сы могут осуществляться параллельно. 
Это требует конкретизации схемы под 
конкретную организацию и подразде-
ление. Во-вторых, даже если конкре-
тизировать схему, процесс адаптации 
человека в организации неоднозначен. 
Руководство организации может только 
обозначить плановую схему адаптации 
по этапам и стадиям. 

Система адаптации персонала авто-
рами рассмотрена в АО «Авиакомпания 
«Сибирь». Основным видом деятель-
ности АО «Авиакомпания «Сибирь» 
является перевозка воздушным пасса-
жирским транспортом, подчиняющимся 
расписанию. АО «Авиакомпания «Си-
бирь» – это не брендовое, а юридиче-
ское название. Создан мощный бренд 
S7 Airlines, который является узнава-
емым на территории России. Относи-
тельно экономических составляющих 
за последние года в авиакомпании заме-
чено значительное падение показателей 
начиная с 2020 года. Это связано, пре-
имущественно, с кризисной ситуацией 
в мировой экономике, в значительной 
степени, влияющей на транспортную 
сферу. Наблюдается снижение коммер-
ческих и управленческих расходов АО 
«Авиакомпания «Сибирь», относитель-
но общей деятельности, рекламы, содер-
жанием основных фондов, администра-
тивного аппарата, а также снижению 
прибыли от продаж, что в контексте со-
ставляет угрозу экономической безопас-
ности авиакомпании.

Для обеспечения экономической без-
опасности компании и оценки эффек-
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тивности системы адаптации персонала 
в организациях применяются специфи-
ческие методики, с учетом особенностей 
организации, ее целей, специфики пер-
сонала и т.д. В целом методики оценки 
эффективности системы адаптации пер-
сонала включают следующие элементы 
(рисунок 4).

Существуют критерии оценки, ко-
торые должны соответствовать постав-
ленным перед системой адаптации це-
лям. Например, такими критериями мо-
гут быть:

– мощность системы адаптации, 
то есть некий показатель, отражающий 
максимальную пропускную способность 
системы адаптации, максимальное ко-
личество одновременно адаптируемых 
в организации сотрудников, с которым 
может работать компания;

– результативность адаптации (на-
пример, процент прошедших испыта-
тельный срок сотрудников, процент со-
трудников, не уволившихся в течение 
первого года работы и т.д.);

– скорость адаптации (например, 
средний промежуток профессиональной 
адаптации сотрудника и т.д.);

– удовлетворенность сотрудников 
(самих новых сотрудников, их руково-
дителей, коллег и так далее);

– охват системы адаптации (напри-
мер, количество должностей и сотруд-
ников, охваченных системой адаптации 
в компании и т.д.);

– стоимость адаптации сотрудника.
Следует отметить, что данные кри-

терии могут применяться как в сово-
купности, так и по одному. Например, 
существует два базовых подхода к опре-
делению критериев эффективности си-
стемы адаптации: можно рассматривать 
эффективность через удовлетворенность 
или по определенным количественным 
показателям. 

В первом случае, «в качестве кри-
териев адаптированности работника 
используются два показателя: «удов-
летворенность работой» и «удовлетво-
ренность организации сотрудником». 
С помощью специальной анкеты можно 
получить информацию относительно 
специфических трудностей, возникаю-
щих в ходе работы, характера професси-
ональных интересов работника и темпов 
их формирования» [9]. 

Во втором случае будет применять-
ся комплексная система мер оценки, 
стремящихся к объективности. Однако, 
в идеале, необходимо учитывать и удов-
летворенность сотрудников, и объектив-
ные критерии. 

Что касается показателей, то они 
выражают конкретные значения по рас-
сматриваемым критерием. Например, 
по критерию «мощность системы адап-
тации» показателем может быть точное 
число максимального количества адап-
тируемых в организации сотрудников 
в конкретном подразделении, в группе 
должностей или в целом по компании. 
Особенно это важно для предприятий, 
система подбора и адаптации которых, 
в том числе, компенсирует значитель-
ную текучесть сотрудников.

Далее описываются методы рас-
чета конкретных показателей и их из-
мерения. Наиболее распространенны-
ми методами оценки эффективности 
являются расчетные методы, методы 
экспертной оценки, методы социально-
го опроса.

