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А ннотац ия
Совершенствование организационных аспектов кадровой работы в системе государственной 

гражданской службы является непрерывным и обязательным процессом в современных динамич-
ных условиях цифровизации, проектного управления и внедрения новых управленческих техноло-
гий, заимствуемых из сферы бизнеса. В статье рассмотрена актуальная практика сопровожде-
ния адаптации госслужащих, а также отмечена необходимость совершенствования аспектов 
управления профессиональной адаптацией. Кадровые службы должны комплексно обеспечивать 
поддержку потребностей персонала в профессиональной адаптации, становлении и развитии: 
обогащать диагностический и оценочный инструментарий, оптимизировать процедуру отбора 
и активизировать механизм наставничества. 

Ключевые слова:  управление профессиональной адаптацией, профессиональное развитие 
государственных гражданских служащих, механизм адаптации государственных гражданских 
служащих, организация кадровой работы в системе госслужбы.
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Введение
Вопросам организации работы с кадрами 

в системе государственной службы, в том числе 

профессиональной адаптации, в настоящее вре-
мя уделяется приоритетное внимание не толь-
ко в России, но и за рубежом. Реформы и кон-
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текстные изменения подходов к менеджменту 
в структурах исполнительной власти эконо-
мически развитых стран традиционно реали-
зовались в ключе моделирования идеала го-
сударственной гражданской службы и после-
дующего стремления к соответствию данному 
идеалу. Однако процесс формирования идеа-
ла довольно неоднозначен. Исследования уче-
ных (Л. Пратчет, М. Вингфилд, 1996), (Г. Хебсон, 
2003) выявили, что идеалу присущи общие чер-
ты: ответственность, объективность, честность, 
целостность, а также важнейшая характери-
стика — приоритет общественных интересов 
над личными [9, 10]. Согласно трудам А. Лау-
тона, В. Ван де Набеле, С. Шиперс и А. Хонде-
хем, госслужащие стран Западной Европы ра-
ботают в организационной культуре морально-
этических обязательств, и ведущей мотивацией 
для них выступает наращивание профессиона-
лизма - стремление к идеалу и продвижение по 
службе [11]. 

Современный взгляд на государственную 
службу как на институт публичного сервиса, 
внедрение концепции «new public management», 
наоборот, провоцирует декларацию управлен-
ческих ценностей бизнеса, внедрение рыночных 
подходов к менеджменту и торжество культа по-
требительского поведения, являющегося про-
тивоположностью доминанте общественных 
интересов над личными. Безусловно, идеалы 
государственной службы, как и мотивация, за-
висят от лидеров, но также на них оказывают 
значительное влияние индивидуальные и об-
щественные ценности. Рыночный ориентир на 
достижение прибыли как результата професси-
ональной деятельности создает дополнитель-
ную напряженность в поддерживании адек-
ватной мотивационно-этической сферы госу-
дарственной службы. 

Согласно ст. 60 ФЗ №79 «О государственной 
гражданской службе в Российской Федерации» 
от 27 июля 2004 года, основными направлени-
ями работы кадровой службы являются меха-
низмы ротации, конкурсного отбора и оценки 
эффективности деятельности госслужащих [1]. 
Кадровый состав государственной гражданской 
службы формируется на основании анализа ком-
петентности и квалификации, деловых качеств 
и заслуг, а также готовности работника к разви-
тию в профессиональном плане. Большинство 
должностей предполагают проведение процеду-
ры конкурсного отбора кандидатов на вакансию. 

