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В условиях активного распространения дистанционного режима работы адаптация новых 
сотрудников стала серьезным вызовом для компаний. В  статье осуществляются выявле-
ние, классификация и определение степени распространенности практик удаленной адап-
тации новых сотрудников на российском рынке, а  также изучаются взаимосвязи между 
оценкой позитивности опыта участия в данных практиках и результативностью адаптации 
сквозь призму восприятия сотрудников. Эмпирическое исследование реализовывалось 
в два этапа с применением качественных и количественных методов. По итогам интервью 
установлены и классифицированы 44 практики удаленной адаптации, а также определены 
наиболее часто используемые из  них. Результаты опроса показали наличие значимой 
положительной взаимосвязи между интегральной оценкой позитивности опыта участия 
в  адаптационных практиках и  каждой из  трех шкал субъективной оценки новичками ре-
зультативности адаптации: удовлетворенностью, лояльностью и  производительностью. 
Кроме того, обнаружена значимая связь изучаемых конструктов с  организационной со-
циализацией, выступающей частичным медиатором корреляции между практиками уда-
ленной адаптации и  результатами адаптации. 
Ключевые слова: новые сотрудники, практики удаленной адаптации, организационная 
социализация, эффективность адаптации.
JEL: М12, M14, Y80.

Современные компании инвестируют боль
шие объемы средств и  усилий в  процесс 
привлечения и найма лучших сотрудников. 
Это вызывает необходимость создания эф
фективных адаптационных программ, ко

торые позволили бы подготовить сотрудни
ков к трудовой деятельности и оперативно 
вывести их на максимальный уровень про
изводительности [Becker, Bish, 2021]. Ис
следования показывают, что представители 
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так называемого поколения Z чаще всего 
покидают организацию в  течение первых 
трех месяцев после трудоустройства [Ellis 
et al., 2017]. Кроме того, согласно данным 
опроса, проведенного под руководством из
вестного эксперта в  области управления 
персоналом Дж. Берсина, 79 % бизнес-ли
деров рассматривают адаптацию как один 
из наиболее срочных и важных приоритетов 
функции управления персоналом [Bjerke, 
2014]. Учитывая высокую конкурентную 
среду на современном рынке труда, вопрос 
о  том, как выстроить качественную и  эф
фективную систему адаптации, становится 
все более актуальным.

Несмотря на значительное количество 
теоретических и  эмпирических исследова
ний подходов и  практик адаптации и  со
циализации новых сотрудников, остаются 
малоизученными проблемы в области кон
кретных практик адаптации, используемых 
компаниями [Klein, Polin, 2012; Saks, 
Gruman, 2012; Klein, Polin, Sutton, 2015; 
Meyer, Bartels, 2017]. При этом удаленная 
адаптация выступает новым вызовом для 
современных организаций, так как ранее 
подобные практики реализовывались край
не редко и лишь для отдельных должностей 
и сфер деятельности. Распространение дис
танционного режима работы ставит данный 
вопрос еще более остро, потому что прак
тики, которые в  очном формате являются 
эффективными, в удаленном варианте мо
гут быть сложно реализуемыми. Поэтому 
у  работодателей возникает необходимость 
разработки новых инструментов адаптации 
сотрудников. Не все современные органи
зации оценивают эффективность адапта
ции, многие компании сталкиваются со 
сложностями, в том числе при определении 
метрик, которые могут служить индикато
рами эффективной адаптации. Такие орга
низации нередко продолжают реализовы
вать исторически устоявшиеся практики 
адаптации, не понимая, действительно ли 
они помогают сотрудникам лучше адапти
роваться.

При оценке результативности практик 
адаптации важно обратить внимание на их 

положительный эффект не только для ор
ганизации, но и для самого работника. Как 
показывают современные исследования, 
качественно организованные программы 
адаптации помогают новым сотрудникам 
снизить тревожность и  неопределенность, 
формируя у них четкое представление о про
фессиональной роли в  компании [Schroth, 
2019], что является медиатором положи
тельных организационных результатов от 
программ онбординга (“onboarding”  — по
нятие, распространенное в  англоязычной 
литературе).

Работа содержит два исследовательских 
вопроса: могут ли практики удаленной адап
тации обеспечивать эффективную органи
зационную социализацию и приводить к эф
фективной адаптации сотрудников к новому 
месту работы (основной); какие практики 
удаленной адаптации используются компа
ниями в условиях распространения удален
ной занятости и гибридного формата рабо
ты (дополнительный)?

Цель статьи  — выявление и  классифи
кация практик удаленной адаптации новых 
сотрудников компании, а также исследова
ние взаимосвязи между оценкой позитив
ности опыта участия в практиках удаленной 
адаптации и результативностью адаптации 
сквозь призму восприятия сотрудников. 

Статья имеет следующую структуру. 
В  первом разделе статьи рассмотрены раз
личные теоретические модели, описываю
щие краткосрочные и долгосрочные эффек
ты адаптации. Во втором  — приведена 
методология эмпирического исследования, 
включающего качественный и количествен
ный этапы. В третьем — обсуждены резуль
таты исследования. В  четвертом разделе 
представлены выводы. В  заключении от
мечена научная и практическая значимость 
работы, показаны его ограничения и  на
мечены направления дальнейшего развития 
исследований.
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1. ПРОБЛЕМАТИКА АДАПТАЦИИ 
И ОРГАНИЗАЦИОННОЙ 
СОЦИАЛИЗАЦИИ В КОМПАНИЯХ

1.1. Понятия адаптации 
и  организационной социализации

В большинстве исследований основная цель 
процесса адаптации, или онбординга, обо
значается как подготовка сотрудника 
к успешной трудовой деятельности на новой 
позиции в  скорейшие сроки. Одни авторы 
определяют адаптацию как набор всех фор
мальных и  неформальных практик, про
грамм и  политик, внедренных в  организа
ции HR-департаментом и  используемых 
линейными руководителями для улучше
ния «приспосабливания» новых сотрудни
ков и  улучшения их опыта [Klein, Polin, 
2012]. Другие ведут речь о  процессе озна
комления нового сотрудника с  должност
ными обязанностями, организационными 
целями, ценностями, правилами, распреде
лением ответственности, процедурами пред
ставления сотрудника коллегам, а  также 
его социализации в организационной куль
туре [Doherty, 2013; Watkins, 2013]. 

Нередко адаптация рассматривается в бо
лее широком контексте организационной 
социализации как процесса, в течение кото
рого сотрудники узнают о новой должности, 
роли и культуре организации и адаптируют
ся к ним [Fisher, 1986; Van Maanen, Schein, 
1979]. Социализация также описывается как 
процесс обучения, во время которого новые 
сотрудники приобретают различную инфор
мацию и знания, помогающие им адаптиро
ваться к организации и стать ее эффективной 
частью [Klein, Weaver, 2000]. 

В ряде исследований понятия адаптации 
и социализации не разделяются. Например, 
Т. Бауэр и Б. Эрдоган [Bauer, Erdogan, 2011], 
давая определение организационной соци
ализации, отождествляют его с адаптацией 
и трактуют как процесс, при помощи кото
рого новые сотрудники из посторонних лю
дей превращаются в  инсайдеров организа
ции. В  настоящей работе данные понятия 
интерпретируются как единый конструкт, 

потому что теоретическая модель исследо
вания основывается на модели, разработан
ной Т. Бауэр и  Б. Эрдоганом.

Исследователи разных стран уже в 1990–
2000-е гг. активно интересовались влияни
ем адаптации на организационные резуль
таты. Так, в [Aryee, Chay, Chew, 1996; Allen 
et al., 2004; Harris, Winskowski, Engdahl, 
2007] доказано, что качественно выстроен
ная адаптация не только позволяет сотруд
нику лучше подготовиться к  работе, но и 
способствует достижению более высоких 
уровней производительности, удовлетворен
ности деятельностью и лояльности органи
зации. Отмечается, что эффективная соци
ализация приводит к  более высоким орга
низационным результатам как в опера- 
ционном, так и в финансовом плане [Saks, 
Gruman, 2014]. Консалтинговая компания 
Boston Consulting Group в  2012  г. осуще
ствила исследование, которое показало, что 
наличие практик формализованной адапта
ции сотрудников связано с  увеличением 
прибыли в  2,5  раза [Strack et al., 2012]. 

