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Виталий Гурьев
Адаптация нового сотрудника:

первые девяносто дней
 

Глава 1. Мост между подбором и адаптацией
 

Момент подписания оффера часто воспринимается как долгожданная финишная пря-
мая в марафоне подбора. Многие рекрутеры облегчен выдыхают и мгновенно переключают
свое внимание на другие открытые вакансии. Подобное поведение является фундаменталь-
ной ошибкой, способной обесценить месяцы сложной и напряженной работы. Именно в эту
секунду начинается настоящий марафон удержания таланта и формирования лояльности. Кан-
дидатский опыт плавно перетекает в опыт сотрудника, создавая непрерывную цепочку впечат-
лений.

Разрыв между этими двумя этапами разрушает доверие к компании еще до первого рабо-
чего дня. Кандидат находится в состоянии повышенной эмоциональной уязвимости и сомне-
ния в правильности выбора. Молчание со стороны HR-департамента после принятия оффера
воспринимается им как тревожный сигнал. Человек начинает подозревать, что его выбрали
лишь в качестве запасного варианта на рынке. Ваша задача заключается в поддержании посто-
янного и теплого контакта вплоть до выхода новичка.

Эмоциональное состояние кандидата после получения оффера требует пристального
внимания со стороны HR. Человек переживает сложный период адаптации к мысли о гряду-
щих переменах в жизни. Ему необходимо время для осознания масштаба принятого решения и
отказа от старых связей. В этот период любая задержка с ответом на простой вопрос вызывает
панику. Вы должны стать для него надежным проводником в новую корпоративную реальность.

Простое письмо с поздравлением уже не удовлетворяет запрос на заботу со стороны ком-
пании. Кандидаты ждут персонализированного внимания и подтверждения своей значимости
для нового работодателя. Отправьте ему небольшой корпоративный сувенир или книгу по
истории вашей компании. Организуйте неформальный звонок с будущим руководителем для
обсуждения личных интересов и хобби. Эти простые шаги формируют мощный эмоциональ-
ный якорь, удерживающий человека от поиска альтернатив.

Фундаментом этого доверия выступает невидимый психологический контракт между
человеком и организацией. Этот контракт состоит из неявных ожиданий и обещаний, озву-
ченных на множестве собеседований. Рекрутеры и руководители часто обещают дружелюбную
атмосферу и прозрачные карьерные лифты для мотивации. Реальность первого рабочего дня
может оказаться совершенно противоположной этим красивым и звучным словам. Синхрони-
зация обещаний с фактическим положением дел требует предельной честности на этапе найма.

Психологический контракт включает в себя ожидания относительно задач и социального
окружения. Кандидат формирует картину своей будущей жизни внутри организации на основе
слов интервьюеров. Ошибка возникает тогда, когда рекрутер пытается продать вакансию через
приукрашивание действительности. Обещание стартап-культуры в условиях жесткой корпора-
тивной иерархии банка неизбежно приведет к разочарованию. Синхронизация ожиданий тре-
бует от нас смелости говорить о реальных и порой сложных буднях.

Метод реалистичного превью работы позволяет снизить риски раннего увольнения до
минимума. Вы должны честно рассказать кандидату о всех сложностях и подводных камнях
должности. Упомяните о периодах высоких нагрузок и необходимости работать с устаревшим
кодом. Кандидат оценит вашу прямоту и сможет трезво оценить свои силы перед подписанием.
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Доверие, построенное на такой честности, оказывается гораздо крепче любых маркетинговых
обещаний.

Синхронизация ожиданий требует от рекрутера глубокого понимания реальных биз-
нес-процессов внутри компании. Вы не можете продавать вакансию, если никогда не погружа-
лись в специфику работы отдела. Проведите день вместе с нанимающим руководителем, чтобы
увидеть рутину своими глазами. Задайте ему неудобные вопросы о текучести кадров и внут-
ренних конфликтах. Только обладая этой информацией, вы сможете выстроить адекватный
психологический контракт с кандидатом.

Статистика рынка труда неумолимо показывает масштабы этой проблемы с завышен-
ными ожиданиями. До сорока процентов новых сотрудников увольняются в течение первого
года работы. Половина из этих людей принимает решение об уходе уже в первые три месяца.
Главной причиной становится не размер заработной платы, а жестокий разрыв с психологиче-
ским контрактом. Человек осознает, что купился на маркетинговую обертку вместо реального
содержания вакансии.

