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Аннотация. В условиях высокого темпа изменений и кадрового дефицита особую значимость приоб-

ретает разработка эффективных методов адаптации работников различных возрастных групп. В статье 

рассматриваются ключевые проблемы адаптации, характерные для представителей Z-поколения, миллениа-

лов, поколения X и беби-бумеров, а также инструменты, способствующие их успешной интеграции в органи-

зационную среду. На основе анализа научных исследований и эмпирических данных выявлены различия в воспри-

ятии информации, коммуникационных предпочтениях и реакции на цифровизацию процесса адаптации. Особое 

внимание разработке персонализированных адаптационных программ, включающих различные инструменты с 

учетом поколенческих особенностей, Персонализированный подход позволяет повысить эффективность 

адаптации, вовлеченность новых сотрудников и их успешную интеграцию в организационную среду. 
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Аbstract. In conditions of high rate of change and personnel shortage, the development of effective methods 

of adaptation of employees of various age groups is of particular importance. The article examines the key adaptation 

issues characteristic of representatives of the Z-generation, millennials, generation X and baby boomers, as well as tools 

that contribute to their successful integration into the organizational environment. Based on the analysis of scientific 
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Введение. 

Современные организации функционируют в 

условиях цифровой трансформации, экономических и 

демографических вызовов. Изменения конъюнктуры 

на рынке труда, обусловленные процессами цифрови-

зации, развитие платформенной занятости, рост числа 

самозанятых граждан, а также значительный мигра-

ционный отток трудоспособного населения оказыва-

ют многоаспектное влияние на социально-трудовые 

отношения. 

 Данные факторы стали ключевыми причина-

ми «кадрового голода», усложняя поиск и привлече-

ния персонала для российских компаний. Начиная с 

2023 года, уровень безработицы неоднократно опус-

кался ниже отметки в 3%, что значительно ниже оп-

тимальной планки в 4%. Сложившаяся ситуация на 

рынке труда сдерживает экономическое развитие и 

затрудняет процессы комплектования кадров 1 .  

Еще одним трендом можно назвать увеличе-

ние среднего возраста соискателей: за последние 5 лет 

численность кандидатов возрастной группы 4059 лет 

увеличилась на 10 %, кандидатов в возрасте 30-39 лет 

сократилась на 4 %, а возрастной группы до 29 лет – 

на 7 % 2.  

Таким образом, выбор места работы и реше-

ние о его смене полностью находится в компетенции 

соискателя. Как следствие – одной из приоритетных 

задач работодателя является удержание работников в 

том числе посредством их быстрой адаптации и 

успешной интеграции в организационную среду. 

 При разработке и внедрении системы адап-

тации необходимо учитывать ее применимость к 

мульти-поколенческому составу трудового коллекти-

ва, в котором одновременно представлены представи-

тели Z-поколения, милениалов, поколения X и беби-

бумеров. Каждая из возрастных групп характеризует-

ся уникальными ценностными ориентациями, ожида-

ниями от профессиональной деятельности и взаимо-

действием с цифровыми технологиями, что требует 
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корректировки традиционных подходов к организа-

ции процесса онбординга, разработке инструментов, 

учитывающих отличия разных поколений в построе-

нии карьерно-профессиональных траекторий и ком-

муникационных предпочтений.  

Эффективное удержание персонала предпо-

лагает наличие развитой системы адаптации, способ-

ной обеспечить закрепление нового работника в ком-

пании, снизить уровень текучести кадров, а также 

минимизировать затраты, связанные с наймом и под-

бором персонала. Важным результатом реализации 

такой системы является формирование устойчивого и 

сплоченного трудового коллектива. Оптимальная 

программа адаптации может включать как общие 

стандарты, применимые ко всем категориям работни-

ков, так и индивидуализированные подходы, разраба-

тываемые непосредственным руководителем сотруд-

ника. 

