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Аннотация: В условиях глобализации и интенсивной миграции представители различных культур и социальных ста-
тусов могут свободно перемещаться по миру. Основные места межкультурных контактов в России – крупные города, 
промышленные центры с развитой инфраструктурой, привлекающие людей из других регионов, в том числе и трудо-
вых мигрантов. В настоящее время в нашей стране получают развитие организации с многонациональным персона-
лом. Вхождение иностранного сотрудника в такую организацию не может быть оптимальным без процесса адаптации. 
Очевидной является проблема поиска и интегрирования методов профессионального обучения представителей раз-
личных культур в пределах организации. Уменьшение социальной дистанции, высокая степень взаимодействия между 
сотрудниками способствуют повышению результативной деятельности многонациональных команд. Цель – обоснова-
ние необходимости применения в организациях с многонациональным персоналом системы адаптации и профессио-
нального обучения с учетом специфики работников и отражение ожидаемого эффекта от данных мероприятий. Научная 
новизна заключается в обосновании специфики адаптационных мероприятий и методов профессионального обучения 
многонационального персонала и разработке практических рекомендаций по повышению результативности деятельно-
сти организаций, учитывающих культурные особенности человеческих ресурсов. Предложен метод прогнозирования 
результатов работы предприятий на основе расчета рекомендуемого уровня использования процессов адаптации и обу-
чения многонационального персонала в организациях. В основе метода – выражение традиционно качественных пока-
зателей управления человеческими ресурсами в количественных форматах с целью определения регрессионных зависи-
мостей результативности работы организаций от исходных процессов управления персоналом. Изучены отличительные 
особенности адаптации и обучения персонала различных национальностей, проанализировано фактическое состояние 
этих процессов в организациях с многонациональным персоналом, определены рекомендуемые уровни управленческих 
показателей, оказывающих влияние на промежуточную результативность работы исследуемых организаций.
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Введение
Эффективная система адаптации – одна из важных частей 
в системе управления человеческими ресурсами в органи-
зациях с многонациональным персоналом. В рамках насто-
ящего исследования под организацией с многонациональ-
ным персоналом будем понимать организацию, созданную 
в результате глобализационных экономических процессов, 
направленную на организационное единство, функциони-
рующую на территории Российской Федерации для осу-
ществления стратегических целей, состоящую из персо-
нала различных национальностей (представителей стран 
ближнего и дальнего зарубежья). Специфика данных орга-
низаций заключается в наличии персонала с отличительны-
ми характеристиками, сформированными на основе куль-
турных, языковых, правовых, экономических различий, 
возникающих в процессе интернационализации. Ввиду 

вышеназванной специфики адаптация многонационально-
го персонала является трудным стрессогенным процессом 
как для мигранта, так и для принимающего сообщества.

Анализ публикаций, посвященных проблемам адап-
тации иностранцев, позволяет сделать вывод, что наи-
более значимыми аспектами этого процесса являются 
приспособление к новой социокультурной среде, языку 
общения, новым климатическим, временным и бытовым 
условиям [1–4]. Особо трудной является адаптация ино-
странного сотрудника к новой социальной, культурной 
и языковой среде.

Социальная проблема адаптации иностранных сотруд-
ников состоит в том, что их ожидания не совпадают 
с реальным отношением принимающей среды: в результате 
отсутствия толерантности могут возникать конфликтные 
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ситуации. Значительная часть конфликтов, как отмечает 
B. Dietz, возникает в результате национального «этическо-
го» высокомерия коренных жителей [5].

Часть трудовых мигрантов, приезжающих в Россию 
для работы на неквалифицированных должностях, имеют 
низкое правовое сознание и, как следствие, очень плохо 
социально адаптированы. Социальное включение таких 
работников в организациях с многонациональным персо-
налом происходит чаще всего через неформальные связи, 
что приводит к усложнению и увеличению сроков соци-
альной адаптации.

По нашему мнению, основными проблемами социаль-
ной адаптации являются:

• незнание языка и культуры страны, проблема 
выстраивания адекватного обмена информацией;

• отсутствие коммуникативной готовности к взаимо-
действию с местными жителями.

