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Розглянуто важливі аспекти управління процесом адаптації персоналу, висвітлено пошук но-
вітніх управлінських технологій, основи підготовки програми для поступової адаптації персо-
налу, шляхи модернізації системи управління шляхом створення HR-відділу, коучинг як спосіб 
реалізації професійної адаптації, виділено пріоритетні напрями вдосконалення професійної 
адаптації персоналу тощо.
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The paper considers the important aspects of managing the process of staff adaptation, highlighting 
the search for innovative management technologies, the basics for drawing programs of a gradual 
adaptation of staff, ways to modernize the management system by creating a HR department, 
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У сучасних умовах гостро стоїть питання раціонального підходу до 
управління процесом адаптації персоналу. Чинниками цієї проблематики є:

– удосконалення засобів праці, що спонукає до розширення професій-
них вимог до працівників установ та організацій;

– відсутність моделі управління адаптацією персоналу з точки зору еко-
номічної ефективності, яка передбачає виділення показників ефективності 
процесу адаптації на кожному етапі;

– поява нових професій, яким не підходять морально застарілі способи 
вирішення складних ситуацій;

– недовіра до традиційних методів управління, зокрема методів профе-
сійної адаптації;

– зростання мобільності персоналу та зменшення кількості вакантних 
робочих місць.

Тому на сьогодні зростає необхідність у докладному аналізі вже розробле-
них підходів до професійної адаптації персоналу та визначення перспектив 
розвитку цих напрямів або створення зовсім нових ефективних наукових та 
практичних здобутків для усвідомлення практичної цінності передбачува-
них функцій методів управління для прийняття обґрунтованих рішень.

Проблема управління адаптацією персоналу розглядається та досліджу-
ється вже досить давно, є велика кількість досліджень і теоретичного (Б. Ана-
ньєв, О. Леонтьєв, Г. Балл, Ж. Піаже, Г. Сельє, О. Лазурський, С. Рубінштейн 
та ін.), і практичного спрямування (В. Енгельгард, М. Кджанян, Б. Паригін, 
Л. Почебут, В. Чикер та ін.). 

У науковій літературі радянського періоду цій проблемі в різних її аспек-
тах присвячено роботи Н. Андреєнкова, В. Афанасьєва, Л. Буїв, Г. Глезер-
ман, Г. Дилигенського, Т. Заславської, А. Здравомислова, Л. Когана, І. Кона, 
П. Кряжева, Б. Паригіна, Н. Рімашевського, В. Тугаринова та ін.

В Україні дослідження професійної адаптації в організаціях активно по-
чали вивчати наприкінці 90-х рр. ХХ ст. Відтоді опубліковано багато науко-
вих праць з цієї тематики [2; 13]. Значних успіхів у дослідженні управління 
та практичного застосування в адаптації персоналу, досягли зарубіжні на-
уковці: М. Альберт, М. Армстронг, С. Беттлі, Г. Десслер, М. Мескон, Ф. Хедо-
урі та ін. 

В останні десятиріччя питанню адаптації приділяється все більше ува-
ги та здійснюється низка нових досліджень такими вченими, як Н. Татар-
нікова, Н. Рябцева, О. Бондаренко, А. Саєнко, С. Зражевський, А. Камбур, 
які розширили та урізноманітнили знання з економіко-соціальних аспектів 
адаптації. Безпосередньо питаннями адаптації працівників до умов профе-
сійної діяльності цікавилися Ву Тхієу Занг, А. Согорін, В. Шкурко.

Н. Гавкалова та М. Мурашко рекомендують застосовувати прийоми 
ознайомлювального характеру під час адаптації працівника на робочому міс-
ці, вони називають це інтеграційним процесом, який повинен відбуватися 
під керівництвом відповідальної особи [4; 10]. Такий підхід забезпечує тільки 
функцію інформування, що не дає змоги ефективно і всебічно регулювати 
процес адаптації. 