В настоящее время вопрос эффективно
сти различных практик адаптации изуча
ется как на индивидуальном, так и  на ор
ганизационном уровнях. Например, в 
[D‘Abate, Eddy, Thurston, 2012] сделан вы
вод о  том, что и  новый сотрудник, и  ком
пания могут получить позитивный эффект 
от внедрения программ менторинга. 

Рассмотрение моделей организационной 
социализации, детально описанных в насто
ящей работе, позволяет сформулировать ос- 
новную гипотезу исследования: в  случае, 
если практика адаптации позитивно вос-
принята сотрудником, то наиболее веро-
ятно, что она будет иметь позитивный 
эффект на организационном уровне и ока-
зывать влияние на уровень производитель-
ности, вовлеченности, лояльности сотруд-
ников. 

1.2. Модели адаптации 
и  организационной социализации

Один из  основных вопросов при изучении 
адаптации заключается в выделении этапов 
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данного процесса. М. Стейн и Л. Кристиан
сен выделили три главных этапа в процес
се адаптации: 1) пребординг; 2) социализа
ция в организации; 3) завершение и обрат
ная связь [Stein, Christiansen, 2010]. 
А. Мельничук, С. Макушкин и Р. Даниленко 
[Мельничук, Макушкин, Даниленко, 2012], 
рассматривая процесс адаптации, приводят 
сходную структуру, однако разделяют про
цесс на шесть этапов: 1)  предваритель
ный  — до выхода сотрудника на работу 
в  компанию; 2)  вводный  — день выхода 
сотрудника в  компанию; 3)  ознакомитель
ный — первая неделя; 4) вхождение в долж
ность; 5)  оценочный; 6)  заключительный.

При сравнении данных моделей можно 
обнаружить, что российские ученые не рас
сматривают структуру адаптации с  содер
жательной позиции администрирования 
процесса, при этом в  зарубежных исследо
ваниях чаще встречается описание содер
жательных блоков процесса организацион
ной социализации. Так, Т. Бауэр [Bauer, 
2015] в своей модели, названной «4C», вы
деляет следующие уровни:
•	 юридические и  нормативные аспекты 

(compliance)  — изучение политик, вну
тренних нормативных документов и  ре
гламентов;

•	 пояснение обязанностей и  ожиданий от 
сотрудника (clarification) — определение 
четких ожиданий от производительности 
работника в рамках его должности и ро
ли (например, посредством обучения);

•	 знакомство с  культурой (culture)  — из
учение истории, традиций, ценностей, 
философии и  норм компании;

•	 интеграция, или «присоединение» (con
nection), — развитие формальных и не
формальных отношений с сотрудниками.
В исследовании А. Мейера и Л. Бартелса 

[Meyer, Bartels, 2017] показано, что опи
санные в  модели Т. Бауэр уровни действи
тельно важны: новые сотрудники, адапта
ция которых затрагивала все четыре уров
ня, продемонстрировали более высокую 
степень поддержки своей организации, 
а также вовлеченности и удовлетворенности 
работой.

Наряду с  содержательными аспектами 
адаптационных программ ранее исследова
тели также активно интересовались более 
широкими вопросами общего подхода к их 
структурированию. Дж. Ван Маанен и Э. Ше
ин [Van Maanen, Schein, 1979] выделяют 
шесть основных направлений (дихотомиче
ских пар), по которым оценивается тактика 
организационной социализации:
1)	 коллективная /  индивидуальная; 
2)	 формальная /  неформальная;
3)	 постепенное, последовательное /  ситуа

тивное, случайное обучение;
4)	 фиксированная /  варьирующаяся;
5)	 с наличием ролевой модели или ментора 

/  дизъюнктивная, без дополнительной 
помощи коллег;

6)	 с позитивной обратной связью от более 
опытных коллег / с негативной обратной 
связью от коллег.
Г. Джонс подробно изучал практики адап

тации и пришел к выводу, что все они мо
гут быть расположены на континууме «ин
ституционализированная тактика социали
зации — индивидуализированная тактика». 
При этом первое направление предполагает 
наличие структурированного, формализо
ванного подхода с постепенным обучением 
и  т. д., а  второе соответствует ситуации, 
когда сотруднику самостоятельно приходит
ся знакомиться с  ценностями, нормами 
компании в  процессе работы на новой по
зиции [Jones, 1986]. 

Рассматривать адаптацию в более широ
ком контексте позволяют теоретические 
модели, описывающие связь процесса адап
тации с  организационными явлениями. 
Одна из  первых подобных моделей была 
предложена А. Саксом и  Б. Эшфортом 
в 1997 г. [Saks, Ashforth, 1997]. Она пред
ставлена на рис. 1.

В основе данной модели лежат шесть на
правлений тактики социализации, предло
женных в [Van Maanen, Schein, 1979]. При 
этом в  [Saks, Ashforth, 1997] тактики раз
деляют на три основных блока: (1)  содер
жательные; (2)  социальные; (3)  контексту
альные. 
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Еще одна модель была представлена 
Х. Кляйном и  А. Хойзером [Klein, Heuser, 
2008] на основе модели [Saks, Ashforth, 
1997] и  исследований других авторов, по
священных тактикам и  практикам социа
лизации и  их результатам (рис.  2).

В настоящее время наиболее популярной 
является модель Т. Бауэр и  Б. Эрдогана 
[Bauer et al., 2007], адаптированная в ходе 

дальнейших исследований [Bauer, Erdogan, 
2011]. Она показана на рис.  3. 

Опубликовано много работ, посвященных 
описанию лучших практик в области адап
тации персонала. В  [Klein, Heuser, 2008] 
содержится вывод о  том, что существует 
три основные категории адаптационных 
практик, составляющих модель IWG (inform 
welcome guide): (1) информирование сотруд

Содержательные тактики
• Последовательные / Ситуативные 

(SEQUENTAL / RANDOM)
• Фиксированные / Варьирующиеся (FIXED / 

VARIABLE)

Социальные тактики
• С наличием ролевой модели / 

Дизъюнктивные (SERIAL / DISJUNCTIVE)
• С позитивной обратной связью / С 

негативной обратной связью (INVESTITURE / 
DIVESTITURE)

Рисунок 1. Модель А. Сакса и Б. Эшфорта [Saks, Ashforth, 1997].

Контекстуальные тактики
• Коллективные / Индивидуальные 

(COLLECTIVE / INDIVIDUAL)
• Формальные / Неформальные (FORMAL / 

INFORMAL)

Краткосрочные 
результаты

• Ролевой конфликт
• Неоднозначность роли
• Воспринимаемое 

соответствие

Долгосрочные результаты
• Вовлеченность
• Удовлетворенность 

работой
• Эффективность и 

производительность
• Приверженность 

организации (намерение 
ее покинуть)

• Ролевая ориентация

Рис. 1. Модель организационной социализации А. Сакса и  Б. Эшфорта 
С о с т а в л е н о  п о: [Saks, Ashforth, 1997].

Организационные тактики 
и практики

Социальные агенты

Рисунок 2. Модель Х. Кляйна и А. Хойзера [Klein, Heuser, 2008].

Проактивность новичка

Результаты обучения 
(например, усвоение 

контента)

Долгосрочные 
результаты 
(например, 

удовлетворенность 
работой, 

вовлеченность, 
удержание, 

производительность)

Краткосрочные 
результаты 

(например, ясность 
роли, социальная 

интеграция, 
воспринимаемое 

соответствие)

Рис. 2. Модель организационной социализации Х. Кляйна и  А. Хойзера
С о с т а в л е н о  п о: [Klein, Heuser, 2008].
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ников (inform); (2) принятие в организацию 
(welcome); (3)  направление (guide).

Авторы исследования [Heimburger et al., 
2020] показывают, что использование гей
мифицированных решений в  мобильном 
приложении для адаптации делает этот про
цесс более эффективным для работников, 
но  не рассматривают вопрос о  том, как 
в  дальнейшем данный опыт влияет на 
успешность организационной социализа
ции. По мнению практикующих специали
стов, применение информационных техно
логий в  процессе адаптации способно сде
лать его более структурированным для 
новых сотрудников. Кроме того, современ
ные ИТ-решения, такие как мобильные при
ложения для адаптации, повышают вовле
ченность сотрудников в процесс [Lebedzeva, 
2016]. Подобные выводы теоретиков и прак
тиков позволяют заключить, что современ
ные технологии действительно могут из
менить процесс адаптации новых сотрудни
ков. Однако ряд исследований свиде- 
тельствует и  о  негативном эффекте подоб
ных программ: по сравнению с  очными, 
цифровые программы приводят к более низ
кой социализации новых сотрудников из-за 
недостаточности социального взаимодей
ствия новичков с коллегами [Wesson, Gogus, 
2005]. 