Игнорирование аспектов интернациональной адаптации 
может привести к отсутствию кросс-культурной согласо-
ванности действий членов многонациональных команд, обу-
словленной этническими стереотипами и моделями пове-
дения, что в итоге снизит результативность деятельности 
организации [6]. Адаптация к новому культурному окру-
жению может вызвать у мигранта негативные психологи-
ческие состояния (напряженность, тревога, чувство непол-
ноценности вследствие потери постоянного круга общения 
и отсутствия друзей и знакомых), определяемые как «куль-
турный шок» [7] или «стресс аккультурации» [8; 9].

Термин культурный шок введен в научный оборот 
К. Обергом, обозначавшим этот феномен как состояние, 
которое испытывает человек при взаимодействии с чужой 
культурой [10]. «Когда чужеземцы входят в новую куль-
туру, они испытывают неопределенность в отношении 
установок, чувств, верований, ценностей и поведения 
принимающих граждан» [9].

Г. Х. Триандис детализирует этот процесс, выделяя 
пять этапов: 1) восхищение и энтузиазм; 2) депрессия 
от чувства взаимного непонимания с местным населени-
ем; 3) кризис; 4) выздоровление (освоение норм и цен-
ностей принимающего сообщества); 5) адаптация (рабо-
та в условиях освоения новой культуры) [11].

Однако следует согласиться с мнением ряда исследова-
телей, которые считают неточной данную позицию в опи-
сании социально-психологической реальности [12–14]. 
С нашей точки зрения, культурный шок имеет и положи-
тельные последствия, связанные с личным саморазвитием 
вследствие принятия ценностей и моделей поведения инди-
вида. Так, формирование эффективных кросс- культурных 
коммуникаций позволит организациям с многонациональ-
ным персоналом достигнуть устойчивых конкурентных 
преимуществ в условиях поликультурной среды.

Большую роль в адаптации иностранного сотруд-
ника играет профессиональное обучение – сложный, 
комплексный процесс, оказывающий влияние не толь-
ко на производственные результаты, но и на адаптацию  

персонала, улучшение социально-психологического 
климата и социальных процессов за счет повышения 
ценности представителей различных культур в многона-
циональном коллективе. Проблемным для руководства 
организации с многонациональным персоналом является 
выбор программ профессионального обучения предста-
вителей разных культур в пределах одной страны [15]. 
Корпоративное обучение полиэтнического персона-
ла в условиях специфической микросоциальной среды 
(межчеловеческие отношения, творческая деятельность, 
общение, психологический климат и т. д.) нацелено на:

• повышение профессионального уровня и стремле-
ние к профессиональному росту с учетом специфи-
ки и потребностей многонационального персонала;

• адаптацию новых сотрудников и вовлечение их 
в деятельность компании, минимизацию возможных 
противоречий между представителями различных 
стран и национальностей;

• формирование общих корпоративных ценностей 
и развитие толерантного отношения к окружающей 
среде (сотрудникам, стране пребывания);

• выявление скрытых персональных знаний сотрудни-
ков, принадлежащих к разным культурам.

Мы разделяем мнение Т. А. Солтицкой, считающей, что 
обучение иностранного сотрудника направлено не только 
на то, как работать в данной культуре, но и на то, как жить 
в ней [16]. Профессиональное обучение трудовых мигран-
тов в соответствии с потребностями организации с много-
национальным персоналом является основным элементом 
их адаптации. Для обучения основам межкультурной ком-
муникации в организации с полиэтническим трудовым 
коллективом целесообразно проводить кросс-культурные 
тренинги. Важным фактором психологической адаптации 
к другой культуре является общение, а тренинги с одно-
временным участием российских и иностранных граждан 
позволяют получить практический опыт кросс-культур-
ного взаимодействия, увидеть нацио нальные стереотипы 
и ценности глазами другой стороны и понять психологи-
ческие тонкости межкультурного общения. На важность 
использования тренинга в обучении межкультурной 
коммуникации обращают внимание многие зарубежные 
исследователи [17–20]. Дж. С. Блэк и М. Менденхолл 
определили результаты кросс- культурного тренинга:

1. Знания о культуре (значимых в данной культуре цен-
ностях; ключевых исторических, политических и культур-
ных событиях; поведенческом выражении ценностей).