Характерными чертами госслужбы, ослож-
няющими процесс адаптации служащих, вы-
ступают: 

 — жесткая иерархия, представленная в вы-
делении категорий и групп должностей, после-
довательности и установленном порядке при-
своения классных чинов;

 — субординация и высокий уровень трудо-
вой дисциплины, соблюдение тайминга, кодек-
са служебной этики; 

 — наличие ограничений и запретов, необ-
ходимых к учету и соблюдению на всех этапах 
профессиональной карьеры (до поступления на 
службу, в течение трудовой деятельности в гос-
структуре и даже после увольнения);

 — строгая формализация и регламентиро-
ванность рабочих процессов, повышенная про-
фессиональная ответственность;

 — многофакторность в объективной оценке 
эффективности труда госслужащего, поскольку 
стандартные критерии бизнеса — категории до-
хода, издержек, выручки, неприемлемы в ана-
лизе данной трудовой сферы;

 — обширное нормативно-правовое обеспече-
ние деятельности структуры госслужбы, кото-
рое необходимо знать и уметь оперировать его 
элементами. 

Таким образом, очевидно, что процесс адап-
тации, особенно первичной, работников в струк-
туре госслужбы будет сопряжен с переосмысле-
нием психологических установок и имеющихся 
отработанных навыков делового взаимодей-
ствия, может происходить затруднительно, по-
этому нуждается в разработанном методиче-
ском и организационном обеспечении и сопро-
вождении. 

Этапы  и  мероприятия  процесса  адап-
тации государственных гражданских слу-
жащих

В Указе Президента РФ № 601 от 07 мая 
2012 года «Об основных направлениях совер-
шенствования системы государственного управ-
ления» отмечена необходимость совершенство-
вания процесса адаптации госслужащих пу-
тем внедрения института наставничества [2]. 
Министерством труда и занятости РФ, в свою 
очередь, разработаны рекомендации по реа-
лизации механизма наставничества — «Мето-
дический инструментарий по применению на-
ставничества на государственной гражданской 
службе» от 15 декабря 2015 года [4]. 

Наставничество представляет собой ре-
гламентированное взаимодействие «новичка» 
в структуре госслужбы и наставника, ответ-
ственного за профессиональную и социальную 
адаптацию подопечного. Как правило, функции 
наставника выполняют опытный коллега, не-
посредственный руководитель адаптанта или 
работники кадровой службы. 

С целью соблюдения четкой, прозрачной 
и действенной процедуры адаптации необхо-
димо осуществлять координацию и контроль, 
а также распределение обязанностей участни-
ков адаптационного процесса. Так, руководи-
тель органа исполнительной власти осущест-
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вляет контроль за основными этапами процес-
са адаптации. 

Сотрудник кадровой службы организу-
ет и проводит функциональные мероприятия 
(прием документов, инструктаж, сбор и хране-
ние материалов и т. п.), координирует адапта-
ционные мероприятия, проводит встречи с но-
вичком в адаптационном периоде, осущест-
вляет оценку степени адаптации служащего, 
выступает членом аттестационной комиссии. 

Непосредственный руководитель нович-
ка готовит рабочее место, ставит рабочие цели 
и определяет спектр задач на испытательный 
срок, разъясняет график планируемых работ 
и мероприятий, обозначает требования к вы-
полняемой работе (срокам, качеству, степени от-
ветственности, служебному регламенту и т. п.) 
, назначает наставника из числа опытных спе-
циалистов, является членом конкурсной и ат-
тестационной комиссии. 

Наставник должен представить нового со-
трудника коллегам, разъяснить особенности 
трудовой этики, а также подробно предста-
вить информацию о рабочем процессе: поде-
литься нормативно-правовой базой, продемон-
стрировать алгоритмы и последовательность 
действий.

Как показывают исследования отечествен-
ных ученых М. Крутцовой, Н. Фатеевой, Л. Пе-
тровой, С. Петряковой, а также результаты 
опроса госслужащих, проведенного данным ав-
торским коллективом, наставничество являет-
ся наиболее эффективным механизмом сопро-
вождения процесса адаптации госслужащих 
[8]. В пользу назначения наставника высказа-
лось большинство новичков, однако стоит отме-
тить роль стимулирования работы наставника 
в форме разнообразных материальных поощре-
ний и социальных «поглаживаний». Иначе на-
ставничество будет иметь номинальный харак-
тер и будет производить, скорее, отрицательное 
впечатление. 