Несмотря на наличие большого количе
ства исследований, изучающих эффектив
ность адаптации в разных компаниях, работ, 
посвященных категоризации практик адап
тации, пока еще мало [Klein, Polin, Sutton, 
2015]. Именно поэтому одной из  задач на
стоящей статьи является сбор информации 
о  практиках удаленной адаптации, реали
зуемых на российском рынке, а  также их 
классификация. 

После анализа моделей адаптации, пред
ставленных в различное время, целесообраз
но остановиться на модели Т. Бауэр и Б. Эр
догана 2011 г. [Bauer, Erdogan, 2011] в си
лу ее комплексности и  релевантности 
поставленной проблеме. Она заложена в ос
нову теоретической модели исследования 
(рис.  4).

Сформированная теоретическая модель 
исследования отражает результаты анализа 
подходов к интерпретации понятий адапта
ции и организационной социализации и рас
смотрения существующих моделей адапта
ции с учетом ее результативности. Она по
зволяет также определить направления 
эмпирического исследования, а  именно  — 
выявить и классифицировать практики уда
ленной адаптации новых сотрудников (пер
вый блок «Усилия организации») и изучить 
взаимосвязи между оценкой позитивности 

Характеристики новых сотрудников
• Проактивная личность
• Экстраверсия
• Открытость опыту
• Опытность сотрудника

Поведенческие паттерны новых сотрудников
• Поиск информации
• Поиск обратной связи
• Построение взаимоотношений

Усилия организации
• Тактика социализации
• Формальные ориентационные программы
• Рекрутмент и управление ожиданиями
• Инсайдеры организации

Приспособление
• Ясность 

организационной роли
• Самоэффективность
• Принятие инсайдерами 

организации
• Знание 

организационной 
культуры

Результаты
• Удовлетворенность 

работой
• Приверженность 

организации
• Текучесть кадров
• Эффективность и 

производительность

Рисунок 3. Модель Т. Бауэр и Б. Эрдогана [Bauer et al, 2007; Bauer, Erdogan, 2011].

Рис. 3. Модель организационной социализации Т. Бауэр и  Б. Эрдогана 
С о с т а в л е н о  п о: [Bauer, Erdogan, 2011].
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опыта участия в практиках удаленной адап
тации и краткосрочными (второй блок «При
способление») и  долгосрочными результа
тами этого этапа жизненного цикла сотруд
ника сквозь призму его субъективного 
восприятия (третий блок «Результаты).

2. МЕТОДОЛОГИЯ 
ИССЛЕДОВАНИЯ 

2.1. Эмпирическая модель 
исследования

Эмпирическая модель (рис.  5) описывает 
подход к  операционализации конструктов, 
включенных в  теоретическую модель ис
следования.

Как отмечалось, проведено недостаточно 
исследований, изучающих или классифи
цирующих конкретные практики адаптации 
новых сотрудников. Одной из  задач насто
ящей работы является сбор и систематиза
ция данных о практиках адаптации, реали
зуемых российскими и  зарубежными ком
паниями, представленными на отечест- 
венном рынке. 

В этой связи необходимо рассмотреть не
сколько исследовательских вопросов:
1)	 какие практики удаленной адаптации 

персонала реализуются сегодня HR-
департаментами российских компаний 

и российскими офисами международных 
компаний;

2)	 как практики удаленной адаптации от
личаются от практик очной адаптации;

3)	 как HR-специалисты оценивают эффек
тивность различных практик удаленной 
адаптации;

4)	 как, по мнению HR-специалистов, раз
личные практики удаленной адаптации, 
реализуемые на разных этапах адапта
ции, влияют на удовлетворенность рабо
той, вовлеченность, приверженность, 
производительность, желание сотрудни
ков покинуть компанию?
После выявления и  классификации су

ществующих практик адаптации новых со
трудников целесообразно обратиться к ана
лизу их эффективности посредством изуче
ния различий в  долгосрочных эффектах 
адаптации. 

В [Super CIO, 2018] обнаружено, что по
зитивность восприятия адаптационных 
практик связана с готовностью сотрудников 
видеть для себя новые карьерные возмож
ности вне компании. Именно поэтому в хо
де количественного этапа исследования 
было запланировано рассмотреть такую 
переменную, как оценка позитивности опы
та участия в различных практиках адапта
ции, которая, по нашему предположению, 
будет значимо взаимосвязана и с  кратко
срочными и с долгосрочными результатами 
адаптации.

Усилия организации
• Тактика социализации
• Ориентационные 

программы
• Инсайдеры организации

Приспособление
• Ясность роли
• Принятие инсайдерами 

организации
• Знание 

организационной 
культуры

Результаты
• Удовлетворенность 

работой
• Приверженность 

организации
• Эффективность и 

производительность

Рисунок 4. Теоретическая модель исследования

Рис. 4. Теоретическая модель исследования
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В ходе исследования выдвинуты гипо
тезы.

H1. Интегральная оценка опыта участия 
в практиках удаленной адаптации сотруд
никами является значимым предиктором 
долгосрочных результатов адаптации 
(субъективной оценки результативности 
адаптации).

H2. Уровень организационной социали
зации является фактором, опосредующим 
уровень субъективной оценки результатив
ности адаптации сотрудником, т. е. чем 
выше эффективность приспособления со
трудника, тем выше уровень его субъек
тивной оценки результативности адапта
ции.

H3. В  случае, если в  компании суще
ствуют адаптационные практики на этапе 
до выхода сотрудника в  компанию и  на 
этапе завершения и  обратной связи, то 
уровень субъективной оценки результатив
ности адаптации сотрудником будет выше, 
чем при их отсутствии.

H4. Чем больше уровней адаптации по 
модели Т. Бауэр охвачено реализуемой 
в  компании программой адаптации, тем 

выше уровень субъективной оценки резуль
тативности адаптации сотрудником. 

H5. Чем больше категорий практик 
адаптации по модели IWG Х. Кляйна и 
А. Хойзера включено в реализуемые в ком
пании программы адаптации, тем выше 
уровень субъективной оценки результатив
ности адаптации сотрудником. 

H6. Чем выше значения индексов, от
ражающих оценку опыта участия сотруд
ника в  практиках адаптации, относящих
ся к уровням по модели М. Стейна и Л. Кри
стиансена, тем выше уровень субъективной 
оценки результативности адаптации со
трудником.

H7. Чем выше значения индексов, от
ражающих оценку опыта участия сотруд
ника в  практиках адаптации, относящих
ся к  разным уровням по модели Т. Бауэр, 
тем выше уровень субъективной оценки 
результативности адаптации сотрудником.

H8. Чем выше значения индексов, от
ражающих оценку опыта участия сотруд
ника в практиках адаптации, относящихся 
к  категориям информирования, привет
ствия и  направления по модели IWG 

Организационные 
практики 

удаленной 
адаптации

Приспособление
• Ясность роли
• Высокая степень 

принятия инсайдерами 
организации

• Хорошее знание 
организационной 
культуры

Высокая удовлетворенность 
работой

Рисунок 5. Эмпирическая модель исследования

Операционализация через 
интервью: выявление практик, 

реализуемых на разных уровнях 
адаптации по моделям М. Стейна 

и Л. Кристиансена
[Stein, Christiansen, 2010], 

Т. Бауэр [Bauer, 2015] и IWG [Klein, 
Heuser, 2008]

Результаты через призму 
восприятия сотрудников

Высокая лояльность 
организации

Высокая производительность

Операционализация 
через опросник: 

Newcomer Socialization 
Questionnaire [Heuter, 
Macan, Winter, 2003]

Операционализация через опросник: 
авторская разработка на основе 

существующих методик оценки отдельных 
конструктов

Воспринимаемая полезность 
практик адаптации

Рис. 5. Эмпирическая модель исследования
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Х. Кляйна и А. Хойзера, тем выше уровень 
субъективной оценки результативности 
адаптации сотрудником.

