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Важное в статье:

Приемы для облегчения процесса 
адаптации новых сотрудников КЦ.1.

Главный аспект адаптации — взаимо­
отношения внутри коллектива.3.

Анализ качества процесса адаптации: 
используем опросники.2.

Ирина Величко окончила Киевский государственный университет им. Т. Г. Шевченко («оптика твердого тела»).  
С 2004 года специализируется на создании и сопровождении работы контактных центров (КЦ). В настоящее время 
является экспертом по построению КЦ и управлению ими. Соучредитель, первый президент и член Совета 
Всеукраинской ассоциации контактных центров.

Ольга Кремена окончила Днепропетровскую государственную финансовую академию («управление персоналом 
и экономика труда»). Имеет более 10 лет опыта работы в HR-сфере; отвечает за стратегию работы с персоналом, 
управление производительностью, корпоративную культуру компании.
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Шаг 5. Формируем принципы процесса адаптации
Поскольку бизнес КЦ крайне конкурентный, стоимость наших услуг во мно-

гом зависит от оценки качества разговоров операторов, которую выставляет 
заказчик (неудивительно, что заказчики в этом вопросе часто весьма суровы). 
Тем не менее для облегчения процесса адаптации в компании мы пара­
доксальным образом решили не ставить оценку за разговоры в первые 
дни работы. Когда оператор впервые садится на рабочее место, он и так на-
ходится в состоянии стресса, забывает, какие кнопки нажимать и что отвечать. 
Если в это время ему еще и говорить, что со своими обязанностями он справ-
ляется на «двойку» или «тройку», человек просто впадет в ступор и на следу-
ющий день на работу может не прийти. Несмотря на то что стоимость ошибки 
может быть очень велика (например, при неправильном бронировании авиа-
билета она достигает порой нескольких тысяч долларов), компания берет на 
себя штрафы со стороны заказчика. Мы считаем, что это вина нашей компа-
нии, выпустившей недостаточно подготовленного сотрудника на линию. 
Естественно, мы должны постоянно учить, отслеживать и корректиро­
вать действия операторов, чтобы минимизировать возможные потери.

В таблице представлены принципы адаптации, которых мы придержива-
емся. После принятия этих принципов текучесть персонала среди операторов 
уменьшилась, но не настолько существенно, как нам бы хотелось. Тогда стало 
понятно, что нужно подробно проанализировать весь бизнес-процесс адап-
тации и посмотреть, какие места можно назвать «узкими». 

В первой части статьи мы показали, каким образом нам удалось решить 
проблему не только подбора персонала для аутсорсингового контактного 
центра (весьма непростую в реалиях украинского рынка труда), но и качест
венной адаптации отобранных кандидатов. Ключевое здесь — понимание, 
чем можно удержать сотрудников, которые преимущественно являются предс
тавителями поколения Y и Z.

Во второй части осветим такие вопросы, как анализ текучести кадров 
и оценка результатов проекта адаптации сотрудников КЦ.

Адаптация персонала

Шаг 5

Анализ причин 
текучести в пе­

риод адаптации 
может показать 

«узкие места» 
во всех процес­

сах компании

См. «Управление  
персоналом» 

№ 6, 2019, 
с. 36–43

ТаблицА Принципы процесса адаптации
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Не давать оценку

• первая неделя испытательного срока проходит без целевых 
показателей
• основная задача новичка — понять производственный процесс, 
преодолеть страх работы

Нет наказаний 

• в период испытательного срока нет штрафов и объяснительных 
записок
• при нарушениях коммуникация проходит в формате корректи-
рующих обратных связей

Регулярный  
менеджмент

• ежедневная индивидуальная коммуникация
• индивидуальный подход к постановке целей
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Для этого проекта не привлекали кого-то извне: в нашей компании рабо-
тают достаточно компетентные люди, поскольку мы вкладываем средства 
в развитие управленческих навыков нашего персонала. Проект обсуждался 
внутри отдела HR, с его руководителем, с руководителем группы рекрутинга, 
а также с другими подразделениями, принимающими участие в процессе 
адаптации.