Феномен ранней текучести имеет под собой глубокие психологические и организацион-
ные причины. Новичок сталкивается с так называемым синдромом покупательского сожаления
на рынке труда. Ему кажется, что на старом месте было проще и понятнее, несмотря на минусы.
Отсутствие четкого плана действий в первые дни усиливает чувство собственной ненужности.
Человек начинает сомневаться в своей компетентности и адекватности принятого решения о
смене.

Российский рынок труда давно перешел в стадию жесткой конкуренции за квалифици-
рованные кадры. Кандидат диктует условия, а компания вынуждена бороться за его внимание
и лояльность. В таких условиях потеря сотрудника на этапе адаптации становится настоящей
катастрофой. Молодые специалисты поколения Z особенно чувствительны к разрыву между
обещаниями и реальностью. Они не готовы терпеть дискомфорт ради стабильности и мгно-
венно меняют место работы.

Анализ причин увольнений показывает, что новички уходят не от плохой работы, а от
плохого опыта. Отсутствие структурированного онбординга заставляет человека чувствовать
себя брошенным на произвол судьбы. Ему не объясняют негласные правила компании и не
знакомят с ключевыми стейкхолдерами. Ощущение изоляции и непонимания своих прямых
обязанностей разрушает мотивацию за несколько недель. Именно поэтому статистика ранней
текучести остается неумолимо высокой во многих отраслях.

Проваленная адаптация наносит колоссальный финансовый урон бюджету любой рос-
сийской компании. Прямые затраты включают оплату услуг агентств и внутренние ресурсы
рекрутеров на повторный поиск. Скрытые потери формируются из оплаченного времени
наставников и руководителя, потраченного впустую. Добавляются сюда расходы на доступы к
программному обеспечению и корпоративное обучение. В условиях жесткого кадрового голода
в России цена одной ошибки возрастает многократно.

Финансовые потери от текучести на этапе адаптации складываются из множества неоче-
видных факторов. Компания оплачивает время рекрутера и руководителя за каждого ушед-
шего сотрудника повторно. Добавьте к этому стоимость неэффективно проведенного времени
наставника и команды. В российских реалиях поиск замены квалифицированному специали-
сту занимает от трех до четырех месяцев. Упущенная выгода от простаивающих проектов мно-
гократно превышает затраты на качественный онбординг.

Давайте рассмотрим конкретный пример расчета потерь при уходе специалиста сред-
него звена. Представьте, что компания наняла опытного менеджера по продажам с окладом в
сто тысяч рублей. Прямые затраты на его поиск через агентство составили три его месячных
оклада. Добавьте к этому стоимость времени рекрутера, HR-директора и нанимающего руко-
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водителя на интервью. Общая сумма прямых инвестиций в этого человека легко превышает
миллион рублей.

Скрытые потери начинают накапливаться с первого дня работы нового менеджера по
продажам. Он тратит время коллег на обучение и ответы на бесконечные вопросы. Его первые
ошибки приводят к потере мелких клиентов и упущенной выгоде. Если он увольняется через
два месяца, все эти инвестиции сгорают безвозвратно. Компании приходится заново запускать
весь этот дорогостоящий и длительный цикл найма.

Избежать этих потерь позволяет выстроенная процедура передачи новичка нанимаю-
щему руководителю. Этот процесс не должен сводиться к простой пересылке резюме и крат-
кого описания. Рекрутер обязан передать менеджеру полный профиль ожиданий и глубинной
мотивации кандидата. Теплая передача включает в себя совместный звонок или встречу всех
трех сторон. Такой подход гарантирует, что руководитель понимает, кого именно он встречает
в понедельник.

Процедура передачи новичка является критической точкой бифуркации во всем про-
цессе найма. Рекрутер должен подготовить для руководителя подробную аналитическую
записку по кандидату. Этот документ содержит не только хард-скиллы, но и глубинные моти-
вации человека. Указание на триггеры стресса и предпочитаемый стиль коммуникации спа-
сает недели работы. Личное представление кандидата руководителю создает фундамент для
их будущего доверительного взаимодействия.

Документ передачи кандидата должен стать настольной книгой для нанимающего руко-
водителя в первую неделю. В нем фиксируются не только профессиональные навыки, но и
личные особенности человека. Укажите, что кандидат предпочитает получать обратную связь
в письменном виде, а не устно. Отметьте, что его сильно мотивирует публичное признание
успехов, а не только премии. Эта информация позволит руководителю избежать фатальных
ошибок в управлении новичком.