Еще одной актуальной проблемой успешно-

сти адаптации становится широкое применение ги-

бридной и удаленной форматов работы (организации 

рабочего процесса). После окончания пандемии мно-

гие компании активно используют данные форматы, 

однако, отсутствие или малое количество личных 

контактов адаптантов с другими работниками услож-

няет и профессиональную, и, главным образом, соци-

ально-психологическую адаптацию, не позволяя «но-

вичку» интегрироваться в трудовой коллектив.  

       Максимальную сложность вызывает принятие 

атрибутов, норм и правил (особенно неформальных) 

корпоративной культуры, без чего невозможно гово-

рить об интеграции работника в организационную 

среду.   

Целью научной работы является выявление 

проблем и особенностей адаптации работников раз-

ных поколенческих групп с учетом современных тен-

денций и новых адаптационных инструментов. 

Теоретико-методологической базой исследо-

вания послужили труды отечественных и зарубежных 

ученых в сфере адаптации персонала: П. К. Анохина, 

Т.Ю.Базарова, Ф.Б. Березина, В.Р. Веснина, А. Гарт-

манн, А.Я. Кибанова, И. С. Кона, Е. Ф Коханова, А. Г. 

Маклакова, И. П. Павлова, Ж. Пиаже, И.Ю. Плешина 

и др.   

Эмпирической основой является как вторич-

ная информация исследований других авторов, так и 

проведенные нами полуструктурированные интервью 

с работниками разных возрастных когорт, находя-

щихся в процессе или недавно завершивших адапта-

цию в крупных организациях. 

Обсуждение. Результаты. 

 Глобальные тренды цифровизации и персо-

нализации глубоко проникли и в сферу адаптации 

персонала, трансформируя традиционные подходы и 

приводя к появлению новых технологий онбординга. 

В условиях ускоренного развития информационных 

технологий, таких как искусственный интеллект, ин-

тернет вещей (IoT) и аналитика больших данных (Big 

Data), формируется новая парадигма взаимодействия 

работника и организации. Как следствие – многие 

компании встали на путь цифровизации, а иногда и 

цифровой трансформации процесса адаптации. 

Наиболее часто упоминаются исследователями и 

применяются в крупных организациях такие инстру-

менты, как ознакомление и обучение с помощью 

цифровых платформ и VR/AR-технологий, а также 

геймификация.  

Одним из основных направлений цифровиза-

ции процесса адаптации является использование циф-

ровых обучающих платформ, таких как Learning 

Management Systems (LMS) и мобильных приложе-

ний. Зачастую именно в корпоративных системах 

проводится ознакомление с организацией и норма-

тивными документами, вводное обучение, проводится 

инструктаж Welcome!-тренинг и др. Альтернативное 

решение – использование внешних платформ. Наибо-

лее распространенными являются Beehive, iSpring 

Learn, Edstein, Motivity Onboarding, Mirapolis, Моя-

Команда, Поток Адаптация, Skillaz, Talent Rocks.  

Большинство платформ позволяют брендиро-

вать интерфейс под фирменный стиль, создавать ин-

дивидуальные треки, интегрироваться с корпоратив-

ными цифровыми системами и использовать мобиль-

ные приложения для удобства пользователей. Приме-

нение VR/AR-технологий максимально оправдано в 

больших организациях, где виртуальная реальность 

позволяет быстро ознакомиться со структурой орга-

низации, функциями и размещением подразделений, 

рабочим пространством и рабочим местом до или в 

самом начале трудовой деятельности.  Цифровые 

платформы и VR/AR-технологии в системе адаптации 

обеспечивают сокращение трудозатрат специалистов 

кадровых подразделений или линейного руководите-

ля. 

 Цифровизация обеспечивает дистанционный 

доступ к обучающим материалам, возможность пер-

сонализированного обучения с учетом квалификации 

и темпа освоения новой информации каждым сотруд-

ником.  