Процесс адаптации был разделен на четыре части: 

первая неделя работы

первый рабочий день

период обучения

процесс рекрутинга и найма

Шаг 6. Опрос сотрудников
С начала работы нашей компании мы проводим регулярные анонимные 

опросы, касающиеся удовлетворенности персонала. На этот раз мы сдела-
ли специализированную анкету, которую заполнили большинство операто-
ров, работающих на площадках в Днепре и Полтаве. Их просили выставить 
оценки по каждому из выделенных этапов (по пятизначной шкале). В резуль-
тате мы получили общую картину в целом по компании (см. рис. 4), а так-
же оценки в зависимости от места работы (см. рис. 5) и от ее длительности 
(см. рис. 6).

Кейсы управления

Шаг 6

Рис. 4
Оценка процесса адаптации самими операторами
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Что нам показали эти данные?

На каждом этапе процесса есть над чем работать, но особенно 
сложно адаптировать людей уже в рабочем процессе. Прове­
денные изменения в системе обучения явно улучшили ситуацию 
на этом этапе.

Оценки в Полтаве более стабильны и в последнее время выше — 
за счет того, что этот офис был открыт позже, чем в Днепре, 
и там учли многие ошибки, допущенные на днепровской пло­
щадке.

В обеих локациях присутствуют системные ошибки, которые 
надо определить.

Адаптация персонала

Рис. 5
Сравнение подразделений по этапам адаптации
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Рис. 6
Оценка процесса адаптации в зависимости от продолжительности работы оператора в компании
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Стало понятно, что в разные периоды времени отношение к системе адап-
тации было разным (особенно на начальном этапе в Днепре), поэтому необ-
ходимо более подробно проанализировать весь процесс и использовать луч-
шие практики. 

Как же подойти к решению этого вопроса? Исходя из нашего опыта в кон-
салтинге мы вначале хотели использовать индекс NPS (Net Promoter Score), 
который сейчас достаточно популярен в клиентском сервисе. Но при обсуж-
дении стало понятно, что для непрофессионалов весьма неочевидна разница 
между, например, 6 и 7. Да и вопрос «Порекомендуете ли Вы…» не актуален 
в ситуации, когда многие уже работают вместе со своими друзьями/знако-
мыми. Впору спрашивать «Рекомендовали ли Вы?», но тогда должна быть дру-
гая результирующая шкала.

Кейсы управления

Измерение индекса лояльности NPS включает в себя три шага:

1. Респондентам предлагается ответить на  
вопрос «Какова вероятность того, что вы по-
рекомендуете работу в компании своим дру-
зьям/знакомым?» по 10-балльной шкале, где 
0 соответствует ответу «ни в коем случае не 
буду рекомендовать», а 10 — «обязательно 
порекомендую».

2. На основе полученных оценок все ре-
спонденты разделяются на три группы: 

9–10 баллов — сторонники компании; 
7–8 баллов — «нейтральные»; 
0–6 баллов — критики.

3. Непосредственно расчет индекса проводится по формуле:

NPS = % сторонников — % критиков

После горячей дискуссии мы определили, что гораздо больше для наших 
целей подходит инструмент Customer Journey Map — «Карта путешествия кли-
ента во взаимодействии с компанией», потому что операторы — это факти-
чески наши внутренние клиенты. Изначально думалось, что получится нечто 
похожее на рисунок 7, но реальность оказалось совершенно иной. Мы увиде-
ли прежде всего цифровые показатели, которые значительно облегчили наше 
понимание ситуации.  
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Рис. 7
Карта путешествия оператора во время адаптационного периода

Рис. 8
Внешний вид анкеты, созданной в Google Docs

Настройка адаптационного процесса
Уважаемый коллега!
Компания Simply Contact стремится сделать адаптационный про-

цесс максимально комфортным для каждого нового сотрудника. 
С этой целью мы решили создать опросник, который покажет нам, 
чего в этом процессе не хватает, что можно было бы улучшить, что 
необходимо изменить.