2.2. Методологические аспекты 
исследования

Настоящее исследование включает каче
ственный и  количественный этапы. Для 
реализации качественного этапа был вы
бран метод индивидуального, полуструкту
рированного, сфокусированного, направ
ленного интервью [Квале, 2003]; длитель
ность в  среднем составляла 35–40  мин. 
В нем приняло участие 14 HR-специалистов 
(12 женщин и 2 мужчин в возрасте от 25 лет 
до 51  года), ответственных за функцию 
адаптации в  российских компаниях или 
российских подразделениях международ
ных компаний следующих отраслей/видов 
экономической деятельности: консультаци
онные услуги, образование, страхование, 
логистика, банкинг, ритейл, дизайн, FMCG, 
косметика и  парфюмерия, фармацевтика, 
нефтегазовая отрасль.

Для решения задач количественного эта
па исследования был выбран метод онлайн-
опроса. В нем участвовали 102 респонден
та (72  женщины и  30  мужчин) в  возрасте 
от 18 до 43 лет (M = 24; SD = 5,93). Среди 
респондентов 86  человек имеют закончен
ное высшее, 13  — незаконченное, 1  — 
среднее и  2  — среднее специальное обра
зование. Условием отбора респондентов 
стало прохождение удаленной адаптации 
не ранее чем за год и не позднее чем за три 
месяца до момента проведения исследова
ния. 

Структура опроса [Степаненко, 2021] 
в соответствии с эмпирической моделью ис
следования охватывала вопросы, касающи
еся:
•	 пола, возраста, уровня образования, 

уровня позиции респондента, стажа ра
боты в  последней компании;

•	 опыта участия в  практиках удаленной 
адаптации, реализуемых в  компаниях, 
где работает респондент;

•	 оценки уровня организационной социа
лизации (newcomer socialization question
naire  — NSQ) [Haueter, Macan, Winter, 
2003]);

•	 оценки степени удовлетворенности ре
спондента работой в  компании, его ло
яльности организации и  субъективного 
восприятия производительности во вре
мя адаптационного периода.
В рамках разработки анкеты дополни

тельно решался ряд задач.
Во-первых, осуществлялись перевод 

и адаптация опросника NSQ, направленно
го на определение уровня организационной 
социализации. Для этого было привлечено 
четыре эксперта, выполнявших прямой 
и  обратный перевод опросника. Затем вы
полнялась сверка итоговых версий опрос
ника и выбирались наиболее валидные фор
мулировки, после чего велись краткие об
суждения еще с  тремя респондентами для 
дополнительной валидации перевода.

Во-вторых, проводилась операционали
зация субъективного восприятия результа
тивности практик адаптации, включающе
го удовлетворенность сотрудника, лояль
ность компании и  субъективную оценку 
производительности в  период адаптации. 
Каждая из  переменных была операциона
лизирована:
•	 удовлетворенность: измерялась посред

ством прямого вопроса респонденту 
о том, насколько он удовлетворен работой 
в  компании;

•	 лояльность: при составлении вопросов, 
направленных на измерение данного кон
структа, авторы ориентировались на ва
лидированную методику компании 
Happy Job [Методика исследования ло
яльности сотрудников, 2021];

•	 производительность: в связи с отсутстви
ем доступа к данным компаний о произ
водительности сотрудников, которые по
зволили бы получить объективную оцен
ку данной переменной, принималось 
решение об операционализации через 
субъективную оценку респондентом сво
ей эффективности во время адаптацион
ного периода.
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Все использованные в опроснике шкалы 
в рамках пилотного исследования были про
верены на согласованность с использовани
ем критерия альфа Кронбаха. По итогам 
анализа обнаружено, что все шкалы обла
дают достаточно высоким уровнем согласо
ванности (около 0,9  и  выше), что позволи
ло использовать анкету без внесения до
полнительных корректировок в  структуру 
вопросов. 

3.  РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

3.1. Результаты качественного этапа 
исследования

По итогам проведения 14  интервью были 
выявлены 44 практики, которые распреде
лились по этапам модели М. Стейна и 
Л. Кристиансена [Stein, Christiansen, 2010] 
следующим образом: 8 — пребординг; 30 — 
организационная социализация; 6  — об
ратная связь.

Далее все практики классифицировались 
согласно модели Т. Бауэр [Bauer, 2015] по 
уровням: 4  — «Юридические и  норматив
ные аспекты»; 18  — «Пояснение обязан
ностей и  ожиданий от сотрудника»; 9  — 
«Знакомство с культурой»; 18 — «Интегра
ция, или присоединение».

Кроме того, практики были распределе
ны по категориям в соответствии с моделью 
IWG Х. Кляйна и А. Хойзера [Klein, Heuser, 
2008]: 25  — информирование; 11  — при
ветствие; 6 — направление; 2— не отнесе
ны ни к  одной категории.

В соответствии с  поставленными иссле
довательскими вопросами по итогам интер
вью был сделан ряд выводов.
1.	 Большинство компаний при переходе на 

удаленный режим работы адаптировали 
существовавшие ранее практики к ново
му формату (в частности, вводные встре
чи с  функциональным руководителем, 
коллегами, тренинги и  пр.). Некоторые 
компании перешли на модульный формат 
адаптационного обучения (тренинговые 
программы, которые ранее могли длить

ся один или несколько полных рабочих 
дней, были разбиты на модули по не
сколько часов в день). Лишь в отдельных 
случаях работодатели при переходе на 
удаленный режим работы внедряли но
вые, ранее не использовавшиеся практи
ки адаптации (приложения для адапта
ции, чат-боты, онлайн чек-листы, пульс-
опросы).

2.	 Как правило, компании не отслеживают 
эффективность удаленной адаптации со
трудников на системной основе. Несмо
тря на то что они реализуют опросы во
влеченности и  удовлетворенности, эти 
данные обычно анализируются в  обоб
щенном виде. В отношении сотрудников, 
проходивших удаленную адаптацию, 
специальная аналитика ведется в редких 
случаях. В отдельных компаниях эффек
тивность адаптации оценивается по по
казателям текучести персонала (в пери
од испытательного срока) или произво
дительности сотрудников (по его исте- 
чении).

3.	 Обратная связь по итогам прошедшей 
адаптации собирается в виде оценки пер
вичных реакций сотрудников на обуча
ющие мероприятия, в которых они при
нимают участие. Однако и  этот элемент 
оценки эффективности адаптационных 
практик реализуется далеко не во всех 
организациях.

4.	 В большинстве компаний адаптация со
трудников проходит системно, она фор
мализована и  структурирована.

5.	 Все опрошенные HR-специалисты согла
сились с тем, что эффективная реализа
ция адаптационной программы может 
влиять на удовлетворенность, вовлечен
ность и производительность сотрудников. 
Кроме того, некоторые респонденты ссы
лались на внутренние данные компаний, 
подтверждающие, что при системном 
подходе к  удаленной адаптации эти по
казатели действительно улучшаются.

6.	 Специалистам сложно выделить практи
ки, более или менее эффективные для 
адаптации сотрудников, однако основная 
часть респондентов согласилась с  тем, 
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что «живое» общение (в онлайн-формате, 
но в режиме реального времени) являет
ся одним из  важнейших элементов уда
ленной адаптации и влияет на ее итоги.

3.2. Результаты количественного 
этапа исследования

Собранные в  рамках опроса данные были 
обработаны в  программной среде RStudio. 
Ошибочные наблюдения и пропуски исклю
чались из  базы данных.

В Приложении приведены описательные 
статистики по адаптационным практикам, 
а именно: данные по частоте встречаемости 
практик в  разных организациях, среднее 
значение оценки позитивности опыта уча
стия в практиках (по шкале от 1 — «очень 
негативный опыт» до 7 — «очень позитив
ный опыт»), а  также стандартное отклоне
ние для данной оценки. 

Для дальнейшего анализа была рассчи
тана интегральная переменная, отражаю
щая среднюю оценку опыта участия в адап
тационных практиках. Итоговые оценки по 
переменным «организационная социализа
ция» и «результативность адаптации через 
призму восприятия сотрудников» были 
получены путем расчета суммы средних 
значений по каждой из трех шкал, входящих 
в  каждую из  переменных. Распределение 
переменных было проверено на нормаль
ность. Результаты теста Колмогорова–Смир
нова показали, что распределения перемен
ных не являются нормальными (p-value < 
<  0,01), поэтому в  дальнейшем анализе 
использовались непараметрические крите
рии. 