В случае с расчетными и расчетно-
прогнозными методами, разрабатывает-
ся конкретная формула учета расходов 
или, напротив, экономического эффекта. 
Например, рассчитывается стоимость 
увольнения не прошедшего адаптацию 
сотрудника (1):

СУ = (1,25 × ЗП) × (Н + О) , (1)
где: СУ – стоимость увольнения;
ЗП  – ежемесячная зарплата 

по должности;
Н – месяцы, которые компания тра-

тит на наем;
О – месяцы, которые бизнес оплачи-

вает обучение [10].
Могут рассматриваться непосред-

ственные расходы на адаптацию со-
трудника (учебные мероприятие, опла-
ту труда задействованных лиц и т.д.). 
Также может вычисляться текучесть 
персонала [11].

Экспертные методы применяются 
для оценки качественных, неизмери-
мых показателей адаптации персона-
ла. Что касается методик социального 
опроса, анкетирования, то они эффек-
тивны для оценки уровня удовлетво-
ренности, установления примерных 
сроков адаптации, проблемных зон про-
цесса адаптации.
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Рис. 5. Программа долгосрочной адаптации авиамеханика в АО «Авиакомпания «Сибирь» [12]

Рис. 6. Сроки адаптации технического персонала в зависимости от опыта работы при приеме 
в  АО «Авиакомпания «Сибирь» [12]

Процедура оценки, соответственно, 
описывает конкретное применение ме-
тодов в компании, их значимость для 
итогового вывода об эффективности си-
стемы адаптации персонала.

Разработана особая система адапта-
ции летного и технического персонала 
для молодых специалистов, объеди-
ненная с системой обучения и развития 
сотрудников предприятия. На рисунке 
5 представлена программа долгосроч-
ной адаптации авиамеханика в авиаком-
пании АО «Авиакомпания «Сибирь».

Для сравнения, значительное различие 
есть при адаптации нового сотрудника, 
не имеющего опыта работы, и состоявше-
гося профессионала (рисунок 6). Так, при 
большом опыте работы на воздушных суд-
нах период адаптации не включает этапы 
дополнительной подготовки кадров и про-
текает в течение трех месяцев.

При этом достаточным считается опыт 
работы от трех лет, что показано на ри-
сунке. При стаже работы менее трех лет 
предусмотрена дополнительная адапта-
ция персонала (подготовка специалиста). 
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Рис. 7. Этапы адаптации персонала в АО «Авиакомпания «Сибирь»

Для работников без опыта предусмо-
трена программа долгосрочной адапта-
ции, которая соответствует предыдуще-
му графику. Адаптация, таким образом, 
считается законченной при достижении 
категории «А».

Тем не менее, система адаптации пер-
сонала в АО «Авиакомпания «Сибирь» 
имеет ряд существенных недостатков, 
что отражается на эффективности рабо-
ты по адаптации кадров. Для оценки эф-
фективности системы адаптации будут 
применены несколько различных пока-
зателей эффективности.

Во-первых, следует оценить мощ-
ность системы адаптации кадров. Здесь 
необходимо отметить, что ежегодно ком-
пания нанимает до 2-2,5 тыс. человек. 
В 2020 году данный показатель соста-
вил 1213 новых сотрудников из-за на-
личия кризиса и снижения общей ак-
тивности компании. Мощность системы 
адаптации покрывает потребности ор-
ганизации. Дифференциация системы 
адаптации по периодам и распределе-
ние нагрузки в плане адаптации персо-

нала позволяет одновременно работать 
со значительным количеством наня-
тых сотрудников.

Однако это преимущественно от-
носится к летному экипажу, кабинному 
экипажу и техническому персоналу (ри-
сунок 7). Так как этапы распределены 
по нескольким подразделениям, адап-
тация не происходит на базе будущего 
места работы сразу, увеличивается со-
вокупная мощность системы адаптации. 
Так, например, отбор проводит отдел ка-
дров (сектор рекрутинга), обучение ре-
ализуется в S7 Training или S7 Technic, 
то есть, обязанности адаптации сотруд-
ников передаются в дочерние компании.

Стажировка реализуется с участием 
отдела кадров и линейного руководите-
ля сотрудника, а также с участием буду-
щих коллег.

Мощность системы адаптации за счет 
этого рассчитана на 2000-2500 чел. в год. 
Однако следует указать, что она распре-
деляется по различным направлениям. 
Отсутствует возможность адаптировать 
единовременно большое количество но-
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вых кадров по одному направлению. На-
пример, класс бортпроводников не пре-
вышает 30 человек.