2. Адаптация к культуре [21].
Эффективная система развития полиэтнического тру-

дового коллектива невозможна без интегрированного 
и индивидуально-ориентированного подхода к предста-
вителям различных культур. Одним из методов обучения 
и адаптации многонационального персонала организации 
является наставничество. Наставник – это человек с пере-
довым опытом и знаниями, обеспечивающий мобиль-
ность и поддержку в процессе построения карьеры  
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своего протеже [22]. А. Р. Масалимова, исследуя модели 
компетенций современного наставника, отмечает наибо-
лее важные цели наставничества: сокращение периода 
и сроков адаптации, передача знаний и опыта, психологи-
ческая помощь вновь принятому сотруднику [23].

Закрепление за иностранным сотрудником наставни-
ка – представителя аналогичной культуры – будет способ-
ствовать не только социализации личности в новых для 
него культурных условиях. Наставник должен являться 
для новых сотрудников проводником ценностей, тради-
ций, политики и целевых ориентаций организации [24]. 
Немало важную роль он играет и в процессе обучения, 
передавая свои знания и опыт на языке трудового мигран-
та. Таким образом, грамотно проработанная система 
адаптации и обучения многонационального персонала 
способствует повышению результативности деятельности 
организации за счет конкурентных преимуществ на рынке.

Методы и материалы
С целью исследования адаптационных процессов и мето-
дов профессионального обучения и их влияния на результа-
тивность деятельности организаций с многонациональным 
персоналом был проведен опрос в форме анкетирования 
сотрудников таких организаций, расположенных на тер-
ритории Пензенской области (400 человек), и экспер-
тов: руководителей различных управленческих звеньев; 
сотрудников, имеющих высокую квалификацию и стаж 
работы (60 человек). На выбор объекта исследования 

повлиял ряд базовых методических требований, главны-
ми из которых явились:

• типичность (репрезентативность) исследования;
• принцип единственного различия;
• требование учета результатов деятельности и досто-

верности исследования.
Промежуточные и конечные результаты – главный 

объективный показатель при характеристике факторов, 
изучаемых в эксперименте. Учет результативности пред-
приятий дает возможность установить влияние фак-
торов, рассматриваемых в данном исследовании [25]. 
В результате экспертного опроса определены факто-
ры, оказывающие первостепенное значение на уровень 
результативности работы организаций с многонацио-
нальным персоналом, и получена оценка их важности. 
Рейтинговые значения важности оценивались по шкале 
от 0 до 1. При помощи анкетного опроса получены дан-
ные фактического использования факторов в исследуе-
мых организациях, которые оценивались по десятибалль-
ной шкале (табл. 1).

Оценка результатов работы компаний с полиэтни-
ческим трудовым коллективом производилась на осно-
ве анализа информации Росстата (по данным годовой 
бухгалтерской (финансовой) отчетности). Показатели 
фактического уровня использования и рейтинговые зна-
чения важности факторов применены для расчетов вели-
чин фактической и максимально возможной результатив-
ности их использования.

Табл. 1. Эффективность использования факторов в организациях с многонациональным персоналом (2018–2020 гг.) 
Tab. 1. Effectiveness of various factors in multinational organizations (2018–2020)
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Адаптационные мероприятия

Знакомство с коллегами – представителями аналогичной национальности 4,9 0,75 3,7

Наличие программы адаптации для иностранного сотрудника 3,7 0,92 3,4

Оказание помощи бытового характера (предоставление бесплатного жилья 
и питания, трудоустройство членов семьи)

5,5 0,84 4,6

Знакомство с местными сотрудниками 5,1 0,76 3,9

Закрепление наставника – представителя аналогичной культуры 3,2 0,83 2,7

Возможность получения медицинского обслуживания и дополнительного образо-
вания в принимающей стране

5,9 0,92 5,4

Методы профессионального обучения

Корпоративное обучение 0,63 4,2 2,6

Кросс-культурный тренинг 0,56 0,7 0,4

Языковой тренинг 0,55 0,2 0,1

Практические семинары 0,44 3,2 1,4

Самостоятельное обучение 0,42 2,1 0,9
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Расчеты осуществлены с помощью авторской методи-
ки, которую отражает обобщенная модель: 

En = Fn × On,

где Fn – фактическое использование n-ного фактора, On – 
экспертная оценка важности n-ного фактора (по оценочной 
шкале), En – эффективность использования n-ного фактора.