Гипотезы H1 и H2 о том, что интеграль
ная оценка опыта участия в практиках уда
ленной адаптации сотрудниками является 
значимым предиктором долгосрочных ре
зультатов адаптации (субъективной оценки 
результативности адаптации) и уровень ор
ганизационной социализации выступает 
фактором, опосредующим уровень субъек
тивной оценки результативности адаптации 
сотрудником, были проверены при помощи 
корреляционного анализа. Значения непа

раметрического коэффициента корреляции 
Спирмена для данных переменных полу
чились следующими:
•	 интегральная оценка опыта участия в 

адаптационных практиках/организаци
онная социализация: r = 0,59, p-value < 
< 0,01;

•	 интегральная оценка опыта участия в 
адаптационных практиках/результатив
ность адаптации через призму восприя
тия сотрудников: r = 0,52, p-value < 0,01;

•	 организационная социализация/резуль
тативность адаптации через призму вос
приятия сотрудников: r = 0,65, p-value < 
< 0,01.
Как видно, для всех переменных были 

обнаружены значимые корреляции средней 
силы (по шкале Чеддока). Далее рассматри
вались корреляции между оценкой опыта 
участия в практиках удаленной адаптации 
с  каждой из  шкал, включенных в  две обо
значенные переменные. 

Для всех шкал обнаружены значимые 
положительные корреляции с оценкой прак
тик удаленной адаптации, однако сила дан
ных корреляций оказалась умеренной. Ре
зультаты корреляционного анализа пред
ставлены в  табл.  1. 

Для ответа на вопрос о  том, насколько 
хорошо интегральная оценка опыта участия 
в адаптационных практиках будет предска
зывать организационную социализацию 
и результативность адаптации, была постро
ена парная регрессионная модель, которая 
получилась значимой: R2  = 36,56 % (F  = 
=  26,12; p-value  = 1,979e–6). Значения ко
эффициентов регрессионной модели при
ведены в  табл.  2.

Таким образом, интегральная оценка по
зитивности опыта участия в адаптационных 
практиках действительно является значи
мым предиктором долгосрочных результа
тов адаптации, что подчеркивает важность 
формирования у  сотрудников позитивного 
опыта прохождения программы удаленной 
адаптации. Это еще раз подтверждает гипо
тезу H1 о том, что опыт участия в удален
ной адаптации способен оказывать значимое 
влияние на удовлетворенность, лояльность 
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сотрудника, а также на субъективную оцен
ку его производительности. 

Далее следует построить модель с двумя 
предикторами, в  которой оценка позитив
ности опыта участия в  адаптации и  непо
средственные результаты организационной 
социализации будут предсказывать долго
срочный результат удаленной адаптации. 
Модель является значимой и обладает до
статочно высоким процентом объясненной 
дисперсии: R2  = 57,35 % (F  = 58,14;  
p-value < 2,2e–16). Значения коэффициентов 
данной регрессионной модели приведены 
в  табл.  3.

Согласно полученной модели, оценка по
зитивности опыта участия в адаптационных 
практиках вносит больший вклад в  долго
срочные результаты удаленной адаптации, 
чем организационная социализация. По
добные результаты могут быть обусловлены 

спецификой организационной социализа
ции при работе в удаленном режиме. Вопрос 
об особенностях организационной социали
зации новых сотрудников в  организации, 
работающей удаленно, не является пред
метом обсуждения в данной статье и требу
ет дополнительного изучения.

Как показывают результаты регрессион
ного анализа, рассматриваемые предикторы 
довольно хорошо предсказывают зависимую 
переменную. Наличие значимой корреля
ции между интегральной оценкой позитив
ности опыта участия в адаптационных прак
тиках и  организационной социализацией 
подтверждает гипотезу H2 о том, что орга
низационная социализация играет роль 
частичного медиатора взаимосвязи между 
оценкой практик удаленной адаптации 
и долгосрочными результатами адаптации. 
Однако данная корреляция имеет среднюю 

Таблица 1
Результаты корреляционного анализа: проверка гипотез H1  и  H2

Переменная Оценка опыта участия 
в  практиках адаптации

Организационная 
социализация

Организационная социализация 0,54***

Групповая социализация 0,44***

Социализация в  решении рабочих задач 0,42***

Результативность 
адаптации через призму 
восприятия сотрудников

Удовлетворенность работой 0,63***

Лояльность организации 0,53***

Субъективная оценка производительности 0,38***

П р и м е ч а н и е: *, **, ***  — значимость при 5 %-м, 1 %-м и  0,1 %-м уровнях соответственно.

Таблица 2
Коэффициенты регрессионной модели: результативность адаптации  

на основе интегральной оценки позитивности опыта участия в  адаптационных практиках

Переменная Оценка коэффициента 
регрессии

Значение 
t-критерия, t

Значимость 
t-критерия, p-value

Свободный коэффициент 11,7672 9,472 6,67e–15 ***

Интегральная оценка позитивности 
опыта участия в  адаптационных 
практиках

1,1395 5,111 1,98e–06 ***

П р и м е ч а н и е: *, **, ***  — значимость при 5 %-м, 1 %-м и  0,1 %-м уровнях соответственно.
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силу. Это свидетельствует о том, что суще
ствуют дополнительные факторы, вносящие 
значимый вклад как в  результаты органи
зационной социализации, так и в  субъек
тивное восприятие результативности уда
ленной адаптации.

Итак, гипотезы H1  и  H2  не могут быть 
опровергнуты, тем самым подтверждая на
ше предположение о том, что то, насколько 
позитивно сотрудник оценивает практики 
адаптации, в  которых он участвует, пред
сказывает дальнейшую успешность его ор
ганизационной социализации, которая, в 
свою очередь, является медиатором долго
срочных результатов адаптации.

Необходимо обратиться к  гипотезе H3 
о взаимосвязи результативности адаптации 
с  наличием практик адаптации на этапах 
пребординга и существовании обратной свя
зи. Для этого следует рассмотреть распре
деление численности ответов: в 78 % случа
ев подтверждаются все три этапа адаптации 
по модели М. Стейна и  Л. Кристиансена 
[Stein, Christiansen, 2010], в  22 %  — один 
или два этапа (во всех 22 % не было этапа 
завершения и  обратной связи, и  лишь 
в 2 % — этапа пребординга). Для сравнения 
результативности адаптации в группах, где 
адресованы все три или только два уровня 
адаптации, был проведен однофакторный 
дисперсионный анализ ANOVA.

По итогам проведенного анализа невоз
можно подтвердить гипотезу H3, однако 
объем собранных данных представляется 

недостаточным также для ее опровержения: 
сравниваемые группы неравнозначны по 
количеству ответов, в  связи с  чем резуль
таты дисперсионного анализа являются не
репрезентативными. 

Аналогичная ситуация складывается и 
для гипотез H4  и  H5. В  гипотезе Н4  вы
сказано предположение о том, что чем боль
ше уровней адаптации по модели Т. Бауэр 
охвачено реализуемой в компании програм
мой адаптации, тем выше уровень субъек
тивной оценки результативности адаптации 
сотрудником. В подавляющем большинстве 
наблюдений в составе адаптационных прак
тик адресованы все уровни рассматривае
мых моделей: только в 13 % случаев задей
ствованы два или три уровня, у  87 % ре
спондентов при этом есть опыт участия 
в практиках всех четырех уровней. В гипо
тезе Н4 содержится утверждение о том, что 
чем больше категорий практик адаптации 
по модели IWG Х. Кляйна и  А. Хойзера 
включено в программу адаптации, тем вы
ше уровень субъективной оценки результа
тивности адаптации сотрудником. Что ка
сается модели IWG, то в данном случае 93 % 
респондентов имели опыт участия в  прак
тиках, относящихся ко всем трем категори
ям. В  связи с  подобным распределением 
данных гипотезы H4  и  H5  не могут быть 
проверены.

Важно оценить гипотезы H6, H7 и  H8 
о  том, что чем выше значения индексов, 
отражающих оценку опыта участия сотруд

Таблица 3
Коэффициенты регрессионной модели: результативность адаптации  

на основе интегральной оценки позитивности опыта участия в  адаптационных практиках 
и  интегральной оценки организационной социализации

Переменная Оценка коэффициента 
регрессии

Значение 
t-критерия, t

Значимость 
t-критерия, p-value

Свободный коэффициент 11,7672 9,472 6,67e–15 ***

Интегральная оценка позитивности 
опыта участия в  адаптационных 
практиках

1,2614 4,376 3,49e–05 ***

Организационная социализация 0,7978 6,476 6,28e–09 ***

П р и м е ч а н и е: *, **, ***  — значимость при 5 %-м, 1 %-м и  0,1 %-м уровнях соответственно.
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ника в практиках адаптации, относящихся 
к  разным уровням по рассматриваемым 
моделям, тем выше уровень субъективной 
оценки результативности адаптации сотруд
ником. Данные гипотезы были проверены 
при помощи корреляционного анализа, в 
рамках которого была оценена взаимосвязь 
между средней оценкой позитивности опы
та участия в практиках, входящих в каждую 
категорию представленных моделей, с дву
мя основными переменными исследования. 
Результаты корреляционного анализа пред
ставлены в  табл.  4.