Результативность адаптации в АО 
«Авиакомпания «Сибирь» следует оце-
нивать по краткосрочным программам, 
так как при изучении долгосрочных 
программ адаптации будет наблюдаться 
повышенная текучесть за счет увеличе-
ния срока. В этой связи, рассматривает-
ся количество увольнений в первый год 
работы. В АО «Авиакомпания «Сибирь» 
имеется большое количество увольне-
ний (вплоть до 30% увольнений в пер-
вый год работы), что говорит о низкой 
результативности адаптации. Более по-
ловины выбывших завершает сотрудни-
чество в период испытательного срока.

Наконец, оценена скорость адапта-
ции кадров. В АО «Авиакомпания «Си-
бирь» адаптационный период формаль-
но составляет от 3х месяцев до 3х лет 
в зависимости от категории сотрудни-
ка и опыта на момент найма. При этом 
реальные сроки адаптации могут быть 
даже более продолжительными.

Указанные проблемы связаны с ря-
дом факторов.

Во-первых, компания уделяет значи-
тельное внимание программам профес-
сиональной и организационной адапта-
ции кадров. Новые сотрудники получа-
ют необходимые для работы компетен-
ции, знания о работе в компании. Однако 
не уделяется внимание культурной адап-
тации, а также социально-психологиче-
ской адаптации. Психофизиологическая 
адаптация также слабо проработана.

Во-вторых, массовый подход к найму 
персонала практически исключает учет 
индивидуальных особенностей сотруд-
ника. Усложнен контроль адаптации пер-
сонала из-за высокой нагрузки на отдел 
кадров и осуществление обязанностей 
сектором рекрутинга (основной функ-
цией которого является не адаптация, 
а подбор сотрудников).

В-третьих, приоритет системы адап-
тации – это адаптация молодых сотруд-
ников. Недостаток внимания к профес-
сионалам, имеющим опыт работы, сни-
жает эффективность их адаптации.

Наконец, недостаточно внимания 
уделяется адаптации в таких группах как 
управленческий персонал (руководите-
ли), специалисты.

Обсуждение
В ходе исследования обнаружен ряд 

существенных недостатков системы 
адаптации персонала в АО «Авиаком-
пания «Сибирь». На данный момент, 
большая часть этих недостатков может 
быть устранена с учетом наличия у ком-
пании существенных ресурсов, а также 
общей значимости системы адаптации 
в компании. 

В таблице 1 приведено соотношение 
недостатков и возможных направлений 
их решения, которые далее будут рас-
смотрены подробнее. Для их реализации 
будут даны методические рекомендации.

Указанные направления необходи-
мо рассмотреть несколько подробнее. 
Так как первый недостаток адаптации 
персонала является комплексным, свя-
зан как с самими процессами адаптации 
персонала, так и с результатами подбо-
ра, то он будет рассмотрен в последнюю 
очередь, чтобы учесть влияние на него 
эффекта остальных предложений.

Рассмотрим первым направлением 
создание комплексной системы адапта-
ции с включением элементов культур-
ной, социально-психологической, пси-
хофизиологической адаптации.

На взгляд автора, социально-пси-
хологическая и психофизиологическая 
адаптация особенно актуальны имен-
но в период испытательного срока, 
в первые три месяца работы. Сотруд-
ник оценивает произведенное компа-
нией впечатление и, как правило, при-
нимает решение о дальнейшем сотруд-
ничестве с компанией именно в этот 
период, обычно еще в первую неделю 
работы [13]. Большая часть увольнений 
в АО «Авиакомпания «Сибирь» связана 
именно с прохождением и завершением 
испытательного срока.

Сотрудники не остаются на работе, 
увольняются в первые месяцы, что на-
ращивает нагрузку на процессы подбо-
ра и отбора персонала в организации. 
Именно в первые три месяца, по мнению 
автора, следует проводить мероприятия 
по первичной социализации сотрудни-
ка в организации. К таким мероприяти-
ям можно отнести следующие пункты 
(рис.  8). Рекомендуется применять бад-
динг как технологию и бадди-наставни-
ка как основного участника процесса 
первичной социализации.
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Таблица 1 
Недостатки адаптации персонала в АО «Авиакомпания «Сибирь» и пути их 

устранения

Недостатки системы адаптации Направления их устранения

Большое количество обновлений 
в  первый год работы

Изменение целевых показателей системы подбора 
кадров, оцениваемых требований.