Не менее значимым инструментом повыше-

ния вовлеченности адаптантов выступает геймифика-

ция – внедрение игровых элементов в неигровую сре-

ду. Применение баллов, уровней, рейтинговых таблиц 

и материальных или нематериальных наград способ-

ствует активизации познавательной деятельности, 

стимулирует вовлеченность в обучающие мероприя-

тия и создает условия для более быстрой интеграции 

в корпоративную культуру. Исследования подтвер-

ждают, что игровые практики могут быть особенно 

эффективны на начальном этапе адаптации, когда 

формируется первое впечатление о компании и по-

гружение в работу 3. 

Персонализация в HR-практиках представля-

ет собой создание уникальных условий взаимодей-

ствия с каждым новым сотрудником, что позволяет 

обеспечить более высокую степень удовлетворенно-

сти и повысить эффективность онбординга. Такой 

подход реализуется посредством разработки адапта-
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ционных программ, учитывающих индивидуальных 

особенностей каждого адаптанта, включая уровень 

профессиональной подготовки и компетеннции, ожи-

дания от работы, личностные мотивы и особенности 

восприятия информации. Для реализации персонали-

зированного подхода в адаптационных процессах все 

чаще применяются модели обучения и типологии 

личности, такие как VARK и MBTI. Модель VARK 

(Visual, Aural, Read/Write, Kinesthetic) используется 

для классификации стилей восприятия информации и 

позволяет подбирать обучающие материалы в соот-

ветствии с доминирующим каналом усвоения знаний 

у конкретного человека.  

Широкое применение находит модель MBTI 

(Myers-Briggs Type Indicator), которая классифициру-

ет личность по четырем шкалам – экстравер-

сия/интроверсия, ощущение/интуиция, мышле-

ние/чувствование и суждение/восприятие  образуя 

16 типов личности. Использование этой модели в HR-

практиках позволяет лучше понять стиль коммуника-

ции, принятия решений и взаимодействия с коллегами 

у новых сотрудников, что открывает возможности для 

более точного подбора методов сопровождения и об-

ратной связи. 

Развитие методики адаптации и появление 

новых инструментов не снижает остроту проблем, 

возникающих у новых работников компаний в про-

цессе адаптации. Множество работ российских иссле-

дователей посвящено выявлению сложностей периода 

адаптации на основе опросов и интервью.  На основе 

анализа научных публикаций и практик российских и 

зарубежных компаний можно выделить часто встре-

чающиеся проблемы и сложности адаптантов, кото-

рые также были подтверждены проводимыми в рам-

ках исследования интервью: 

1. Информационная перегрузка – новые ра-

ботники часто сталкиваются с избытком информации. 

Это приводит к снижению концентрации внимания, 

ухудшению усвоения знаний и увеличению времени 

выхода на плановую производительность.  

2. Разрыв между ожиданиями и реальными 

условиями трудовой деятельности – новые сотрудни-

ки сталкиваются несоответствием описанию вакан-

сии, неполным представлением о содержании и по-

ниманием своих должностных обязанностей и др.  

3. Низкая вовлеченность – согласно исследо-

ваниям, 51 % новых сотрудников теряет интерес к 

работе уже в первые месяцы трудоустройства из-за 

плохо организованного онбординга 4.  

4. Трудности в обучении недостающим навы-

кам – так, у выпускников вузов и молодых специали-

стов наблюдается несоответствие уровня готовности к 

выполнению задач и реальных требований должно-

сти. Также, возникают проблемы сложности с освое-

нием корпоративных информационных систем, внут-

ренних регламентов и процессов, особенно, если до-

кументированные процедуры  

5. Психологический дискомфорт, связанный 

с страхом ошибок, неуверенностью в себе и сложно-

стями в установлении контакта с коллегами. Эмоцио-

нальное напряжение может привести к снижению 

мотивации и ухудшению трудовых показателей.  