Отвечать на вопросы очень легко: следует либо ставить оценку в соот
ветствии со шкалой ниже, либо (если у вас есть что добавить/посовето
вать/на что пожаловаться/что предложить) написать в комментариях.

Шкала: 0 — не сталкивался; 1 — очень плохо; 2 — плохо; 3 — ни-
как; 4 — нормально; 5 — отлично.

Заранее благодарим за честное заполнение анкеты — адекватные 
ответы помогут всем нам улучшить взаимодействие в коллективе!
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Опросник: наполнение и результаты

Опросник мы создали в Google-формах: четыре основных его пункта раз-
били на более подробные активности, с которыми сталкивается оператор 
в процессе адаптации. В результате получили 42 вопроса, и наши операторы 
должны были поставить оценку по каждому из этих пунктов. Кроме того, по 
всем вопросам респонденты могли оставить свои комментарии или пожела-
ния (о чем скажем ниже). Участниками стали более 200 операторов из Днепра 
и Полтавы. 

Понятные вопросы, простая пятизначная шкала и анонимность позволили 
получить прекрасную аналитику для работы (см. рис. 9). 

Кейсы управления

Рис. 9
Опросник Simply Contact. Фрагмент о рекрутинге и найме, август 2018 года
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Адаптация персонала

В результате в нашем распоряжении оказалась сводная таблица, которая 
показала, где и в чем допускаются ошибки (см. рис. 10). Белый цвет отмечает 
места, где все хорошо. Чем насыщеннее цвет, тем больше внимания нужно 
уделять вопросу. Там, где насыщенные цвета отмечаются в обоих городах, 
имеет смысл говорить о системной ошибке, которую необходимо решать 
в первую очередь. Далее нужно работать с ошибками, окрашенными в менее 
насыщенные цвета. Таким образом, мы сразу получили план действий: с чет-
кой последовательностью и местом использования, первыми шагами кото-
рого стали в обоих городах: 

• программа сопровождения первого дня работы непосредственным ру-
ководителем; 

• объяснение возможностей обучения в компании.
Дальнейшие шаги были разработаны в соответствии с полученными оцен-

ками в каждом из городов.

Рис. 10
Сравнительный анализ ответов на двух площадках (Днепр, Полтава)
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от одного до трех месяцев

Полтава 5,00 3,33 5,00 3,33 5,00 5,00 3,33 5,00 5,00 4,00

Днепр 3,50 3,50 2,75 4,00 3,25 4,13 3,50 4,25 3,00 3,63

Разница 0,70 1,05 0,55 1,20 0,65 0,83 1,05 0,85 0,60 0,91

от трех до шести месяцев

Полтава 3,69 3,31 3,69 4,00 3,77 4,46 3,62 4,54 4,08 3,50

Днепр 3,43 3,93 3,21 3,67 3,71 4,21 3,94 4,43 3,50 4,67

Разница 0,93 1,19 0,87 0,92 0,99 0,94 1,09 0,98 0,86 1,33

более шести месяцев

Полтава 4,05 3,30 3,85 3,80 4,15 4,15 3,10 4,55 4,25 4,25

Днепр 3,02 3,13 2,90 3,85 2,69 3,25 3,23 3,85 3,35 3,21

Разница 0,75 0,95 0,75 1,01 0,65 0,78 1,04 0,85 0,79 0,75

Понятные  
вопросы,  

анонимность 
и простая  

шкала  
позволили  

получить  
хороший  

материал  
для анализа
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Кроме того, мы задали ряд простейших вопросов «было — не было» по 
определенным маркерам адаптации (пример см. рис. 11):

• «Во время обучения были ли у вас встречи со своим непосредственным 
руководителем?»

• «Во время обучения были ли у вас встречи с топ-менеджерами ком
пании?»

Ответы сотрудников заставили задуматься также и собственников компании, 
что, безусловно, было очень полезно для бизнеса КЦ. Эти простые диаграммы 
показали нам зоны роста лучше каких-либо дорогих внешних исследований.