Организационные формы сопровождения 
процесса адаптации госслужащих: ассесмент-
центр, конкурс, кадровая психодиагностика, 
кадровый аудит, профилактика стрессов и про-
фессионального выгорания, внутриорганизаци-
онное обучение.

Органы государственной власти уполномо-
чены самостоятельно разрабатывать методиче-
ское и организационное обеспечение процесса 
адаптации служащих, включая методические 
рекомендации и положение об адаптации, по-
ложение о наставничестве, адаптационные про-
граммы. 

При подготовке адаптационных программ, 
мероприятий и диагностического инструмен-
тария, на наш взгляд, следует разделить виды 
адаптации:

 — адаптация лиц, впервые поступивших 
на госслужбу;

 — адаптация лиц, уже имеющих опыт гос-
службы. 

Такое разделение обусловлено разницей 
в багаже профессиональных компетенций и, со-
ответственно, сроках адаптации и информаци-
онном наполнении адаптационной программы.

 Традиционно, период адаптации занимает 
от 3 месяцев до 1 года в зависимости от индиви-
дуальных качеств адаптанта и характеристик 
рабочего места.

 Анализ разработанных положений об адап-
тации и адаптационных программ органов ис-
полнительной власти различных сфер деятель-
ности позволяет представить адаптационный 
процесс в виде последовательности этапов. 

Первый этап — предварительный, включа-
ет стадию конкурсного отбора и временной пе-
риод до непосредственного начала исполнения 
обязанностей. Методы оценки на конкурсе по-
зволяют оценить профессиональный уровень 
кандидатов в зависимости от областей и ви-
дов профессиональной служебной деятельно-
сти, такие профессиональные и личностные ка-
чества, как системное (стратегическое) мышле-
ние, командное взаимодействие, персональная 
эффективность, гибкость и готовность к измене-
ниям, — для всех кандидатов, а также лидер-
ство и принятие управленческих решений - до-
полнительно для кандидатов, претендующих 
на замещение должностей гражданской службы 
категории «руководители» всех групп должно-
стей и категории «специалисты» главной груп-
пы должностей. На данном этапе назначается 
наставник, составляется план адаптации на ос-
нове диагностических данных.

Второй этап — вводный, в течение пер-
вой недели работы, включает цикл знакомств 
и собеседований с коллегами, руководителя-
ми структурных подразделений ознакомление 
с нормативно-правовыми локальными акта-
ми, прохождение в установленном порядке ин-
структажей. Новичок приступает к реализации 
плана адаптации.

Третий этап — адаптационный период, 
включающий организационно-администра-
тивную форму адаптации, профессиональную 
адаптацию, социально-психологическую адап-
тацию, экономическую адаптацию (принятие 
ценностных установок и мотивации служа-
щих). На протяжении трех месяцев или более 
госслужащий активно сотрудничает с настав-
ником, а также регулярно лично встречается 
с руководителем (1—2 раза в месяц). Возмож-
но прохождение дополнительного обучения 
с целью обогащения профессионального бага-
жа знаниями современных подходов и техноло-
гий работы в госслужбе (например, проектное 
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управление, концепция бережливости, цифро-
визация процессов). Обучение может осущест-
вляться как в рамках программ дополнитель-
ного образования (курсы повышения квалифи-
кации) образовательными организациями, так 
и быть внутриорганизационным.

Внутриорганизационное обучение проводят 
ИОГВ в формах: программа повышения профес-
сионального уровня, консультационно-темати-
ческое совещание; информационно-инструктив-
ное занятие; инструктивно-методическое за-
нятие; семинар-совещание; психологический 
тренинг; практикум; стажировка. В последнее 
время востребована актуализация профессио-
нальных компетенций посредством примене-
ния дистанционных образовательных техно-
логий, видеоуроков. 

