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А ннотац ия: Проблема профессиональной адаптации лиц, занятых в системе государствен-
ной гражданской службы, является актуальной и востребованной для решения посредством новых
подходов, учитывающих непрерывность и обязательность процесса профессионального развития
в условиях социально-политической нестабильности, цифровизации рабочих процессов, внедрения
методов проектного управления и новых управленческих технологий. Программа управления про-
фессиональной адаптацией в государственной службе представляет собой комплекс мероприятий
по оптимизации процесса приспособления сотрудника к содержанию, социальной среде и специфи-
ческим условиям рабочего места. В статье изложены особенности разработанной программы
управления профессиональной адаптацией госслужащих и отмечен позитивный опыт ее реали-
зации на региональном уровне.
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Введение
Проблема управления профессиональным 

развитием государственных гражданских слу-
жащих, в том числе оптимизация адаптаци-
онных процессов, является одной из наиболее 
дискуссионных и востребованных для иссле-
дования как в отечественной, так и зарубеж-
ной науке и практике. 

Традиционный подход к работе с кадро-
вым составом государственных управленче-
ских структур заключается в формировании 
идеала госслужбы и ориентации персонала 
на соответствие ему, что, безусловно, рацио-
нально с точки зрения пропаганды приори-
тета общественных ценностей над личными 
интересами, вдохновения госслужащих на не-
прерывное профессиональное и нравственное 
совершенствование, установления морально-
этических границ приемлемого поведения. 

Реформы и контекстные изменения подходов 
к менеджменту в структурах исполнительной 
власти экономически развитых стран тради-
ционно реализовались в ключе моделирова-
ния идеала государственной гражданской 
службы и последующего стремления к соот-
ветствию данному идеалу. Однако процесс 
формирования идеала довольно неоднозна-
чен. Исследования Л. Пратчет, М. Вингфилд, 
Г. Хебсона выявили, что идеалу присущи об-
щие черты: ответственность, объективность, 
честность, целостность, а также важнейшая 
характеристика — приоритет общественных 
интересов над личными. Согласно трудам 
А. Лаутона, В. Ван де Набеле, С. Шиперса 
и А. Хондехем, госслужащие стран Западной 
Европы работают в организационной культу-
ре морально-этических обязательств, и веду-
щей мотивацией для них выступает наращи-
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вание профессионализма — стремление к иде-
алу и продвижение по служб. [11].

Новый вектор развития систем управле-
ния госслужб в рамках концепции «new public 
management» направлен на заимствование эф-
фективных управленческих стратегий и тех-
нологий из сферы бизнеса, для которой ха-
рактерны ценности максимизации прибы-
ли, нацеленность на достижение результата, 
удовлетворение высоких личных амбиций 
и демократичность организационной культу-
ры. Следует отметить такие актуальные тен-
денции совершенствования организации дея-
тельности систем государственной власти, как 
ориентир на инновации, цифровизацию рабо-
чих процессов. 

В соответствии с «new public management» 
государственная гражданская служба пози-
ционируется как система сервиса, оказыва-
ющая государственные услуги населению. 
Организационная культура госслужбы ста-
новится более демократичной и приобретает 
черты предпринимательских структур, что 
отчасти диссонирует с консервативной тягой 
к идеалу, поскольку ценностно-мотивацион-
ные факторы данных сфер различны. К пре-
имуществам модернизации системы госслуж-
бы можно отнести частичное избавление от 
бремени бюрократии и придание деловым 
процессам большей гибкости, что необходи-
мо для оперативного реагирования на изме-
нения внешней среды.

Современная политико-экономическая об-
становка в нашей стране характеризуется тур-
булентностью и высокой степенью неопреде-
ленности, что предъявляет новые требования 
к профессиональным качествам лиц, заня-
тых на государственной гражданской службе. 
Приоритетную роль играют личностные каче-
ства: адаптивность, умение оперативно реа-
гировать на новые вызовы и принимать взве-
шенные решения, высокая скорость обработки 
и анализа информации. Управление профес-
сиональной адаптацией выходит за рамки 
обеспечения первичной и вторичной адапта-
ции (молодых специалистов или сменивших 
место работы), но и предполагает применение 
поддерживающих мер в период текущей де-
стабилизации. 

Цель настоящего исследования заключа-
ется в выявлении проблем в управлении про-
фессиональной адаптацией государственных 
гражданских служащих, определении на-
правлений их решения и разработке рекомен-
даций по совершенствованию адаптационных 
процессов в кадровом менеджменте государ-
ственной гражданской службы регионально-
го уровня. Одним из подходов, систематизи-
рующих адаптационные процессы, является 

формирование программы управления адап-
тацией персонала. 