Как видно, для всех шкал обнаружены 
значимые положительные корреляции каж
дой из категорий с двумя основными анали
зируемыми переменными. При этом с пере
менной «результативность адаптации через 
призму восприятия сотрудников» наблюда
ется более сильная связь, что соответствует 
рассмотренным ранее взаимосвязям. Подоб
ный результат свидетельствует о  том, что 
существуют дополнительные факторы, кото
рые могут вносить значимый вклад в эффек

тивность организационной социализации 
сотрудников, которая влияет на дальнейшую 
работу сотрудника в  компании. 

В рамках анализа взаимосвязи между 
данными переменными была построена ре
грессионная модель, в которой предприня
та попытка предсказать результативность 
удаленной адаптации через интегральные 
оценки опыта участия в  практиках, отно
сящихся к разным уровням по модели IWG. 
Полученная регрессионная модель являет
ся значимой и  объясняет более 30 % дис
персии: R2 = 34,07 %; F = 12,37; p-value = 
=  1,849e–6. Коэффициенты регрессионной 
модели приведены в  табл.  5.

По результатам регрессионного анализа 
можно сделать вывод о том, что все уровни 
адаптации по модели М. Стейна и  Л. Кри
стиансена вносят значимый вклад в долго
срочные результаты удаленной адаптации. 
Данный вывод подчеркивает важность адап
тации сотрудника на всех этапах его пути 
(employee journey) в начальный период ра
боты в  компании. 

Таблица 4
Результаты корреляционного анализа: проверка гипотез H6, H7  и  H8 

Переменная Организационная 
социализация

Результативность адаптации 
через призму восприятия 

сотрудников

Категория по 
модели М. Стейна 
и  Л. Кристиансена

Пребординг 0,46*** 0,5***

Социализация в  организации 0,5*** 0,59***

Завершение и  обратная связь 0,47*** 0,51***

Категория по 
модели Т. Бауэр

Юридические и  нормативные 
аспекты 

0,36*** 0,45***

Пояснение обязанностей 
и  ожиданий от сотрудника 

0,49*** 0,58***

Знакомство с  культурой 0,44*** 0,51***

Интеграция, или 
«присоединение»

0,55*** 0,58***

Категория по 
модели IWG 
Х. Кляйна  
и  А. Хойзера 

Информирование 0,52*** 0,59***

Приветствие 0,42*** 0,53***

Направление 0,5*** 0,59***

П р и м е ч а н и е: *, **, ***  — значимость при 5 %-м, 1 %-м и  0,1 %-м уровнях соответственно.
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Согласно [Bauer, 2015; Klein, Heuser, 
2008], построение подобных регрессионных 
моделей нецелесообразно, так как опреде
ление категорий в  этом случае весьма ус
ловно и многие из входящих в них практик 
могут быть отнесены сразу к  нескольким 
категориям, что делает множества соответ
ствующих наблюдений пересекающимися 
и  не позволяет отследить чистые взаимос
вязи между переменными. Более подробное 
изучение данного вопроса требует дополни
тельных исследований, основанных на ме
тодах, позволяющих вычленить и  разгра
ничить эффект рассматриваемых перемен
ных, например экспериментальных.

Тем не менее, как показали результаты 
корреляционного анализа, гипотезы H6–H8 
не могут быть опровергнуты, что подтверж
дает важность системного подхода к  раз
работке и реализации программ удаленной 
адаптации. Эффективная удаленная адап
тация, как и  очная, должна затрагивать 
разные уровни рассмотренных моделей 
и обеспечивать многостороннее погружение 
новых сотрудников в новую роль и органи
зацию.

Проверим предположение о  различиях 
в  интегральных оценках результативности 
адаптации при наличии опыта участия 
в разных практиках адаптации при помощи 
многофакторного дисперсионного анализа 
ANOVA. Обнаружено, что только в  случае 
нескольких отдельных адаптационных прак
тик отличия между группами респондентов, 
которые участвовали или не участвовали 

в той или иной практике, являются значи
мыми (p-value  < 0,05): 

•	 вводные онлайн-встречи с  HR-спе
циалистами по обсуждению программы 
адаптации (F = 5,364; p-value = 0,0256);

•	 онлайн-встречи с представителями ком
пании по корпоративной культуре ком
пании, ее миссии, ценностям и стратегии 
(F  = 5,082; p-value  = 0,0296);

•	 онлайн-симуляции для развития профес
сиональных и  универсальных навыков 
(F  = 4,292; p-value  = 0,0446);

•	 регулярные очные встречи с  функцио
нальным руководителем /  командой  
(F  = 4,909; p-value  = 0,0323);

•	 совместные группы и чаты в социальных 
сетях (F  = 11,428; p-value  = 0,0016).

В данном перечне важно обратить вни
мание на практику «регулярные очные 
встречи с функциональным руководителем 
/  командой». Этот результат согласуется 
с  наблюдениями HR-специалистов, отра
женными в интервью, в качественной части 
исследования. В  частности, они отмечали, 
что очное взаимодействие, по их опыту, 
действительно помогает новичкам лучше 
адаптироваться в новой организации. Даже 
если организация работает полностью уда
ленно, то некоторым сотрудникам на этапе 
адаптации предлагаются очные встречи 
с  непосредственным руководителем и  кол
легами, так как подобный способ взаимо
действия считается более эффективным для 
новичков. 

Таблица 5
Коэффициенты регрессионной модели: результативность удаленной адаптации  

на основе интегральных оценок опыта участия в  адаптационных практиках

Переменная Оценка коэффициента 
регрессии

Значение 
t-критерия, t

Значимость 
t-критерия, p-value

Свободный коэффициент 4,6158 2,446 0,017188*

Пребординг 0,2933 2,002 0,049521*

Социализация в  организации 0,6666 1,899 0,0163*

Завершение и  обратная связь 1,1146 3,895 0,000237  ***

П р и м е ч а н и е: *, **, ***  — значимость при 5 %-м, 1 %-м и  0,1 %-м уровнях соответственно.
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Полученные результаты свидетельствуют 
о том, что для организаций особую важность 
имеет не количество реализуемых практик, 
а  охват всех этапов и  уровней адаптации 
в их рамках. Это подтверждает выводы ис
следователей о том, что институционализи
рованная тактика адаптации действительно 
может быть более результативной для со
трудников. Как показал анализ, в  данном 
случае существенным фактором выступает 
именно оценка позитивности опыта участия 
в  практиках, которая и  должна являться 
предметом исследований результативности 
адаптации в  организациях. 

4.  ВЫВОДЫ

Основной вывод настоящего исследования 
заключается в том, что позитивность опыта 
участия в практиках удаленной адаптации 
является значимым предиктором долгосроч
ных результатов адаптации, выраженных 
через удовлетворенность, лояльность и про
изводительность новых сотрудников орга
низации, оцениваемых сквозь призму их 
субъективного восприятия. Причем эта 
связь частично опосредуется успешностью 
организационной социализации, отражаю
щей краткосрочные результаты приспосо
бления сотрудника к новому месту работы. 
Подобный результат подчеркивает высокую 
значимость формирования позитивного 
опыта у  сотрудников на этапе адаптации 
в  организациях, работающих удаленно. 

Не меньший интерес для специалистов 
может представлять выявленный в ходе ка
чественного исследования перечень практик 
удаленной адаптации. Наиболее распростра
ненными практиками в организациях, функ
ционирующих на российском рынке, на 
этапе пребординга являются приветствен
ные письма с описанием дальнейших шагов 
и  информация на корпоративном портале 
или в  базе знаний для предварительного 
изучения. 