Кейсы управления

Как уже было сказано выше, мы дали возможность респондентам оставлять 
комментарии в свободной форме, и вот какие полезные уточнения получили:

Рис. 11
Маркеры участия руководителей в адаптации операторов

Да Нет27% 29%

4% 2%

69% 69%
Не знаю Не знаю

Нет Да

Во время обучения у вас были встречи 
с непосредственным руководителем?

Во время обучения у вас были встречи 
с топ-менеджерами компании?

Не только непосредственный руководитель должен находиться в доступности для оператора, 
но и топ-менеджер. Если это условие соблюдается, текучесть персонала КЦ уменьшается в разы!

Вопрос Комментарии участников опроса

С какими сложностями вы стол-
кнулись в первую неделю работы?

• Отсутствие помощи
• Отсутствие наставника для достижения кратчайших сроков решения проблемы
• Отсутствие опыта
• Работа в новых системах (технические вопросы)

Что необходимо обязательно 
включить в процесс адаптации, 
чтобы он стал максимально  
комфортным?

• Больше наставников, тренеров
• Четкий план и ежедневные обратные связи
• Включенность всех департаментов компании в процесс адаптации, распределе-
ние этой задачи между всеми участниками
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Адаптация персонала

Не знаю

Да

Полученную нами информацию можно было рассмотреть и в рамках про-
ектов, с которыми работает наш контактный центр.

Ожидаемо выяснилось, что наибольшая текучесть персонала отмечается 
в проектах, связанных с продажами: продавать всегда тяжело.

Текучесть также зависит от времени работы проекта. Англоязычные линии, 
работающие в основном на заказчиков из США, требуют ночных смен, а это 
сложно. Но даже там, где условия труда объективно труднее, главный аспект 
удержания — взаимоотношения внутри коллектива. Молодежь сейчас 
очень эмоциональна, представители молодого поколения резко реагируют 
на критику, на неодобрение. Поэтому мы создали специальную программу 
обучения кадрового резерва, в рамках которой готовим будущих руководи-
телей групп, настраивая их правильно — спокойно и корректно общаться 
с подчиненными.

Результаты проекта

Говоря о методах уменьшения текучести персонала, мы, управленцы, всег-
да должны помнить, что люди приходят в компанию, а уходят от руководителя.

Проект оптимизации адаптационных процедур для «укоренения» операто-
ров КЦ в компании, который мы начали с 2018 года, продолжается и сейчас. 
Совершенству нет предела!

Среднюю текучесть персонала по КЦ мы в операционной работе не счи
таем, так как проекты очень разные. Есть те, в которых индикаторы находятся 
на уровне 60% в год, а есть и 150%! И с этим нужно что-то делать…

Что нам уже удалось?
  Дообучить или заменить менеджеров среднего звена в некоторых про-

ектах.
  Сменить парадигму наставничества. Если раньше наставники занима-

лись с подопечными в свободное время и получали крайне скромную допла-
ту за свой труд, то теперь опытные сотрудники посвящают подготовке нович-
ков целый рабочий день, причем стать наставником — престижно!

  Вовлечь топ-менеджмент в процесс адаптации и удержания операторов; 
они (в том числе собственники компании) чаще стали посещать обе площад-
ки, и это внимание окупается повышением эффективности работы всей ком-
пании.

  Изменить бизнес-процессы в сторону реальной оптимизации, измеряе
мой в гривнах.

  Чаще привлекать внешних тренеров для повышения квалификации 
управляющего персонала и улучшения слаженности его работы.

Сейчас наша команда активно работает над внедрением чат-бота для уско-
ренной и более комфортной адаптации персонала. Надеемся, что он зарабо-
тает в ближайший месяц!

А впереди нас ждет работа над проектом по грамотному введению в долж-
ность руководящего состава КЦ. Его результатами я обязательно поделюсь 
с читателями журнала «Управление персоналом» . 

Работающая 
молодежь осо­
бо заинтересо­
вана в балансе 

«работа/личная 
жизнь»

Качественная 
подготовка 
и привлека­

тельный план  
вознаграждения 

 наставников — 
залог быстрой 

адаптации  
сотрудников