Реализация  программы  управления 
профессиональной адаптацией в государ-
ственной службе на региональном уровне

Программа управления профессиональной 
адаптацией в государственной службе - ком-
плекс мероприятий по оптимизации процес-
са приспособления сотрудника к содержанию, 
социальной среде и специфическим услови-
ям рабочего места, подразумевает также фор-
мирование профессиональной информацион-
но-образовательной среды, учитывающей по-
требности в непрерывном профессиональном 
развитии государственных гражданских слу-
жащих.

В рамках программы управления профа-
даптацией в системе региональной госслуж-
бы необходимо осуществлять следующие виды 
работ:

 — на постоянной основе организовывать 
мероприятия по профессиональной ориента-
ции выпускников направления подготовки 
«Государственное и муниципальное управ-
ление» Российской академии народного хо-
зяйства и государственной службы, привле-
кая студентов к участию в общественно-зна-
чимых акциях и работах, обучая студентов 
решению задач, развивающих общепрофес-
сиональные компетенции в рамках производ-
ственной и преддипломной практик на базе 
учреждений исполнительной власти;

 — поддерживать на качественно высоком 
уровне реализацию процедур диагностирова-
ния и конкурсного отбора персонала к заня-
тию должностей государственной граждан-
ской службы [3]; 

 — организовать эффективно действую-
щий институт наставничества для новичков 
в госслужбе с учетом разработки обоснован-
ных мер поощрения наставников [4];

 — на основе типовой Программы профес-
сиональной адаптации разрабатывать инди-
видуальные траектории для каждого госслу-
жащего, проходящего период первичной или 
вторичной адаптации, и реализовывать за-
явленные этапы с сопутствующим контролем 
и анализом результатов; 

 — разработать информационно-методиче-
ское обеспечение процесса адаптации и пери-
одически актуализировать его. В пакет ИО 
должен входить универсальный справочник 
(в электронном и, по возможности, в бумаж-
ном формате), содержащий правила и нюан-
сы документационного сопровождения ра-
боты; структуры всех департаментов/управ-
лений с краткой характеристикой функций 
и рамок ответственности отделов (не общедо-
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ступного характера, такая информация есть 
на сайте, а рабочего — для облегчения дело-
вого взаимодействия), списков подведомствен-
ных департаментам учреждений, координаты 
контактных лиц. Для адаптации к специфи-
ческим требованиям рабочего места, в каж-
дом департаменте/управлении должно быть 
разработано оригинальное информационное 
пособие; 

 — создать эффективную систему обуче-
ния посредством внедрения практики типо-
вых и индивидуальных матриц обучения. Ти-
повая матрица обучения представляет собой 
документ, в котором сведены все должности 
и для каждой определены внутренние норма-
тивные документы, по которым необходимо 
провести обучение. В матрице индивидуаль-
ного обучения отражается история и текущий 
статус обучения конкретного госслужащего. 
Матричный подход применяют для планиро-
вания процесса обучения. Ответственными за 
актуализацию контента матриц обучения со-
трудников являются руководители структур-
ного подразделения. Ежеквартально типовую 
матрицу согласовывают со специалистами ка-
дровой или иной службы, занимающейся во-
просами профессиональной подготовки и про-
фессионального развития госслужащих. На 
основе типовой матрицы составляется план-
график обучения. В матрицы индивидуаль-
ного обучения вносятся изменения после вве-
дения в действие нового документа или мо-
дернизации существующего документа, после 
проведения обучения, после перехода служа-
щего на другую должность или изменения его 
должностных обязанностей. 

В качестве субъектов, уполномоченных ре-
гулировать реализацию программы управле-
ния профессиональной адаптацией на регио-
нальном уровне целесообразно выбрать кадро-
вые службы органов исполнительной власти, 
структурные подразделения регионального 
правительства, специализирующиеся на вне-
дрении инноваций и т. п., образовательные 
организации, готовящие профессиональные 
кадры по направлению подготовки «Государ-
ственное и муниципальное управление».

Базой данного исследования выступили 
Воронежский филиал РАНХиГС, Центр эф-
фективности правительства Воронежской об-
ласти и ряд департаментов и управлений Во-
ронежской области. Объектами исследования 
явились выпускники вуза, молодые специали-
сты, трудоустроившиеся в региональные орга-
ны исполнительной власти и госслужащие со 
стажем работы, адаптируемые к новым трудо-
вым функциям в связи с переходом на новое 
место работы или изменением должностных 
обязанностей, обусловленных современными 

вызовами цифровизации и внедрением но-
вых практик менеджмента. Всего 79 человек, 
прошедших обучение по программам филиа-
ла РАНХиГС и Центра эффективности прави-
тельства (ЦЭПВО), принявшего на себя зада-
чи по организации мероприятий, направлен-
ных на повышение эффективности системы 
государственного управления, а также на ре-
ализацию региональной части государствен-
ного плана по подготовке руководящих ка-
дров для организаций.