6. Проблемы удаленной адаптации – развитие 

гибридных и удаленных форм занятости создает но-

вые вызовы для процесса интеграции работников в 

корпоративную культуру. Новые сотрудники сталки-

ваются с трудностями в установлении личных связей, 

понимании норм и ценностей компании, что снижает 

степень их вовлеченности и удовлетворенности рабо-

той. Так, 30 % новых сотрудников сообщают о слож-

ностях в интеграции в корпоративную культуру «че-

рез экран» 5.   

7. Отсутствие обратной связи – недостаток 

регулярной коммуникации с руководством, отсут-

ствие систематических оценок и конструктивной под-

держки на начальных этапах работы ограничивает 

возможность корректировки трудового поведения и 

ухудшает качества процесса адаптации.  

Проведенные в рамках исследования интер-

вью и последующий опрос (в опросе участвовало 70 

% трудоустроенных в течение 2024 г. в организацию-

объект исследования) позволили сгруппировать и 

уточнить проблемы адаптантов разных возрастных 

групп.    

Для молодых специалистов поколения Z (в 

исследовании от 20 до 26 лет), особенно впервые тру-

доустроенных, чаще всего возникают проблемы, свя-

занные с недостатком практического опыта, сложно-

стью установления коммуникаций с работниками 

других подразделений (которые, как правило, значи-

тельно старше), несоответствием ожиданий от работы 

и трудовых реалий, информации о работе других под-

разделений и понятных регламентов. Респонденты 

отмечали как дефицит информации, так и информа-

ционную перезарузку, что говорит об отсутствии си-

стемного ознакомления с организацией. Негативные 

эмоции вызывали не сколько боязнь совершения 

ошибок, сколько ожидаемые «санкции» со стороны 

руководства. Как правило, представители молодежи 

не испытывали проблем с цифровыми сервисами, с 

уверенностью в себе, высокой загрузкой и балансом 

между работой и личным пространством. Практиче-

ски без сложностей прошел онбординг у работников, 

до трудоустройства прошедших практику в организа-

ции, ставшей своеобразной «предадаптацией». 

Адаптанты средней возрастной группы (мил-

лениалы и частично поколение Х, в исследовании от 

27 до 48 лет) в перечне проблем называли недостаток 

и сложность поиска необходимой информации о про-

цессах и регламентах, доступных инструкций по ра-

боте в том числе с цифровыми сервисами. Им больше 

всех остальных возрастных когорт не хватало време-

ни для эффективного прохождения адаптации, по-

скольку эта категория была максимально загружена в 

рамках должностных обязанностей. Именно миллени-

алам было сложно выстраивать «work-life balance».  

Представителям данной возрастной группы 

сложно интегрироваться в среду, если в организации 
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нет четко выстроенных процессов, у них вызывает 

негатив размытость ответственности и полномочий. 

«Иксы» и некоторые «игреки» боятся совершения 

ошибок из-за повышенного чувства ответственности 

за качество выполняемой работы, что приводит к 

эмоциональному напряжению. «Среднее» поколение 

легко обучается и приобретает недостающие навыки, 

готово к изменению модели трудового поведения в 

новой компании. Коммуникации выстраиваются до-

статочно легко, а вот их дефицит является серьезной 

проблемой. Именно эта когорта отмечала дефицит 

обратной связи.  

 Для поколения «беби-бумеров» ключевыми 

трудностями в адаптации являются необходимость 

выстраивания коммуникаций в новом коллективе, 

принятие новых норм и правил, быстрого освоения 

значительного объема информации, в том числе о 

функционировании и взаимодействии разных подраз-

делений. Психологический дискомфорт вызывает 

смена привычных моделей поведения, даже террито-

риального расположения места работы, привычных 

маршрутов, в также традиций и других атрибутов 

корпоративной культуры. Максимальная сложность, 

ожидаемо, возникает с освоением цифровых сервисов 

и информационных технологий. Зачастую именно 

сложность обучения применению цифровых инстру-

ментов становится барьером к смене работы или эф-

фективной адаптации.  