Меры по совершенствованию системы адаптации так-
же скажутся на этом недостатке, будут способствовать 

его устранению.
Не уделяется внимание культурной 

адаптации, а также социально-психоло-
гической адаптации. Слабо проработа-
на психофизиологическая адаптация.

Создание комплексной системы адаптации с включени-
ем элементов культурной, социально-психологической, 

психофизиологической адаптации.

Массовый подход к найму персонала 
практически исключает учет индивиду-

альных особенностей сотрудника
Включение в систему адаптации индивидуального под-

хода к развитию сотрудников и их адаптации

Недостаток внимания к новичкам с 
опытом работы

Формирование адаптационной развивающей програм-
мы для сотрудников с опытом работы

Недостаток внимания к адаптации в 
таких группах как управленческий 

персонал, Специалисты
Развитие систем адаптации для неосновного персонала 

компании

Рис. 8. Стадия первичной социализации сотрудника (первый месяц работы)
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Рис. 9. Стадия нормативно-культурного приспособления

«Баддинг  – это разновидность на-
ставничества, своеобразная дружеская 
поддержка новичка. Его внедряют для 
того, чтобы ввести в курс дела сотруд-
ника, которого с самого начала одоле-
вают многие вопросы»  [14]. В рамках 
компании рекомендуется разделить на-
ставничество и баддинг, который бу-
дет основан на неформальной структу-
ре организации.

«Одной из важных целей социально-
психологической адаптации является 
принятие нового сотрудника в коллектив 
как его равноправного члена. Производ-
ственный коллектив, как субъективный 
фактор производственной среды, имеет 
сложную структуру: формальную и не-
формальную. Потребность влиться в кол-
лектив довольно характерна для челове-
ка. Социологи выделяют несколько эта-
пов социально-психологической адапта-
ции, отличающихся по мере приспосо-
бления личности к коллективу» [15].

Стадия нормативно-культурного 
приспособления, как правило, начина-
ется несколько позже стадии первичной 
социализации. Одновременное усвоение 
социальных и культурных норм проис-
ходит, однако, что касается культурных 
норм, то здесь следует сделать акцент 
на следующих мероприятиях (рисунок 
9). Желательно, чтобы в процессе пер-
вичной культурной адаптации также 
участвовал бадди.

Таким образом, введение баддинга 
на предприятии будет способствовать 
включению культурной и социально-
психологической адаптации в общий 
адаптационный процесс в комплек-
се с проведением указанных меро-
приятий. На взгляд автора, это позво-
лит сократить количество выбывших 
в течение испытательного срока (тех, 
кто ушел из компании по собственно-
му желанию).

Что касается психофизиологической 
адаптации, то здесь требуется общая ра-
бота и на этапе ознакомления, и на этапе 
приспособления. Должна быть дана пол-
ная информация об условиях труда еще 
до найма сотрудника в организацию. 
Полная информированность кандидата 
о структуре труда, количестве физиче-
ской нагрузки, графике смен, возмож-
ности их поменять и т.д. позволит кан-
дидату создать представление о работе 
в компании, оценить свою готовность 
к условиям труда.

Положительным элементом является 
проведение экскурсии в день найма кан-
дидата, чтобы еще до заключения трудо-
вого договора в пределах часа показать 
ему обстановку в офисе или кабине, дать 
оценить условия своей будущей трудо-
вой деятельности. Такой подход значи-
тельно снижает, как правило, текучесть 
по причине неэффективной психофизи-
ологической адаптации.
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Таблица 2
Перечень и сроки индивидуальных мероприятий по адаптации и ее контролю 

в  АО «Авиакомпания «Сибирь»

Мероприятие Срок
Адаптационная беседа (первая). Первичный инструктаж, знакомство с 
компанией, назначение бадди, формирование задач День начала работы

Адаптационная беседа (вторая). Оценка завершения базовой професси-
ональной адаптации и организационной адаптации сотрудника. Оценка 
работы с коллективом, а также психофизиологической адаптации

Конец второй недели 
работы

Адаптационная беседа (третья). Оценка производительности труда, со-
циальной адаптации сотрудника. Завершение баддинга. Обозначение 
задач касательно дополнительного функционала должности.

Конец испытательного 
срока

Адаптационная беседа (четвертая). Оценка профессиональной адапта-
ции к дополнительному функционалу. Оценка желания сотрудника к 
росту и развитию в компании. Перевод в систему развития.