Дослідники В. Жуковська, І. Миколайчук запропонували набагато ефек-
тивнішу програму адаптації працівників. Сутність її полягає не тільки в до-
помозі в засвоєнні інформації працівником, а й у плануванні, контролі та 
оцінюванні цього процесу [6]. Програма містить такі складові: 
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1. Загальна частина програми адаптації: 
– проведення інформативної співбесіди; 
– ознайомлення з робочим місцем;
– інструктаж із використання технічних засобів. 
2. Індивідуальна програма адаптації: 
– план входження та оцінювання роботи на посаді;
– призначення наставника з адаптації конкретного працівника; 
– звіт працівника про виконану роботу та його оцінювання наставни-

ком або керівником, поєднане з баченням подальших перспектив розвитку 
підопічного, що подається до кадрової служби; 

– сукупність усіх висновків про адаптацію працівників разом із рекомен-
даціями керівника кадрової служби, що подаються вищому керівництву; 

– повідомлення керівником працівника за продовження співпраці, після 
чого за участі всіх учасників процесу адаптації – складання плану розвитку 
працівника на майбутнє.

Науковці здебільшого виділяють такі важливі аспекти професійної адап-
тації персоналу: 

– пояснення персоналу сутності конкретних дій щодо пришвидшення 
професійної адаптації в організації; 

– призначення відповідальних осіб стосовно професійної адаптації но-
вих співробітників;

– створення спеціальних підрозділів в організаціях, що забезпечують 
розроблення планів та проводять аналіз результатів;

– визначення ступеня застосування автоматизованих систем під час ре-
алізації професійної адаптації. 

Я. Кулик та Н. Польова [12] визначили, що логічність дослідження цих 
питань безсумнівна, проте, аналізуючи матеріали, простежуємо поверхневе 
ставлення до пропозицій, ідей та узагальнень способів реалізації професійної 
адаптації в організаційній структурі, а саме: 

– визначення результатів професійної адаптації реалізується заповне-
нням стандартизованих бланків, опитуванням персоналу, складанням тестів 
тощо; 

– формування ґрунтовного переліку можливих перешкод на шляху реа-
лізації професійної адаптації персоналу та інструкцій із поведінки у подібних 
ситуаціях на тривалий період залишається відкритим питанням; 

– однобічно розглядаються варіанти поліпшення державної підтримки 
професійної адаптації в організаціях; 

– мінімізація зусиль простежити зародження негативних тенденцій про-
фесійної дезадаптації; 

– повною мірою не досліджено суміжні з професійною адаптацією про-
цеси, від яких істотно залежить її успішність.

Мета цієї статті – аналіз підходів до управління процесом адаптації пер-
соналу та вдосконалення системи управління за допомогою застосування ін-
новаційних процесів та заходів. 

У сучасній науці та практиці управління відбувається постійний процес 
удосконалення, оновлення та пошуку нових підходів, концепцій, ідей у сфері 
роботи з персоналом, у той час як недостатня обізнаність у питанні іннова-
ційного управління людськими ресурсами в сучасних умовах призводить до 
того, що потреби організації фактично не задовольняються, через що знижу-
ється ефективність її роботи.
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Головною проблемою роботи з персоналом в організації при залученні 
кадрів є управління професійною адаптацією. У ході взаємодії працівника та 
організації відбувається їхнє взаємне пристосування, основу якого складає 
поступове входження працівників у нові професійні та соціально-економічні 
умови праці.

Управління процесами адаптації персоналу – це адміністративний про-
цес, що дозволяє вирішити низку проблем, що виникають у нового співробіт-
ника під час входженні на посаду. 

Управління процесом адаптації персоналу передбачає: 
– виділення факторів, що впливають на його успішність; 
– розроблення показників ефективності процесу; 
– визначення кола адаптаційних заходів, а також кола осіб, що реалізо-

вуватимуть такі програми та контролюватимуть їхню реалізацію;
– розмежування сфери відповідальності підрозділів, включених у про-

цес.
Процес адаптації умовно можна поділити на чотири етапи:
Етап 1. Оцінювання рівня підготовленості новачка, необхідне для роз-

роблення найбільш ефективної програми адаптації. 
Етап 2. Орієнтація – практичне знайомство нового працівника зі своїми 

обов’язками та вимогами, які до нього висуваються з боку організації. 
Етап 3. Безпосередня адаптація, що полягає у пристосуванні новачка до 

свого статусу та значною мірою зумовлюється його включенням у міжособис-
тісні стосунки з колегами. 