При помощи корреляционно-регрессионного анализа 
были зафиксированы связи в исследованных перемен-
ных, что позволило построить математические модели 
выявленных зависимостей. На основе данного анализа 
рассчитаны коэффициенты корреляции. Коэффициенты, 
значения которых выше табличных, дали возможность 
проведения регрессионного анализа. Его итог – двухфак-
торные регрессионные модели, в рамках которых рассчи-
тывалась зависимость Y (зависимого фактора) от X (фак-
тора влияния). Модели зависимостей носят линейный 

характер и представляют уравнения прямой, полученные 
из условий минимизации суммы квадратов отклонений, 
измеренных по оси Y:

Y = A0 + A1 × X.

Результаты
Корреляционно-регрессионный анализ послужил базой 
для группировки факторов. В первую группу входят фак-
торы, фактическая оценка которых показала их влияние 
на промежуточные результаты работы предприятий, 
во вторую – факторы, влияющие на рентабельность соб-
ственного капитала (табл. 2).

Первая группа (группа первичных факторов): адап-
тационные мероприятия «Знакомство с представителями 
аналогичной культуры», «Закрепление наставника – пред-
ставителя аналогичной культуры», «Наличие программы 
адаптации для иностранного сотрудника».

Табл. 2. Модели влияния первичных и вторичных факторов 
Tab. 2. Impact models for the primary and secondary factors

Название зависимости
Вид модели, t-критерий,  

коэффициент корреляции,  
коэффициент детерминации

Объяснение зависимости

П
ер

ва
я 

гр
уп

па

Модель влияния результативности адап-
тационного мероприятия «Знакомство 
с представителями аналогичной культуры» 
(X) на результативность способа профес-
сионального обучения «Кросс-культурный 
тренинг» (Y)

Y = 0,9684 + 0,6131 × Х
t-критерий – 5,52
К корреляции – 0,89
R²=0,79

знакомство с представителями аналогичной 
культуры дает возможность сотруднику, слабо 
владеющему языком, повысить знания и сни-
зить коммуникативные барьеры; проведение 
кросс-культурных тренингов способствует 
социализации мигранта в новых культурных 
условиях

Модель влияния результативности адап-
тационного мероприятия «Знакомство 
с представителями аналогичной культу-
ры» (X) на результативность способа 
профессионального обучения «Языковой 
тренинг» (Y)

Y = –0,9552 + 1,0617 × Х
t-критерий – 3,99
К корреляции – 0,82
R²=0,65

социальные и языковые барьеры – ключевые 
моменты социализации мигранта: незнание 
языка снижает мотивацию к результативной 
деятельности, приводит к конфликтным ситу-
ациям; для преодоления языкового барьера 
целесообразны дополнительные занятия 
по русскому языку в форме тренинга

Модель влияния результативности адап-
тационного мероприятия «Закрепление 
наставника – представителя аналогичной 
культуры» (Х) на результативность способа 
профессионального обучения «Корпора-
тивное обучение» (Y)

Y = 2,397 + 2,0123 × Х
t-критерий – 2,39
К корреляции – 0,65
R²=0,42

использование наставника со специфически-
ми компетенциями (важными для профес-
сиональной и повседневной деятельности 
мигранта) минимизирует сроки прохождения 
адаптации и позволяет достичь невысокого 
уровня затрат на профессиональное обучение 
персонала и снижения текучести кадров

В
то

ра
я 

гр
уп

па

Модель зависимости рентабельности соб-
ственного капитала (Y) от результативно-
сти использования метода профессиональ-
ного обучения «Корпоративное обучение»