В процессе исследовательской работы 
были применены следующие методы: непо-
средственное наблюдение; экспертная оцен-
ка; социологический, аналитический и стати-
стический методы.

Гипотетически предполагалось, что кон-
солидация обучающих организаций с реги-
ональными органами исполнительной вла-
сти по разработке и внедрению востребован-
ных адаптационных мероприятий и процедур 
в рамках Программы управления професси-
ональной адаптацией при трудоустройстве 
выпускников в региональные структуры гос-
службы, введении сотрудников в новые долж-
ности или новые рабочие места будет способ-
ствовать повышению качества выполнения 
функциональных обязанностей и интегра-
ции новых работников в организационную 
культуру структуры госслужбы. Для постро-
ения системы адаптации персонала, предва-
рительно были разработаны анкеты, кото-
рые в пилотном исследовании апробированы, 
скорректированы и введены в исследователь-
скую работу. Респондентами были определе-
ны основные приоритеты по каждому вопросу 
анкеты. Успешность программы управления 
профессиональной адаптацией оценивалась 
по результатам работы респондентов, соглас-
но «Оценочным листам» (анализ отзывов не-
посредственных руководителей, данных са-
моанализа адаптантов, в частных случаях - 
оценки внедрения проектов, разработанных 
в процессе обучения). 

Заслуживающим внимания подходом 
в профессиональном обучении госслужащих, 
уже имеющих некоторый стаж работы в де-
партаментах/управлениях (более 3 месяцев), 
и проходящих подготовку с целью формирова-
ния новых компетенций в рамках новой долж-
ности или требований к рабочему месту, яв-
ляется проектная деятельность. Так, участие 
в универсальном обучающем курсе «Бережли-
вое правительство» для госслужащих предпо-
лагает не только теоретическую подготовку 
по проблеме бережливости, но и возможности 
проектирования собственных рабочих процес-
сов с целью снижения потерь ресурсов (трудо-
затрат, времени и т. п.). Итогом успешной про-
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ектной работы является внедрение «бережли-
вого» проекта в рабочей среде обучающегося, 
что способствует оптимизации трудовой де-
ятельности адаптанта и его коллег. Следует 
заметить, что служащие с относительно не-
большим стажем работы в системе, выдвига-
ют интересные идеи и нестандартные методы, 
поскольку пока не сформировали у себя не-
кую шаблонность мышления, присущую чи-
новникам со стажем, привыкшим действовать 
по уже знакомым отработанным схемам. 

Для студентов выпускных курсов и, в рав-
ной степени, работающих адаптантов необ-
ходимыми являются интерактивные курсы, 
направленные на знакомство с новыми мето-
дами в области коммуникационного менед-
жмента, планирования и организации взаи-
модействия власти с обществом. ЦЭПВО ор-
ганизует встречи молодежи с лидерами сфер 
госслужбы, политики, бизнеса в современном 
непринужденном формате бизнес-завтраков, 
проводит обучающие форсайт-сессии, вебина-
ры и деловые игры. В игровом моделировании 
адаптанты обучаются ориентироваться в клю-
чевых деловых вопросах, например, особен-
ностях процедуры государственных закупок, 
актуальных виртуальных инструментах со-
вместной работы и т. п. 

В контексте информационного обеспече-
ния процесса адаптации создано интернет-
сообщество молодых сотрудников госслужбы, 
которое дает возможность новичкам обмени-
ваться опытом, разбирать проблемные кейсы, 
обсуждать нюансы своего обучения, будущие 
проекты и новые тенденции в рабочей сфере. 
В сообществе устанавливаются новые дело-
вые связи, расширяется кругозор участников, 
инициируются новые мероприятия, приобре-
таются навыки командного взаимодействия, 
что важно для работы в органах исполнитель-
ной власти с перспективной точки зрения. 

Выводы
Выдвинутая гипотеза подтверждена полу-

ченными позитивными результатами. Фактов 
текучести новых кадров, переживающих пе-
риод профессиональной адаптации, не было 
зафиксировано. Реализация разработанной 
программы управления адаптацией госслу-
жащих позволяет наиболее четко координи-
ровать и контролировать адаптационные про-
цессы со стороны субъектов управления, обе-
спечивает логичность и последовательность 
профессионального развития (без дублирую-
щего обучения, в соответствии с индивиду-
альной траекторией госслужащего); на уровне 
адаптанта — способствует сокращению пери-
ода адаптации, снижает тревожность в про-
цессе привыкания к новым условиям и требо-

ваниям, помогает быстрее преодолеть трудно-
сти адаптации к организационной культуре 
и незнакомому коллективу, позитивно влия-
ет на мотивацию к продолжению и качествен-
ному выполнению государственной граждан-
ской службы. 
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ственностью заявляем о частичном и полном 
отсутствии фактического или потенциально-
го конфликта интересов с какой бы то ни было 
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