Таким образом, тренд на внедрение и широ-

кое применение цифровых технологий упрощает про-

хождение онбординга и повышает его скорость для 

молодежи, в то же время становясь барьером адапта-

ции представителей поколения «беби-бумеров».  

Решения проблем адаптации также необхо-

димо искать в логике поколенческих различий, что 

соответствует глобальному тренду персонализации. 

Именно разработка персонафицированных адаптаци-

онных программ позволит для каждой возрастной 

группы подбирать наиболее подходящие инструмен-

ты и способы подачи информации. Для поколения Z 

эффективно использование цифровых платформ с 

размещением на них учебных модулей и четко струк-

турированной информации о функциональных про-

цессах и организации в целом, мобильных приложе-

ний, чат-ботов и мессенджеров. Именно молодежь 

хорошо реагирует на игровые техники в адаптации, 

которые упрощают восприятие информации и повы-

шают вовлеченность молодых работников.  

Миллениалы также позитивно относятся к 

высокой степени цифровизации процесса адаптации. 

Но именно от них идет запрос на применение системы 

наставничества, наличие «куратора», к которому 

можно обратиться по возникающим вопросам. Поко-

ление Y больше, чем Z, нуждается в коммуникации, 

пусть даже предпочитает осуществлять ее в письмен-

ном виде.  

Представители поколения Х предпочитают 

комбинацию четко структурированных программ 

адаптации и подробных инструкций в цифровом фор-

мате и хорошо выстроенную коммуникацию с руко-

водителем и коллегами. Положительную оценку 

представители данной возрастной когорты дали обу-

чающим видеоматериалам, путеводителям по бизнес-

процессам, назначению наставника, применению 

VR/AR-технологии. Как и «беби-бумеры», «Иксы» 

нуждаются в устных разъяснениях и поддержке, пусть 

и в меньшей степени. 

Для представителей старшей возрастной 

группы адаптация происходит более длительный пе-

риод и требует большей поддержки руководителя и 

коллег. Как правило, у них нет необходимости обуче-

ния в профессиональной сфере, но им нужно осваи-

вать цифровые инструменты и конкретные инструк-

ции, а также приспосабливаться к нормам, правилам и 

традициям нового коллектива. Лучше всего с этими 

задачами помогает справиться метод баддинга как 

формы неформального наставничества. Работа с та-

ким наставником позволяет снизить уровень стресса, 

повысить уверенность в выполнении трудовых функ-

ций, освоить новые инструменты, особенно цифро-

вые. 

Можно отметить, что запрос адаптантов всех 

возрастных групп к предоставлению четкой и струк-

турированной информации необходимо решать, ис-

пользуя подход омниканальности, предоставляя оди-

наковую по сути информацию работникам опреде-

ленных возрастных когорт в разных формах по раз-

личным коммуникационным каналам.  

Заключение. 
Среди основных преимуществ персонализи-

рованной адаптации на основе поколенческих разли-

чий отмечаются увеличение вовлеченности новых 

сотрудников, снижение текучести кадров и повыше-

ние производительности труда. Особую роль персо-

нализация играет в преодолении типичных проблем 

адаптации, характерных для всех возрастных групп, 

таких как информационная перегрузка, стресс из-за 

неопределенности и сложность в обучении навыкам. 

 Индивидуальный подход помогает структу-

рировать поток информации, оптимизировать нагруз-

ку на новичков и обеспечить им доступ к обучающим 

ресурсам, соответствующим их уровню подготовки, 

стилю обучения, предпочитаемому способу восприя-

тия информации.  

Вместе с тем, реализация персонализирован-

ных программ адаптации требует значительных изме-

нений в системе управления персоналом, начиная с 

рекрутинга и заканчивая оценкой эффективности HR-

процессов. При этом важно сохранять баланс между 

автоматизацией процессов и гуманистическим подхо-

дом, гарантирующим уважение к индивидуальности 

работника и соблюдение принципов человекоцен-

тричности.  
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