После 6 месяцев работы 
в компании

Карьерные мероприятия. Планирование карьеры сотрудника, направ-
ление на обучение. Зачисление в кадровый резерв. Составление плана 
мероприятий.

Конец 1 года работы в 
компании

Что касается первых стадий рабо-
ты с кандидатом, то они должны иметь 
следующее содержание. Во-первых, 
на стадии предварительного ознаком-
ления, то есть, на всех этапах подбора 
до подписания трудового договора, сле-
дует обращать внимание на предостав-
ляемую информацию, что уже было от-
мечено в аспекте психофизиологической 
адаптации. Помимо этого, должны сооб-
щаться такие сведения, как информация 
о возможностях карьерного роста, бону-
сах в компании и т.д., что позволит со-
труднику оценить перспективы работы.

Трудовое ознакомление связано, пре-
имущественно, с активным усвоением 
организационных характеристик и про-
фессиональных компетенций, и сотруд-
ник в этот период уже не исследует во-
просы перспектив, так как наблюдается 
высокий уровень нагрузки.

В этой связи на стадии первичного 
приспособления следует учитывать, во-
первых, значительно сниженную произ-
водительность труда. Во-вторых, необ-
ходимость помощи со стороны коллег, 
руководителя или наставника в выпол-
нении базовых операций.

Применение наставничества допол-
нительно к баддингу в компании не-
обходимо. Наставник, занятый предо-
ставлением сведений о компании и по-
мощью в освоении трудовых функций, 
не должен заниматься адаптацией к не-

формальной структуре компании. Кроме 
того, наставника отличают высокий уро-
вень знаний, умений и навыков, не обя-
зательно он должен быть включен в не-
формальную структуру компании.

Далее рассмотрим включение в систе-
му адаптации индивидуального подхода 
к развитию сотрудников и их адаптации. 
Индивидуальный подход к развитию 
сотрудников и их адаптации позволит 
повысить эффективность адаптации ка-
дров, однако стоит отметить, что приме-
нение индивидуального подхода требует 
от организации значительных вложений 
в новых сотрудников при использовании 
индивидуальных графиков адаптации.

В этой связи следует отметить, что 
система адаптации персонала в АО 
«Авиакомпания «Сибирь» включена 
в общую систему развития кадров. Воз-
можно использование инструментов 
развития для создания такого индивиду-
ального подхода к адаптации, который 
не будет оказывать существенное влия-
ние на трудовые издержки.

Предложенные методы и общая си-
стема стадий адаптации могут приме-
няться как для сотрудников с опытом, 
так и без него. Однако значительно будут 
различаться графики адаптации кадров. 
Кроме того, хотелось выделить стадии 
пребординга (предварительной адапта-
ции) и идентификации. Ознакомление 
с условиями труда должно начинаться 
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для сотрудника еще до выхода на рабо-
ту. Возможна подпись на информацион-
ную рассылку, предоставление инфор-
мации, брошюр по новому месту рабо-
ты еще на этапе отбора, до заключения 
договора. Этап идентификации связан 
с формированием реальной вовлечен-
ности и приверженности сотрудника, 
приведением в соответствие его целей 
и организационных целей. Формирова-
ние вовлеченности, как правило, связа-
но с полным пониманием своих целей 
и задач в компании, места в коллективе, 
а также собственных целей в отношении 
перспектив трудовой деятельности.

Предлагается следующий график 
проведения контрольных индивидуаль-
ных мероприятий (таблица 2).

Таким образом, сразу из системы 
адаптации сотрудник будет попадать 
в существующую систему развития 
на предприятии АО «Авиакомпания 
«Сибирь», которая достаточно развита. 
Это позволит избежать отсутствия види-
мых перспектив развития, которые часто 
способствуют поиску нового места ра-
боты сотрудником. Кроме того, текущая 
система обучения слабо представлена 
для руководителей организации. 

Так, например, доступно применение 
программ MBA (магистратуры). Приме-
нение этих программ должно осущест-
вляться только для руководителей подраз-
делений компании. Это значительно по-
высит эффективность адаптации на руко-
водящих должностях, а также дополнит 
имеющуюся систему развития персонала.