Кроме того, распределение оценок по
зитивности опыта участия в адаптационных 
практиках, полученное при количественном 

исследовании, показало, что существует 
тенденция к  поддержке выявленных прак
тик  — распределение сдвинуто в  сторону 
высоких оценок. При этом наиболее поло
жительно сотрудники оценивают практики, 
связанные с  взаимодействием с  руководи
телем, командой и  представителями HR-
функции в  реальном времени (вводные 
и регулярные встречи на протяжении всего 
периода адаптации, а также направленные 
на сбор обратной связи и  обсуждение ста
туса прохождения адаптации). Помимо это
го, позитивно характеризуются рассылки 
для коллег с представлением новых сотруд
ников, а  также участие в  корпоративных 
группах, чатах в  мессенджерах и  социаль
ных сетях. Интересные результаты были 
получены при сравнении результативности 
адаптации в  зависимости от наличия опы
та участия в  тех или иных практиках. Не
которые из высокооцененных практик зна
чимо выделяются по влиянию на результа
тивность адаптации. 

Еще один важный вывод исследования 
состоит в том, что эффективная программа 
удаленной адаптации должна затрагивать 
различные уровни и категории адаптации. 
По результатам анализа собранных данных 
обнаружено, что все уровни и  категории 
моделей адаптации М. Стейна и Л. Кристи
ансена, Т. Бауэр, IWG Х. Кляйна и  А. Хой
зера значимо взаимосвязаны как с органи
зационной социализацией, выступающей 
промежуточным звеном адаптации, так и 
с долгосрочными результатами адаптации, 
выраженными через субъективную оценку 
работников. Данные выводы свидетельству
ют о том, что для организации критически 
важно обеспечить разностороннее погруже
ние сотрудника в  новую функциональную 
роль, организационную культуру, коллектив 
и  пр. 

Данное наблюдение может свидетельст
вовать о  достаточно высоком уровне раз
вития функции адаптации в  компаниях, 
представленных на российском рынке. Воз
можно, подобная ситуация была вызвана 
массовым переходом на удаленную работу 
в  период пандемии, который позволил ра
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ботодателям по-новому взглянуть на процесс 
адаптации, а также выявить системные про
белы и недочеты в адаптационных програм
мах организаций. Удаленный формат рабо
ты мог также создать для работодателей 
новые сложности, связанные с трудностями 
взаимодействия, которые и  потребовали 
более основательного подхода к разработке 
программ адаптации. Однако предположе
ния о причинах высокого уровня развития 
функции адаптации в компаниях, функцио
нирующих на российском рынке, являются 
лишь гипотезами и  требуют дополнитель
ных исследований.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Несмотря на то что в  рамках данной рабо
ты не предлагаются новая теоретическая 
модель и конкретные программы удаленной 
адаптации сотрудников, она может быть 
важна как для практикующих специали
стов, так и  для исследователей, интересу
ющихся вопросами эффективности удален
ной адаптации. Научная значимость иссле
дования заключается в  апробации и 
подтверждении теоретической модели в но
вых условиях удаленной работы и в другом 
страновом контексте. Результаты анализа 
имеют высокую практическую значимость 
и  могут быть интересны для HR-спе
циалистов, занимающихся вопросами фор
мирования и  оценки эффективности про
грамм удаленной адаптации в  компаниях. 
При их разработке практикующие специа
листы могут учитывать модели, описанные 
в теоретической части исследования, а пред
ложенная категоризация практик может 
быть использована организациями в  каче
стве гайда для аудита реализуемой програм
мы адаптации. 

Еще одной практической рекомендацией 
является использование упомянутой кон
цепции опыта сотрудника при разработке 
программы удаленной адаптации. Оценка 
позитивности опыта участия в адаптацион
ных практиках хорошо предсказывает ито
говые результаты адаптации, которые име

ют важное значение для организации. Имен
но поэтому при дизайне конкретных 
практик организациям важно опираться на 
восприятие сотрудников. Подобный подход 
также подчеркивает важность системной 
оценки адаптационных программ, начиная 
от восприятия полезности и важности дан
ных практик для сотрудников и заканчивая 
мониторингом результативности практик, 
выражающейся в  успешности организаци
онной социализации сотрудника, а  также 
его лояльности, удовлетворенности работой 
и  производительности. 

При разработке программ адаптации 
компаниям очень важно обратить отдельное 
внимание на подход к оценке эффективно
сти удаленной адаптации: определить не
обходимую периодичность сбора данных, 
выбрать инструменты оценки, разработать 
стратегию их внедрения в организации, при
влечь новых сотрудников к участию в оцен
ке и  т. д. Инструменты оценки могут быть 
разработаны компаниями самостоятельно, 
но  также целесообразно применение мето
дик, представленных в настоящем исследо
вании (например, шкалы результативности 
адаптации, показавшей высокий уровень 
надежности, а  также адаптированной для 
русскоязычной аудитории шкалы органи
зационной социализации). 

Необходимо производить оценку как не
посредственных результатов адаптации, так 
и  качества и  эффективности отдельных 
практик, для чего организациям важно 
определить параметры практик удаленной 
адаптации, формирующие позитивный опыт 
у новых сотрудников. Для выявления дан
ных параметров могут потребоваться орга
низационные исследования с  использова
нием таких методов, как интервью, фокус-
группы, модерационные и фасилитацион- 
ные сессии и  пр. 

Отдельные адаптационные мероприятия, 
в  особенности направленные на обучение 
сотрудников (например, тренинги), предпо
лагают более комплексную оценку как по
зитивности опыта, так и остаточных знаний. 
Для формирования подхода к  оценке по
добных мероприятий может быть примене
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на модель Д. Киркпатрика [Kirkpatrick, 
1994]. Такие измерения тоже могут являть
ся значимыми факторами результативности 
адаптационных программ, однако данные 
предположения требуют дополнительного 
изучения.

Выводы исследования имеют некоторые 
ограничения. Для формирования более точ
ных выводов о том, какие именно практики 
адаптации сотрудников являются более ре
зультативными с точки зрения влияния на 
удовлетворенность работой, лояльность и 
производительность сотрудников, необхо
дим дополнительный сбор данных. Учиты
вая, что первой реакцией многих компаний 
на распространение пандемии были прио
становка найма и  даже сокращение персо
нала, новые сотрудники привлекались в 
ограниченных масштабах, и  не все HR-
департаменты оперативно внедряли систем
ные программы их удаленной адаптации. 
Поэтому в настоящем исследовании выбор
ка получилась не очень большой. С распро
странением дистанционного режима работы 
многие организации начинают детально 
прорабатывать план удаленной адаптации 
сотрудников, что также было подтверждено 
в  рамках интервью. 

В работе рассматривается лишь часть 
факторов, оказывающих влияние на успеш
ность удаленной адаптации. При проведе
нии новых исследований могут быть вы
явлены дополнительные условия эффектив
ного приспособления сотрудников к новому 
месту работы. В связи с этим формирование 
новых теоретических моделей удаленной 
адаптации является еще одним из возмож
ных путей дальнейших исследований. 
В  классических моделях адаптации, осно
ванных на теории социализации новых со
трудников, описываются блоки вопросов, 
касающихся личностных особенностей и по
веденческих паттернов сотрудников. При 
этом может учитываться специфика при 
работе в дистанционном формате, что также 
требует дополнительных исследований. Что 
касается блока личностных особенностей, 
то целесообразно рассмотреть проблему ин
дивидуальных характеристик представите

лей разных поколений. Уже сейчас авторы 
проявляют активный интерес к  тому, как 
лучше адаптировать в  организации пред
ставителей поколения Z с учетом факторов, 
которые выступают для них мотиваторами 
[Heimburger et al., 2020]. Как отмечалось, 
отдельного внимания требуют пересмотр 
и возможное расширение шкалы организа
ционной социализации при ее применении 
в  организациях, работающих в  удаленном 
формате.

Дополнительные исследования необхо
димы и  для более подробного изучения 
факторов, оказывающих влияние на пози
тивность оценки адаптационных практик 
сотрудниками. Для этого могут быть реа
лизованы качественные исследования, цель 
которых — выявить параметры интересных 
и полезных для сотрудников адаптационных 
практик. Результаты подобных исследова
ний могут быть использованы для разра
ботки инструментов оценки опыта новых 
сотрудников в период прохождения адапта
ции. Кроме того, важно учесть организаци
онный контекст, так как для компаний 
из разных индустрий, с различной органи
зационной культурой, стилем лидерства 
и  прочими особенностями параметры по
лезной и  эффективной адаптации сотруд
ников могут отличаться. Для изучения по
добных организационных факторов, влия
ющих на эффективность адаптации, также 
требуется более детальное погружение в 
проблему для формирования гипотез и раз
работки дизайна новых исследований. 