Етап 4. Функціонування – це завершення процесу адаптації, що харак-
теризується поступовим подоланням виробничих та міжособистісних про-
блем і переходом до стабільної роботи. 

Процес адаптації персоналу неможливо контролювати без його плану-
вання. 

Планування – це перелік цілеспрямованих заходів, пов’язаних із посту-
повим зануренням новачка в робочий процес у нових або змінених професій-
них та соціально-економічних умовах праці. Вважають, що це є початковим 
етапом реалізації системи адаптації в організації, який розпочинається ще 
до появи нового співробітника на робочому місці. На даному етапі необхідно 
скласти програму звикання відповідно до пропонованої посади кандидата, 
його особистісних особливостей, а також з урахуванням наявності або від-
сутності в нього практичного досвіду роботи.

Усі аспекти адаптації повинні перебувати в постійній взаємодії, і тому 
процес управління вимагає єдиної системи інструментів впливу, що забез-
печує його швидкість та успішність. Правильний розподіл усіх рівнів може 
стати запорукою успішного процесу освоєння в цілому. Вибір складової, якій 
необхідно приділити найбільшу увагу в кожній конкретній ситуації, зале-
жить, головним чином, від конкретної посади, особистісних властивостей 
людини, що претендує на ту чи іншу посаду, його культурних цінностей, 
норм поведінки, досвіду роботи, соціальних характеристик.

У деяких ситуаціях більше уваги варто приділити організаційному ас-
пекту – зазвичай для працівників, які проходять процес первинної адаптації 
та для яких це місце роботи є першим, особливо якщо це велика компанія з 
великою кількістю персоналу. 

Професійна адаптація персоналу в організації є необхідною ланкою ка-
дрового менеджменту. Дійсно, стаючи працівником конкретного підприєм-
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ства, новачок постає перед необхідністю дотримання організаційних вимог: 
режим праці та відпочинок, положення, посадові інструкції, накази, розпоря-
дження адміністрації. Він приймає також сукупність соціально-економічних 
умов, що надаються йому підприємством. Він змушений по-новому оцінити 
свої погляди, звички, співвіднести їх із прийнятими в колективі нормами та 
правилами поведінки, закріпленими традиціями, виробити відповідну лінію 
поведінки.

Для вивчення рівня успішності професійної адаптації співробітників в 
організації постає необхідність у розробленні анкетування для новачків та 
співробітників, які працюють в організації менше одного року. Структура 
запитань, на які пропонується відповісти новому працівникові, який деякий 
час пропрацював у компанії, спрямована для визначення успішності проце-
су його адаптації та залежить від того, якою мірою процес адаптації сприяє 
розвитку та зміцненню у працівника почуття прихильності до організації. 
Для швидкого отримання належної віддачі від нових працівників слід роз-
робити та упровадити низку процедур, що враховують структуру процесу 
їхньої адаптації до роботи в організації.

На жаль, важливість заходів з адаптації працівників у нашій країні не-
достатньо серйозно сприймається кадровими службами протягом довгого 
періоду. На сьогодні багато державних підприємств та комерційних органі-
зацій не мають навіть базових програм адаптації. Тому важливість питання 
стосовно професійної адаптації ще більше зростає.

Становлення теорії та практики управління людськими ресурсами бага-
то в чому визначають сучасні підходи до роботи з персоналом. Процес добору 
співробітників та управління ними повинно бути спрямовано на досягнен-
ня в колективі згуртованості, стійкості до стресових ситуацій, стабільності 
роботи, розкриття потенційних можливостей кожної особистості у процесі 
трудової діяльності. 

Важливу роль у даному процесі для сучасних організацій відіграє модер-
нізація системи управління шляхом створення “HR-відділу” (human resource 
management), робота якого полягає в стратегії “людина-співробітник” та 
створенні для неї сприятливих умов праці з метою підвищення мотивації до 
продуктивної діяльності, що розвиватиме відносини в колективі та організа-
ції в цілому.