Кадровым службам, сопровождающим 
адаптационный процесс, и наставнику, для со-
кращения сроков вхождения нового сотрудни-
ка в должность и принятия его коллективом же-
лательно сформулировать структурированный 
порядок действий выполнения профессиональ-
ных обязанностей и разъяснения степени важ-
ности каждого дела, что снизит вариативность 
моделей поведения как адаптанта, так и его 
коллег. В период адаптации госслужащий дол-
жен научиться контролировать внешний кон-
тур поведения, т. е. систему взаимоотношений 
с людьми вне рабочего места. 

Адаптационные программы должны учиты-
вать специфику конкретной структуры, и быть 
скорректированы под каждого работника. Это 
обеспечит трансляцию организационных цен-
ностей и культуры, определит траекторию ин-
дивидуального развития служащего, создаст 
благоприятные условия для личностного и про-
фессионального роста. Для каждого учрежде-
ния характерен свой подход к документальному 
обеспечению адаптации, сопроводительные па-
кеты могут включать индивидуальную траекто-
рию адаптации, лист (карту) адаптации. Мож-
но предложить заимствовать из бизнес-практи-
ки такой эффективный инструмент, как книга 
новичка - набор справочных материалов с отве-
тами на самые распространенные вопросы при 
поступлении на госслужбу. 

Четвертый этап — оценочный, подведе-
ние итогов адаптации. Наставник готовит от-
чет-анализ выполнения должностных обязан-
ностей госслужащим. Внедрение в кадровый 
менеджмент органов государственного управ-
ления практики применения инструментов 
управления адаптацией, оценки эффективно-
сти процесса адаптации, позволит уточнять 
успешность работы новичка и наставника на 
всех этапах адаптационного процесса. 

Значительную роль в комплексе организа-
ционного обеспечения адаптационных процес-

сов играет процедура аттестации, поскольку за-
трагивает вопросы профессиональной подготов-
ки и компетентности, соответствия должности, 
а также реализации потенциальных возможно-
стей и развития карьеры госслужащего.

Порядок проведения аттестации государ-
ственных гражданских служащих определяет-
ся Положением о проведении аттестации госу-
дарственных гражданских служащих РФ (Указ 
Президента РФ от 01 февраля 2005 года № 110), 
и включает три основных этапа:

 — организационный — принимается ре-
шение о проведении аттестации и ее сроках, 
определяются ответственные за организацию 
и контроль процедуры. Разрабатывается гра-
фик прохождения аттестации, создается атте-
стационная комиссия. Аттестуемому госслу-
жащему предлагается заполнить пакет стан-
дартизированных документов: анкету, бланк 
самооценки и тест, выявляющий степень удов-
летворенности работой;

 — аналитически-оценочный — аттестаци-
онная комиссия анализирует представленные 
пакеты документации и формулирует проект 
заключения;

 — собеседование — аттестуемые в уст-
ной форме отвечают на вопросы аттестацион-
ной комиссии. По результатам данного этапа 
осуществляется заполнение аттестационного 
листа и издание приказа аттестационной ко-
миссии с одной из формулировок: соответству-
ет / не соответствует замещаемой должности 
гражданской службы; соответствует замещае-
мой должности гражданской службы при усло-
вии успешного прохождения профессиональ-
ной переподготовки или повышения квалифи-
кации; соответствует замещаемой должности 
гражданской службы и рекомендуется к вклю-
чению в кадровый резерв для замещения ва-
кантной должности гражданской службы в по-
рядке должностного роста.

В настоящее время прослеживается тенден-
ция модернизации структур, решающих ка-
дровые вопросы, совершенствование подходов 
к оценке деятельности и профессиональному 
развитию государственных гражданских слу-
жащих. В качестве примера можно привести 
практику Воронежской области. 