В дальнейшем целесообразно реализовать 
альтернативный подход к оценке результа
тивности практик удаленной адаптации, 
в частности рассмотреть возможность более 
объективного измерения результативности, 
например проведения анализа степени вы
полнения ключевых показателей эффектив
ности сотрудниками или оценки их резуль
тативности руководителями, коллегами. 

Выводы исследования могут быть допол
нительно детализированы с использованием 
других методов анализа. В  частности, по
лезность и эффективность отдельных прак
тик удаленной адаптации можно проверить 
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посредством применения эксперименталь
ного метода, позволяющего проконтроли
ровать влияние разных переменных и более 
точно определить результативность внедре
ния практик.

Подводя итоги, можно констатировать, 
что рассматриваемая проблема действитель

но является актуальной и  многогранной, 
а выводы, полученные в рамках настояще
го исследования, могут быть валидизиро
ваны и расширены в ходе дополнительного 
анализа.
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Today the remote working becomes more and more broadly implemented in organizations, so they 
need to adjust by developing distant onboarding practices, which makes the problem of the effective 
remote adaptation really important. The purpose of the article is to identify, classify and determine 
the prevalence of remote adaptation practices for new employees in the Russian market, as well as 
to study the relationship between the assessment of the positive experience of participation in 
remote adaptation practices and the effectiveness of adaptation through the prism of new employee 
perception. The empirical research was carried out in two stages including qualitative and quantitative 
methods. Based on the results of the interviews, 44  remote adaptation practices were classified, 
and the most frequently used practices were identified. The survey results showed a significant 
positive relationship between the integral assessment of the experience of participation in adaptation 
practices with each of the three scales of subjective assessment by newcomers of the adaptation 
effectiveness: satisfaction, loyalty and productivity. A significant connection was also revealed 
between the studied constructs and organizational socialization, which acts as a partial mediator 
of the relationship between the practices of remote adaptation and the results of adaptation. 

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfrO24SnlhriUp2G4H6Z8kktACuRpYgqjgtxIbpBf
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfrO24SnlhriUp2G4H6Z8kktACuRpYgqjgtxIbpBf
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfrO24SnlhriUp2G4H6Z8kktACuRpYgqjgtxIbpBf


357Практики удаленной адаптации в восприятии новых сотрудников компании

РЖМ 19 (3): 336–360 (2021)

Keywords: new employees, remote adaptation practices, organizational socialization, adaptation 
effectiveness.

For citation: Kabalina V. I., Stepanenko V. G. 2021. Remote adaptation practices in the perception 
of new employees of a company. Russian Management Journal 19  (3): 336–360. (In Russian)

Initial Submission: October 25, 2021
Final Version Accepted: January 31, 2022



358 В. И. Кабалина, В. Г. Степаненко

РЖМ 19 (3): 336–360 (2021)

Приложение

Таблица
Описательные статистики для практик адаптации

№ Практика адаптации

Доля 
респондентов, 
имевших опыт 

участия 
в  практике, % 

Среднее 
значение оценки 

позитивности 
опыта участия 
в  практике, M

Стандартное 
отклонение значения 
оценки позитивности 

опыта участия 
в  практике, SD

1 2 3 4 5

1 Онлайн-сессия вопросов-ответов (Q&A) 
с  представителем компании (в  реальном 
времени)

62 5,55 1,46

2 Приложение для адаптации 33 5,04 1,57

3 Приветственное письмо с  описанием 
дальнейших шагов

77 5,7 1,52

4 Приветственное письмо с  информацией 
о  компании (ее истории, ценностях 
и  пр.)

51 5,61 1,51

5 Предварительные созвоны с  HR-
специалистами и  представителями 
операционных департаментов для 
обсуждения предстоящей адаптации 
и  начала работы

84 5,68 1,48

6 Онлайн-курсы о  компании 50 5,47 1,5

7 Карьерный сайт, база знаний и  другие 
ресурсы с  информацией о  компании

83 5,45 1,61

8 Чат-бот 17 4,87 2,13

9 Вводные онлайн-встречи по офисным 
функциям компании с  представителями 
операционных департаментов (HR, 
финансы и  пр.)

63 5,39 1,39

10 Вводные онлайн-встречи с  HR-
специалистами по обсуждению програм
мы адаптации

58 5,62 1,46

11 Групповые онлайн-тренинги по ключе
вым навыкам (в  реальном времени)

47 5,48 1,47

12 Вводные онлайн-встречи с  HR-
специалистами и  другими представите
лями компании по ее корпоративной 
культуре, миссии, ценностям и  страте
гии

58 5,46 1,57

13 Вводные онлайн-встречи по обсуждению 
роли нового сотрудника в  компании, его 
вклада в  общий результат компании

70 5,38 1,64
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1 2 3 4 5

14 Вводные онлайн-встречи новых сотруд
ников с  функциональным руководителем

81 5,73 1,63

15 Вводные онлайн-встречи новых сотруд
ников с  коллегами

80 5,65 1,47

16 Пробное решение рабочих кейсов 
с  разбором ошибок

44 5,32 1,69

17 Адаптационная программа для сотруд
ника с  заданиями на период испытатель
ного срока (с  описанием частоты встреч 
с  руководителем, коллегами, смежными 
подразделениями и  пр.)

51 5,3 1,87

18 Цифровой приветственный пакет 
(стикеры, подписки и  пр.)

37 5,34 2,07

19 Онлайн-курсы о  компании, ее стратегии, 
устройстве, офисных функциях и  т. д. 
(в  записи)

52 5,24 1,69

20 Обязательные онлайн-курсы по кодексу 
поведения/этическому кодексу, антикор
рупционному законодательству и  пр. 
(в  записи)

50 5,3 1,78

21 Наличие бадди (опытный коллега, 
который знакомит с  компанией, помога
ет сориентироваться и  пр.)

73 5,48 1,74

22 Наличие ментора (старший коллега 
в  релевантной профессиональной 
области)

78 5,64 1,67

23 Программа развития для сотрудника на 
первые восемь месяцев /  год (с  описани
ем тренингов и  других программ 
обучения, которые должны быть пройде
ны сотрудником)

33 4,36 2,06

24 Регулярные встречи с  HR-
специалистами для погружения в  корпо
ративную культуру компании (напри
мер, HR-завтрак)

31 5,44 1,63

25 Онлайн-симуляции для развития 
профессиональных навыков 

29 5,28 1,59

26 Регулярные онлайн-встречи с  функцио
нальным руководителем

88 5,95 1,27

27 Регулярные очные встречи с  функцио
нальным руководителем /  командой

53 5,78 1,36

28 Приложение для адаптации с  подробной 
информацией о  компании /  заданиями 
для прохождения в  период адаптации

21 5 2,14
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29 Корпоративный портал /  база знаний 
с  подробной информацией о  компании, 
коллегах 

81 5,17 1,83

30 Рассылка среди коллег информации 
с  представлением нового сотрудника

72 5,76 1,54

31 Необязательные онлайн-тренинги по soft 
skills 

45 5,74 1,48

32 Таргетированные письма с  информацией 
о  компании, роли в  компании и  пр.

45 5,45 1,8

33 Совместные группы и  чаты в  социаль
ных сетях

83 5,75 1,56

34 Онлайн-курсы в  записи об особенностях 
удаленной работы и  онлайн-общения

35 5,2 1,99

35 Памятки /  технические документы 
с  описанием корпоративного стандарта 
поведения (code of conduct)

57 5,31 1,76

36 Наличие закрепленного HR-специалиста, 
к  которому может обращаться новый 
сотрудник в  период адаптации

73 5,67 1,68

37 Онлайн-мероприятия по планированию 
карьеры 

24 5,33 1,91

38 Приветственное письмо в  первый день 
с  информацией, необходимой новичку

76 5,43 1,68

39 Онлайн-встречи с  HR-специалистом по 
статусу прохождения программы 
адаптации /  развития

43 5,7 1,66

40 Регулярные пульс-опросы 48 5,02 1,56

41 Онлайн-встречи с  HR-специалистом для 
сбора обратной связи

43 5,3 1,78

42 Чек-лист для проверки статуса адапта
ции (прохождение необходимых встреч, 
выдача всех допусков и  др.)

37 5,34 1,73

43 Чат-боты 13 5,36 1,96

44 Exit-интервью (в  случае, если сотрудник 
покинул компанию до конца испыта
тельного срока)

12 4 2,16

П р и м е ч а н и я: M (mean)  — cреднее значение; SD (standard deviation)  — стандартное отклонение.

Таблица (окончание)