Встреча для теплой передачи должна проходить в неформальной и расслабленной обста-
новке. Рекрутер выступает в роли модератора, помогая кандидату и руководителю найти общие
темы. Обсудите не только рабочие задачи, но и ожидания от первых ста дней. Кандидат должен
увидеть в руководителе союзника, а не строгого контролера. Этот шаг закладывает прочный
фундамент для их будущего эффективного взаимодействия.

Процедура передачи новичка должна быть формализована во внутренних регламентах
вашей компании. Создайте единый шаблон документа, который рекрутеры обязаны заполнять
перед выходом кандидата. Этот шаблон станет гарантией того, что ни одна важная деталь не
будет упущена. Руководители смогут быстро ознакомиться с профилем сотрудника и подгото-
виться к его приходу. Стандартизация этого процесса значительно повышает качество первого
впечатления и скорость интеграции.

Процесс передачи тесно связан с необходимостью анализа красных флагов на этапе
найма. Некоторые сигналы во время собеседований гарантируют серьезные проблемы при
выходе на работу. Игнорирование этих маркеров приводит к найму токсичных или совершенно
некомпетентных специалистов. Рекрутер должен научиться считывать скрытые паттерны пове-
дения кандидата под маской идеальных ответов.

Красные флаги на этапе найма часто игнорируются из-за давления сроков закрытия
вакансии. Рекрутер видит идеальные ответы и закрывает глаза на тревожные сигналы в пове-
дении. Кандидат может чрезмерно критиковать предыдущих работодателей, что говорит о
его конфликтности. Размытые ответы о карьерных целях указывают на отсутствие внутрен-
ней мотивации к развитию. Несоответствие стиля общения кандидата корпоративной культуре
гарантирует проблемы в будущей интеграции.

Игнорирование этих маркеров приводит к найму токсичных или совершенно некомпе-
тентных специалистов. Компания платит высокую цену за свою спешку и невнимательность на
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этапе отбора. Токсичный сотрудник способен разрушить атмосферу в коллективе за считанные
недели работы. Некомпетентный специалист будет тормозить рабочие процессы и демотиви-
ровать остальных членов команды.

Управление ожиданиями требует от рекрутера невероятного такта и профессиональной
смелости. Многие специалисты по подбору боятся отпугнуть кандидата рассказами о реальных
трудностях работы. Они предпочитают рисовать идеальную картину, чтобы быстрее закрыть
вакансию и получить премию. Подобная стратегия закладывает мину замедленного действия
под весь процесс последующей адаптации. Кандидат должен четко понимать, с какими вызо-
вами ему предстоит столкнуться в первые месяцы.

Метод реалистичного превью работы становится вашим главным инструментом в этой
деликатной беседе. Вы должны подробно описать типичные стрессовые ситуации и периоды
экстремально высокой нагрузки. Расскажите о необходимости работать с устаревшей базой
данных или о сложных переговорах с требовательными клиентами. Кандидат оценит вашу пря-
моту и сможет трезво оценить свою готовность к этим вызовам. Честность на этом этапе фор-
мирует прочный фундамент для долгосрочного доверия к компании.

Ошибкой является также замалчивание специфики корпоративной культуры и реального
стиля управления. Если в компании приняты жесткие иерархические отношения, не нужно
обещать кандидату демократичную атмосферу стартапа. Человек быстро почувствует фальшь
и испытает сильнейшее когнитивное искажение при выходе на работу. Обсудите с ним реаль-
ные темпы принятия решений и уровень бюрократии, с которым придется мириться. Такой
разговор отсеет неподходящих соискателей и удержит тех, кто действительно готов к вашим
условиям.

Момент подписания оффера знаменует собой начало уязвимого периода, который назы-
вается пребордингом. Кандидат уже формально согласился на ваши условия, но физически
еще не вышел на работу. В это время он испытывает колоссальный стресс и серьезные сомне-
ния в правильности своего выбора. Текущий работодатель может сделать контр-оффер, кото-
рый мгновенно разрушит все ваши предыдущие усилия. Ваша задача заключается в создании
плотного кольца заботы и внимания вокруг будущего сотрудника.

Молчание со стороны HR-департамента в период пребординга воспринимается как
крайне тревожный сигнал. Кандидат начинает подозревать, что компания о нем забыла или
срочно нашла замену получше. Регулярные теплые контакты помогают удержать его внима-
ние и подтвердить серьезность ваших намерений. Отправляйте ему короткие сообщения с
новостями компании или приглашениями на неформальные онлайн-встречи. Делитесь полез-
ными статьями и материалами, которые помогут ему немного погрузиться в специфику вашей
отрасли.