Y= –82,3087 + 33,559 × Х 
t-критерий – 3,44
К корреляции – 0,77
R²=0,59

использование различных методов обучения 
с учетом специфики персонала позволит 
сотрудникам освоить способы и средства уста-
новления межличностных контактов в новом 
окружении, овладеть ценностями, нормами, 
ролями в чужой культуре, сформирует умение 
справляться с психологическим стрессом, что 
в конечном итоге поспособствует результа-
тивной деятельности, оказывающей непосред-
ственное влияние на повышение рентабельно-
сти организации

Модель зависимости рентабельности 
собственного капитала (Y) от результатив-
ности использования метода профессио-
нального обучения «Кросс- культурный 
тренинг»

Y = –68,6836 + 26,034 × Х
t-критерий – 4,99
К корреляции – 0,87
R²=0,76
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Вторая группа (группа вторичных факторов): 
методы профессионального обучения «Корпоративное 
обучение» и «Кросс-культурный тренинг».

Корреляционно-регрессионным анализом подтвер-
ждена прямая долгосрочная зависимость рентабельности 
собственного капитала от метода профессионального 
обучения «Корпоративное обучение». Коэффициент 
корреляции составляет 0,77, t-критерий Стьюдента – 
3,44 (превосходит табличное значение и свидетельствует 
о значимом отличии от нуля коэффициента корреляции). 
Зависимость выражена моделью:

Y = –82,3087 + 33,559 × X,

где X – уровень использования метода профессионально-
го обучения «Корпоративное обучение», Y – рентабель-
ность собственного капитала.

На следующем этапе анализа установлено: уровень 
результативности использования метода профессио-
нального обучения «Корпоративное обучение» зави-
сит от закрепления за новым иностранным сотрудни-
ком наставника – представителя аналогичной культуры 
на этапе адаптации. Рассчитанный коэффициент корре-
ляции (2020 г.) составил 0,89, t-критерий – 5,52 (превы-
шает табличную величину, свидетельствуя о значимом 
отличии от нуля найденного коэффициента корреляции). 
Регрессионная зависимость (2020 г.) выражена моделью:

Y = 0,9684 + 0,6131 × X,

где X – уровень использования адаптационного мероприя-
тия «Закрепление наставника – представителя аналогичной 
культуры», Y – результативность использования способа 
профессионального обучения «Корпоративное обучение».

Характер зависимости объясняется наличием времен-
ного интервала с момента повышения уровня исполь-
зования адаптационного мероприятия «Закрепление 
наставника – представителя аналогичной культуры» 
до практической реализации и наступления положитель-
ного эффекта, оказывающего непосредственное влия-
ние на продуктивность профессиональной деятельности 
сотрудника. Это объясняется тем, что наставник (пред-
ставитель аналогичной культуры) сможет в более корот-
кие сроки не только помочь своему протеже в решении 
вопросов бытового характера, но и оказать помощь 
в профессиональном обучении. Кроме того, при слабом 
владении неродным языком общение может происходить 
на языке страны прибытия мигранта, соответственно, 
не требуется дополнительных финансовых вложений как 
на этапе адаптации, так и в период профессионального 
обучения в новых экономико-культурных условиях.

Далее, принимая за желаемую величину значения мак-
симально возможной результативности использования 
вторичных факторов, определим показатели результатив-
ности использования соответствующих первичных фак-
торов. Руководству исследуемых организаций с много-
национальным персоналом необходимы практические 

меры, направленные на рост результативности способа 
адаптационного мероприятия «Закрепление наставни-
ка – представителя аналогичной культуры». В этом помо-
жет выявленная регрессионная зависимость:

X = (6,3 – 0,9684)/0,6131,

где X – результативность использования критерия отбора 
«Знание национального языка страны, в которой нахо-
дится организация-работодатель», 6,3 – максимально 
возможная результативность использования способа про-
фессиональное обучение «Корпоративное обучение».

Полученное значение X=8,7 выше максимально воз-
можной результативности использования данного кри-
терия и значительно превосходит фактические показа-
тели на исследуемых предприятиях. Расчеты указывают 
на необходимость повышения в рассматриваемых орга-
низациях результативности использования адаптацион-
ного мероприятия «Закрепление наставника – предста-
вителя аналогичной культуры». 