НR-менеджер (менеджер з добору персоналу) – human research manager – 
професія нового тисячоліття. Однак не можна говорити, що ця професія 
є зовсім новою. У кожному відділі кадрів є фахівці з кадрів, але нове ім’я 
додає низку нових знань, вимог і обов’язків. Відмінності між кадровиком і 
НR-менеджером достатньо суттєві. Фахівці відділу кадрів здійснюють “ко-
ординацію людських ресурсів організації”, у той час як менеджер з добору 
персоналу вирішує завдання побудови комплексної системи управління пер-
соналом.

Спектр обов’язків HR-менеджерів досить широкий. Вони займаються 
добором персоналу, його адаптацією, оцінюванням, навчанням. Найчасті-
ше вони спільно з керівниками підрозділів розробляють систему мотивації 
в компанії, оцінюють ефективність праці персоналу компанії. Менеджери 
зазвичай з’ясовують причини “плинності” кадрів та намагаються вирішити 
цю проблему найближчим часом. Зазвичай у великих компаніях працюють 
відділи та департаменти персоналу, у кожного співробітника − своя спеціалі-
зація. У невеликих компаніях обсяг роботи суттєво менше.
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Основним завданням HR-менеджера є розроблення конкретної кадрової 
програми з докладним описом плану дій з пошуку, підготовки і організації 
діяльності персоналу, створення корпоративної культури. 

На сьогодні HR-менеджери використовують на кожному етапі своєї ро-
боти безліч найрізноманітніших розробок і методик. Кожен рівень – від до-
бору персоналу до його звільнення – має певні прийоми, спрямовані на до-
сягнення максимальної ефективності.

Одним із головних векторів роботи “HR-відділу” повинен бути керова-
ний процес управління адаптацією персоналу, який одразу дозволяє визна-
чити рівень професійної придатності, отримати максимально прогресивний 
результат адаптації, активізувати творчий потенціал, розвинути необхідні 
здібності та навички, допомогти самовизначитися та посилити корпоратив-
ну культуру.

Сучасна ситуація вимагає розроблення нового підходу на основі 
“HR-відділу” детальної, організованої та цілісної стратегії управління адап-
тацією співробітників із показниками ефективності на кожному етапі, що 
передбачає:

– зв’язок організації з державними установами, зокрема з центрами за-
йнятості, професійно-технічними училищами, відділами профорієнтації;

– розроблення спеціального інструментарію дослідження показників 
ефективності та методики їхніх розрахунків;

– мінімізацію несприятливих наслідків, зокрема зменшення фінансових 
витрат та часу досягнення співробітниками встановлених стандартів вико-
нання робіт;

– скорочення плинності кадрів, а саме: забезпечення швидкої адаптації 
нових співробітників та закріплення їх в організаційній структурі як фахів-
ців певної сфери діяльності, що сприяє зниженню тривожності й невпевне-
ності та призводить до певних емоцій, які задовольняють потреби людей на 
шляху до самореалізації.

Наступний вектор удосконалення процесу адаптації полягає в застосу-
ванні новітньої технології – “коучинг”, упровадження якої на сьогодні зазнає 
значних поразок в українських організаціях через відсутність інформації та 
практичних знань даного методу. Слово “коучинг” походить від англ. coach – 
наставляти, тренувати, надихати, оскільки корені коучингу лежать у сфері 
спорту та засновані на методології позитивної, когнітивної та організаційної 
психології.

На сьогодні розрізняють кар’єрний коучинг, бізнес-коучинг, коучинг 
особистої ефективності, лайф-коучинг.

Кар’єрний коучинг останнім часом називають кар’єрним консультуван-
ням, що включає в себе оцінювання професійних можливостей та компетен-
ції, консультування з кар’єрного планування, вибір шляху розвитку, супровід 
у пошуку роботи.

Бізнес-коучинг спрямовано на організацію пошуку найбільш ефектив-
них шляхів досягнення цілей компанії. При цьому проводиться робота з окре-
мими керівниками компанії та з командами співробітників.

Лайф-коучинг полягає в індивідуальній роботі з людиною, яка орієнто-
вана на поліпшення свого життя в усіх сферах (здоров’я, самооцінка, вза-
ємовідносини).