В Воронежской области с начала 2020 года 
функционирует Единая кадровая служба (ЕКС) 
Правительства Воронежской области и испол-
нительных органов государственной власти об-
ласти, сформированная на базе управления го-
сударственной службы и кадров Правительства 
Воронежской области с привлечением кадровых 
специалистов исполнительных органов госу-
дарственной власти Воронежской области. ЕКС 
осуществляет кадровую работу в отношении ра-
ботников, замещающих должности в Прави-
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тельстве и исполнительных органах государ-
ственной власти Воронежской области: 

 — назначение на должность, увольнение, 
проверка кадровых документов и их оформ-
ление;

 — ведение реестра государственных граж-
данских служащих, личных дел, трудовых кни-
жек, личных карточек;

 — проведение конкурсных процедур на за-
мещение вакантных должностей государствен-
ной гражданской службы и включение в кадро-
вый резерв;

 — проведение аттестации, квалификаци-
онных экзаменов, присвоение классных чинов;

 — обучение и профессиональное развитие;
 — развитие института наставничества;
 — ведение и развитие кадрового резерва;
 — наградная деятельность;
 — применение дисциплинарных взыска-

ний;
 — назначение пенсии за выслугу лет, уста-

новление доплаты к пенсии.
В круг основных задач ЕКС входит форми-

рование единых стандартов кадровой политики 
в системе исполнительных органов государствен-
ной власти Воронежской области, оптимизация 
HR-процессов, а также цифровая трансформа-
ция сферы государственного управления.

Профессиональное развитие госслужащих 
Воронежской области в контексте обучения по 
программам дополнительного профессиональ-
ного образования осуществляют образователь-
ные организации, включенные в реестр ЕКС, 
согласно постановлению Правительства Воро-
нежской области от 28 декабря 2020 года № 1140 
«Об установлении Порядка формирования и ут-
верждения показателей дополнительного про-
фессионального образования государственных 
гражданских служащих Воронежской обла-
сти на основании государственных образова-
тельных сертификатов». Планирование кур-
сов дополнительного профессионального об-
разования осуществляется ежегодно на основе 
заявок органов государственной власти на об-
учение гражданских служащих. Заявки пред-
ставляются в управление ежегодно в срок до 
1 июня года, предшествующего году обучения, 
по утвержденной форме. С 1 января 2022 года 
финансовое обеспечение обучения гражданских 
служащих на основании образовательных сер-
тификатов будет осуществляться путем пре-
доставления образовательным организациям 
грантов в форме субсидии из областного бюд-
жета в целях возмещения затрат, связанных 
с обучением.

В 2019 г. на базе Воронежского регионально-
го ресурсного центра был создан Центр эффек-
тивности Правительства Воронежской области, 
основной целью деятельности которого являет-

ся организация мероприятий, направленных 
на повышение эффективности системы государ-
ственного управления, в том числе подготовка 
руководящих кадров для структур госслужбы 
и компаний различного профиля. Центр ока-
зывает консалтинговую, методическую, а так-
же организационную поддержку ИОГВ, спо-
собствуя освоению госслужащими новых ком-
петенций в областях цифровизации, внедрения 
японских и немецких моделей управления, ре-
ализации проекта бережливого управления, 
а также принятию сложных решений, требу-
ющих институционального взаимодействия 
и дискуссионного обсуждения актуальных со-
циально-экономических проблем региона.

Заключение
Проанализировав исследования существу-

ющей практики организационного сопровожде-
ния адаптационных процессов в различных 
территориальных и отраслевых структурах гос-
службы, можно сделать вывод, что данная за-
дача находится в стадии активной разработки: 
происходит переход от иллюзорного характера 
механизма наставничества и номинального - 
«бумажного» сопровождения процесса профес-
сиональной адаптации к реально разрабатыва-
емым и внедряемым комплексам мероприятий, 
осознанно ориентированных на поддержку но-
вых сотрудников, рост кадрового потенциала, 
адекватную оценку труда госслужащих и фор-
мирование комфортных условий труда для но-
вичков и профессионалов.

Разработка механизма управления адап-
тацией персонала в органах государственной 
гражданской службы позволит существенно оп-
тимизировать работу кадровой службы за счет 
снижения текучести кадров, сохранения высо-
кой планки требований мотивационно-этиче-
ской сферы госслужбы, повышения эффектив-
ности труда и роста удовлетворенностью каче-
ственными характеристиками рабочего места 
новых сотрудников.
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