Наконец, одним из направлений раз-
вития было изменение целевых пока-
зателей системы подбора кадров, оце-
ниваемых требований. В требования 
к качеству деятельности специалистов 
по подбору следует добавить не только 
время замещения вакансии, но количе-
ство сотрудников, прошедших испыта-
тельный срок. Показатель сотрудников 
должен составлять более 90%, тогда си-
стему подбора можно считать достаточ-
но эффективной.

Это требует комплексного изменения 
не только системы адаптации, но и си-
стемы подбора. Необходимо проводить 
оценку намерения сотрудника работать 
в компании. О желании сотрудника ра-
ботать в долгосрочной перспективе яв-
ляется наличие текущего места рабо-

ты (поиск на упреждение, конкретной 
должности в авиакомпании), подготовка 
к собеседованию и изучение условий, 
отправленных компанией материалов, 
смена места работы не чаще, чем раз 
в два года.

Обеспечение экономической без-
опасности авиакомпании и эффектив-
ность предложенных мероприятий 
должна основываться на нескольких 
возможных направлениях и их анализе. 
Кроме того, необходимо также оценить 
организационный эффект разработан-
ных предложений. Предполагается сни-
жение текучести сотрудников в первый 
год работы. Подавляющее большинство 
увольнений происходит в первый год 
именно по собственному желанию. Ис-
пытательный срок в компании редко 
завершается увольнением сотрудника 
по причине профессиональной непри-
годности. В этой связи необходимо рас-
смотреть, насколько возможно сократить 
данный процент увольнений за счет ука-
занных мероприятий.

В первую очередь, информирование 
об условиях труда (предварительный 
этап адаптации) снижает процент не-
успешных адаптация к условиям труда 
и организационным особенностям. Та-
ким образом, можно значительно со-
кратить процент увольнений в первый 
год работы, детально описав еще до за-
ключения договора основные особен-
ности работы. Как показывает практи-
ка, кандидаты хотят получать следую-
щую информацию:

– роль сотрудника в организации – 81%;
– профиль команды – 58%;
– политика компании, правила 

поведения – 47%;
– бонусы и бенефиты – 45%;
– профиль менеджера – 45% [16].
Активный пребординг повышает ве-

роятность прохождения испытательного 
срока и эффективной адаптации в ком-
пании, при этом его проведение связа-
но с минимальными затратами времени 
(не более 1 часа работы сотрудника от-
дела кадров на кандидата). Еще одним 
ожидаемым организационным эффек-
том в повышении обеспечения экономи-
ческой безопасности компании являет-
ся общий рост уровня вовлеченности, 
за счет качественной адаптации кадров 
и быстрого вхождения в организацию.
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Выводы
Таким образом, система адаптации 

в АО «Авиакомпания «Сибирь» име-
ет достаточную мощность. При этом 
наблюдается низкая результативность 
системы адаптации. В первый год ра-
боты выбывает почти треть принятых 
сотрудников. Адаптация кадров слиш-
ком продолжительна.

Можно отметить, что система адап-
тации в АО «Авиакомпания «Сибирь» 
крайне эффективно адаптирована для 
молодых специалистов, однако при этом 
многие аспекты адаптации состоявших-
ся специалистов и включение в про-
грамму организационной, культурной, 
психофизиологической, социально-пси-
хологической, профессиональной адап-
тации работников с опытом трудовой 
деятельности, не рассматриваются.

На основании проведенного ис-
следования выявлены недостатки про-
цесса адаптации: большое количество 
обновлений сотрудников в первый год 
работы; не уделяется внимание культур-
ной адаптации и социально-психологи-
ческой адаптации; слабо проработана  

психофизиологическая адаптация; мас-
совый подход к найму персонала практи-
чески исключает учет индивидуальных 
особенностей сотрудника; недостаток 
внимания к новичкам с опытом работы; 
не в полном объеме уделяется внимание 
к адаптации в группах управленческого 
персонала, специалистов.

С целью исключения вышепере-
численных недостатков предложены 
мероприятия по совершенствованию 
системы адаптации персонала в АО 
«Авиакомпания «Сибирь»: изменение 
целевых показателей системы подбора 
кадров, оцениваемых требований; соз-
дание комплексной системы адаптации 
с включением элементов культурной, 
социально-психологической, психофи-
зиологической адаптации; включение 
в систему адаптации компании индиви-
дуального подхода к развитию сотрудни-
ков, с применением технологий пребор-
динга и баддинга; формирование адап-
тационной развивающей программы для 
сотрудников с опытом работы; развитие 
систем адаптации для неосновного пер-
сонала компании.
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