За учасниками коучингу розрізняють індивідуальний і корпоративний 
(груповий) коучинг.



Особливості  реалізації державної кадрової політики в Україні

174 Теорія та практика державного управління 1(60)/2018

Важливо розуміти, що напрями діяльності коучингу нерозривно пов’язані 
між собою і органічно вписуються в систему навчання клієнтів.

Застосування технології “коучинг” має низку переваг [7–9; 11]: 
– формування ефективних робочих команд; 
– визначення конкурентних переваг компанії; 
– підвищення рівня мотивації персоналу; 
– раціональне управління часом; 
– систематизація знань в організації; 
– відпрацьованість швидкої реакції на критичну ситуацію в організації;
– сприяння самостійності персоналу в пошуку власних рішень та бачен-

ні ситуації; 
– зростання рівня довіри між адміністрацією та іншим персоналом під-

приємства внаслідок покращання комунікацій та підвищення рівня делегу-
вання повноважень; 

– збільшення результативності поставлених завдань; 
– підвищення рівня особистісної та корпоративної репутації; 
– спрямованість у майбутнє.
Зазвичай “коучинг” плутають із методом наставництва, хоча різниця в 

них принципова. “Коучинг” від наставництва відрізняється індивідуальним 
тренуванням співробітника, принцип якого полягає у тому, що кожна люди-
на володіє набагато більшими здібностями, ніж здається на перший погляд, 
і направлений на розкриття внутрішнього потенціалу з метою досягнення 
конкретних цілей.

Наставництво націлено на набуття новим співробітником знань, умінь 
та навичок, необхідних у його подальшій роботі. Порадою чи особистим при-
кладом наставник передає підопічному свій досвід. Можна сказати, що це 
різновид індивідуального навчання безпосередньо на робочому місці. Такий 
підхід практикується досить давно та зарекомендував себе дуже вдало. При 
призначенні наставника необхідно враховувати не тільки його професійні 
якості, а й людські. Наставник повинен викликати емпатію і, крім того, він 
повинен сам вміти та прагнути працювати з людьми.

Розглянувши важливі аспекти управління процесом адаптації персоналу 
в організації, можливо навести низку висновків. Щоденно в науці та прак-
тиці менеджменту відбувається постійний прогрес, який спрямовано на вдо-
сконалення та пошук нових підходів, стратегій, ідей. Це процес активного 
впливу на фактори, що визначають розвиток та дозволяють знизити неспри-
ятливі наслідки для організації.

Становлення теорії та практики управління людськими ресурсами бага-
то в чому визначають сучасні підходи до роботи з персоналом. Важливу роль 
у цьому процесі для організацій відіграє модернізація системи управління 
шляхом створення “HR-відділу”, використання новітніх технологій “коучин-
гу” та цілісного підходу з управління адаптацією персоналу. Запропоновані 
підходи управління дозволяють визначити рівень професійної придатності 
нового співробітника, отримати максимально прогресивний результат про-
фесійної адаптації, активізувати творчий потенціал, розвинути необхідні 
здібності та навички, допомогти самовизначитися та посилити корпоратив-
ну культуру.

Кожен зі шляхів реалізації професійної адаптації в організаційній струк-
турі має певні переваги та недоліки і залежить від широкого кола факторів 
як зовнішнього, так і внутрішнього середовища.
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На сьогодні зростає потреба у плануванні та підвищенні якості управ-
ління процесом адаптації персоналу із застосуванням новітніх технологій. 
Дане питання вимагає більш ретельного дослідження проблем та їхнього по-
дальшого розгляду; вирішення його можливе за рахунок вивчення та вико-
ристання світового досвіду, а саме напрацьованих теоретичних і методоло-
гічних основ прогнозування, планування та способів реалізації.
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Розглянуто основні підходи до понять “професіоналізм”, “професіоналізація публічних служ-
бовців”, складові елементи професіоналізму публічних службовців. Узагальнено поняття “про-
фесіоналізм публічних службовців як основа розвитку фахівця”. Визначено основні елементи, 
що входять до структури професіоналізму публічних службовців. Проаналізовано парадиг-
мальні основи професіоналізму як підстави для розвитку публічних службовців.
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