Определим рентабельность собственного капи-
тала с помощью выведенной модели регрессионной 
зависимости:

Y = –82,3087 + 33,559 × 6,3,

где Y – рентабельность собственного капитала, 6,3 –  
максимально возможная результативность способа 
профессио нального обучения «Корпоративное обуче-
ние». Таким образом, Y=129,1 тыс. руб. Полученная вели-
чина в значительной степени превосходит максимальный 
показатель среди значений рентабельности собственного 
капитала предприятий выборочной совокупности, опре-
деленных за 2018–2020 гг. по данным бухгалтерского 
баланса (табл. 3).

Табл. 3. Значения рентабельности собственного капитала пред-
приятий, % 
Tab. 3. Values of return on equity of enterprises, %

Предприятия
Значения

2018 2019 2020

ООО АПК «Дамате» –0,29 –0,33 –0,15

ООО «Бетониум» 93,59 96,28 31,62

ООО «Пензенский завод Теле-
ма Гино»

44,25 37,06 13,71

ООО «Русская молочная компа-
ния» и «Olam International»

–5,05 0,09 0,00

ООО «Инвест Пенза» и «Cemil 
Özgür Group»

–146,38 –844,00 128,44

ООО «Кайнак» 20,11 12,61 13,24

ООО «Маяк-Техноцелл» 24,12 24,15 17,35

ООО «Азия Цемент» –51,15 81,40 –4,71

ОАО «Молочный комбинат 
"Пензенский"»

–0,42 –0,43 –0,25

ОАО «Пензадизельмаш» 33,12 32,82 23,27
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Итак, с помощью созданных регрессионных моделей 
произведен расчет рекомендуемых значений результатив-
ности использования первичных факторов, необходимых 
для практического достижения организациями с много-
национальным персоналом максимально возможных  
показателей результативности использования соответ-
ствующих вторичных факторов, что, в свою очередь, 
ведет к существенному росту рентабельности собствен-
ного капитала.

Заключение
В статье рассмотрены отличительные особенности адап-
тации и обучения сотрудников – представителей ближне-
го и дальнего зарубежья – в организациях с многонацио-
нальным персоналом. Выявлены факторы, осложняющие 
процесс адаптации (приспособление к новой социокуль-
турной среде, языку общения, бытовым условиям и т. д.). 
С помощью авторской методики исследовано фактиче-
ское состояние адаптационных мероприятий и способов 

профессионального обучения указанных сотрудников. 
На основе построения моделей регрессионной зависимо-
сти определены рекомендуемые уровни управленческих 
показателей, оказывающих влияние на промежуточную 
результативность работы рассматриваемых предприятий. 
Полученные результаты позволят руководству компаний 
с многонациональным персоналом усовершенствовать 
процессы адаптации и профессионального обучения 
сотрудников, приступить к выработке конкретных мер, 
что в конечном итоге должно выразиться в росте резуль-
тативности использования фактора и, как следствие, 
в повышении рентабельности работы предприятия.
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потенциальных конфликтов интересов в отношении иссле-
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Аbstract: Globalization has turned Russian industrial cities into intercultural hubs that attract migrant workers. Organizations 
with multinational personnel need to provide their foreign employees with adaptation procedures and professional training. 
Multinational teams perform better when social distance is small and interaction is more vivid. The research objective 
was to substantiate the need for multinational organizations to use a system of adaptation and vocational training, as well 
as to describe the expected effect of such measures. The article introduces some practical recommendations for improving 
and forecasting the corporative performance based on the cultural profile of human resources. Тhe forecasting method 
relies on the quantitative expression of qualitative indicators of personnel management in order to determine the regression 
dependency of the performance from the initial processes of personnel management. The paper also describes the adaptation 
and training features of foreign personnel, the current state of adaptation and personnel training in multiethnic organizations, 
and the optimal levels of management indicators that affect the intermediate performance of such organizations.
Keywords: multiethnic personnel, social adaptation, intercultural communication, cross-cultural training, mentoring, efficiency
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