Отличной практикой считается отправка физического welcome-пакета еще до первого
рабочего дня. Коробка с корпоративным мерчем, рукописная открытка от руководителя и
блокнот создают мощный эмоциональный отклик. Человек видит, что компания ждет его и
заранее тщательно готовится к его приходу. Этот тактильный контакт снижает тревожность и
формирует предвкушение начала нового жизненного этапа. Обсудите с будущим наставником
возможность короткого ознакомительного звонка для снятия лишнего напряжения.

Период между подписанием оффера и первым рабочим днем часто сопровождается
серьезными эмоциональными качелями. Кандидат начинает скучать по устоявшемуся коллек-
тиву и привычным задачам на старом месте. Коллеги и текущий руководитель могут оказывать
на него скрытое давление, предлагая повышение или увеличение зарплаты. В такие моменты
человек особенно нуждается в вашем внимании и подтверждении правильности его выбора.
Вы должны стать для него внешним стабилизатором, мягко аргументируя преимущества пере-
хода именно в вашу компанию.
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Обсуждение контр-офферов требует от рекрутера высочайшего уровня дипломатии и
понимания рыночной ситуации. Не стоит агрессивно критиковать текущего работодателя кан-
дидата, так как это вызовет защитную реакцию. Лучше сфокусироваться на долгосрочных
перспективах развития и уникальных возможностях вашей компании. Напомните ему о тех
карьерных целях, которые он не мог достичь на предыдущем месте работы. Такой конструк-
тивный диалог помогает кандидату принять окончательное и взвешенное решение об уходе.

Эмоциональная подготовка кандидата неизбежно сталкивается с суровой реальностью
юридического оформления. Российское трудовое законодательство предъявляет строгие тре-
бования к документальному сопровождению процесса найма. Процесс подписания договоров
и ознакомления с локальными нормативными актами занимает немало драгоценного времени.
Бюрократические процедуры часто становятся первым серьезным испытанием на прочность
для нервной системы новичка. Важно сделать этот процесс максимально прозрачным, понят-
ным и комфортным для обеих сторон.

Специфика оформления по ТК РФ требует от HR-департамента безупречной подготовки
всех документов. Трудовой договор, соглашение о неразглашении коммерческой тайны и при-
каз о приеме на работу должны быть готовы заранее. Ознакомление с правилами внутреннего
трудового распорядка и политикой обработки персональных данных происходит под роспись.
Любая задержка в подготовке этих бумаг создает хаос в первый день и портит общее впечат-
ление. Внедрение систем электронного документооборота значительно ускоряет и упрощает
эту рутинную процедуру.

Юридическая чистота оформления напрямую влияет на безопасность бизнеса и спокой-
ствие самого сотрудника. Соглашение о материальной ответственности или о неразглашении
коммерческой тайны должно быть составлено грамотными юристами. Новичок должен иметь
достаточно времени для внимательного изучения этих документов перед их подписанием.
Спешка в этом вопросе порождает подозрения и создает напряжение в самые первые часы
работы. Предоставление кандидату возможности проконсультироваться с независимым юри-
стом демонстрирует высочайший уровень корпоративной этики.

Особое внимание необходимо уделить корректному формулированию условий об уста-
новлении испытательного срока. Трудовой кодекс позволяет установить испытание для объ-
ективной оценки профессиональных качеств сотрудника. Однако все критерии успешного
прохождения этого периода должны быть задокументированы и понятны обеим сторонам.
Новичок должен четко осознавать свои обязанности и права в рамках установленного испыта-
тельного срока.

Специфика дистанционной работы также требует особого внимания при оформлении
трудовых отношений по ТК РФ. Если сотрудник выходит на удаленку, в договоре должны быть
четко прописаны способы взаимодействия и сроки выполнения задач. Необходимо зафикси-
ровать порядок компенсации использования личного оборудования и интернета работником.
Эти нюансы кажутся мелочами, но именно они формируют ощущение правовой защищенно-
сти у нового члена команды. Игнорирование таких деталей может привести к серьезным тру-
довым спорам в будущем.

Административная готовность включает в себя также решение вопросов с пропускным
режимом и выдачей техники. Новичок не должен стоять на ресепшене в свой первый день,
ожидая, пока охрана внесет его в базу. Пропуск, доступы в корпоративные системы и настро-
енный ноутбук должны ждать его на рабочем месте. Сбой в этой логистике мгновенно разру-
шает иллюзию заботы и демонстрирует тотальную неорганизованность компании. Координа-
ция между HR, IT и административным отделом требует наличия четких регламентов.

Завершение этапа найма и старт адаптации требуют четкого понимания критериев пере-
хода между этими фазами. Рекрутер не может просто закрыть вакансию в системе и забыть
о кандидате до момента его выхода. Существует невидимая черта, когда ответственность за
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человека начинает плавно перетекать к нанимающему руководителю. Этот процесс передачи
эстафеты должен быть формализован и строго контролируем HR-департаментом. Только син-
хронизированные действия всех участников гарантируют бесшовный переход кандидата в ста-
тус сотрудника.

Финальная встреча рекрутера и нанимающего руководителя перед выходом кандидата
является кульминацией этапа найма. На этой встрече обсуждаются не только сухие факты из
резюме, но и психологический портрет человека. Рекрутер делится наблюдениями о том, как
кандидат реагирует на стресс и какие вопросы задавал на интервью. Руководитель получает
бесценную инструкцию по тому, как лучше всего выстроить коммуникацию с новичком в пер-
вые дни. Эта передача контекста экономит недели проб и ошибок в выстраивании рабочих
отношений.

Критерии завершения этапа найма включают в себя полное закрытие всех администра-
тивных и технических задач. Рабочее место полностью оборудовано, все доступы выданы, а
команда предупреждена о выходе нового коллеги. Нанимающий руководитель изучил про-
филь кандидата и подготовил план его введения в должность. HR-специалист провел финаль-
ный инструктаж с руководителем, акцентировав внимание на глубинной мотивации новичка.
Только при совпадении всех этих факторов можно говорить о полной готовности к старту
адаптации.

Чек-лист готовности к старту адаптации должен включать в себя пункт о неформальном
анонсировании новичка в команде. Коллеги должны знать, кто к ним присоединяется, какова
его роль и чем он увлекается. Это позволяет снизить уровень тревожности в коллективе и
подготовить почву для теплого приема. Команда заранее распределяет между собой мелкие
задачи по помощи новичку, такие как совместный обед или экскурсия по офису. Подобная
подготовка превращает выход нового сотрудника из рутинного события в настоящий команд-
ный праздник.

Старт адаптации начинается не в момент выхода человека в офис, а гораздо раньше. Он
начинается с момента первого контакта с рекрутером и формирования базового психологиче-
ского контракта. Все усилия, вложенные в честное управление ожиданиями и качественный
пребординг, окупаются многократно. Новичок выходит на работу с чувством уверенности и
полной готовности к продуктивному труду. Он доверяет компании, потому что она сдержала
свои обещания еще до начала трудовых отношений.

Построение этого моста между подбором и адаптацией требует системного взгляда на
весь путь сотрудника. Вы больше не можете рассматривать найм и онбординг как два изолиро-
ванных друг от друга процесса. Они представляют собой единый конвейер создания ценности
для бизнеса и для самого человека. Ошибка на любом этапе этой цепочки приводит к потере
таланта и прямым финансовым убыткам. Инвестиции в качественную стыковку этих процес-
сов являются наиболее выгодными вложениями для компании.

Понимание глубинной связи между кандидатским опытом и опытом сотрудника меняет
парадигму работы HR-департамента. Рекрутер перестает быть просто закрывателем вакансий
и становится архитектором первых впечатлений. Нанимающий руководитель осознает свою
прямую ответственность за успешную интеграцию нового члена команды. Вся организация
начинает работать как единый механизм, направленный на удержание и развитие талантов.
Именно с этого осознания начинается путь к созданию по-настоящему сильной корпоративной
культуры.



В.  Гурьев.  «Адаптация нового сотрудника: первые девяносто дней»

11

 
Конец ознакомительного фрагмента.

 
Текст предоставлен ООО «Литрес».
Прочитайте эту книгу целиком, купив полную легальную версию на Литрес.
Безопасно оплатить книгу можно банковской картой Visa, MasterCard, Maestro, со счета

мобильного телефона, с платежного терминала, в салоне МТС или Связной, через PayPal,
WebMoney, Яндекс.Деньги, QIWI Кошелек, бонусными картами или другим удобным Вам спо-
собом.

https://www.litres.ru/book/vitaliy-gurev/adaptatsiia-novogo-sotrudnika-pervye-devianosto-dnei-74671342/

	Глава 1. Мост между подбором и адаптацией
	Конец ознакомительного фрагмента.

