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Компания на рынке коммерческой недвижимости. Проблемы построения команды.

HR-генералист – Артем Николаев.
Директор – Иван Демократов.

Руководитель отдела – Геннадий Усик.

Эксперт недвижимости – Владимир Целевой.

Эксперт недвижимости – Анна Пробивная.

Артем Николаев пришел в компанию «Глобал-риэлтер» с сентября на должность, как сейчас модно называют, HR-генералист. Обстановка досталась довольно сложная. В компании «Глобал-риэлтер» работали сотрудники, все с опытом работы в других агентствах недвижимости. Казалось бы хорошо, люди с опытом… Но этот опыт как раз и мешал. Все они в прошлом были «агентами в агентствах недвижимости». 
В задачу Артема входило подбор и обучение членов команды. Штат планировалось увеличить на 30-40%.

Иван Демократов, директор компании, был талантливым руководителем. В полном смысле Топ-Менеджер. В своей практике он использовал демократический способ управления и все время экспериментировал. Он понимал, что в коммерческой недвижимости нужно найти новые технологии работы, отличные от технологий в жилой недвижимости.
– Серьезный объект, это вам не квартира. Здесь Клиенты другие, и методы агентств часто не срабатывают.

Он всегда давал шанс сотрудникам и понимал – на строительство хорошей команды нужно время.

С Геннадием Усиком он был знаком давно как частным маклером. Это был эксперт высочайшего класса. Иван знал, что он сможет проконсультировать любого сотрудника по любым вопросам недвижимости. Поэтому он пригласил его на должность руководителя отдела. Иван Демократов договорился с Геннадием о сроке в 6 месяцев. В конце года, в декабре они подводят итог работы отдела и по результатам решают о дальнейшем сотрудничестве.

Эксперт недвижимости Владимир Целевой был одним из первых сотрудников отдела. Он прошел хорошую школу, не жалел на свое образование ни времени, ни сил, ни денег. Кроме многочисленных семинаров, тренингов он выписывал профильную периодику, читал много книг по продажам, как в электронном виде, так и в печатном. Он рассчитывал, что ему предложат должность руководителя отдела. Но с приходом Геннадия понял – не сейчас. Авторитет и опыт Геннадия были настолько убедительными, что Владимир стал усиленно впитывать новые знания от старшего товарища.
И опыт, сын ошибок трудный… мешает изменить подход
Артему Николаеву нравился коллектив. На тот момент, когда его пригласили в компанию, все сотрудники хорошо вписывались в стиль работы. В том-то и дело, что одна из задач, которую перед ним поставил директор – изменить стиль работы. И вот здесь начались проблемные моменты.
· Опытные продавцы в агентствах недвижимости имеют свободный график работы, а в компании «Глобал-риэлтер» пытались ввести четкий график работы – с 10 до 18.
Сотрудники компании очень прозрачно намекали Артему Николаеву, что они работают только на проценте. А значит, компания просто не может требовать от них четкого распорядка дня.
· Опытные продавцы в агентствах недвижимости получают от сделки 50%, а в некоторых 60-70%. В компании «Глобал-риэлтер» платили по прозрачной линейке от 15 до 45%.

Иван Демократов объяснял такой перекос тем, что многие фирмы-однодневки стараются привлечь к себе опытных риэлтеров большим процентом. Но тут же попадают в ловушку. Отдавая 60-70% риэлтеру, за вычетом расходов на аренду, коммуникации, канцтовары и другие необходимые вещи, компания не оставляет себе средства на развитие. По существу риэлтеры использовали фирму как предприниматели необходимые ресурсы. Не сотрудники работали на фирму, а предприниматели использовали ее. Мало того, при случае, некоторые риэлтеры забирали весь процент с заработка себе. Как только фирма «прогорала», риэлтеры находили другую. 
Такой подход не устраивал Ивана Демократова. Как опытный бизнесмен, он понимал, компания должна развиваться. Поэтому он потратил много времени на разработку шкал оплаты. По его подсчетам она была справедлива и стимулировала толковых менеджеров на продажи. И что очень важно, был завоеван высокий имидж компании. Компанию уже  знали на рынке недвижимости. 

· Часто продавцы в агентствах недвижимости работают во враждебной, недружественной внутренней обстановке. Агенты относятся друг другу как конкуренты. Поэтому стараются быстрее «застолбить» клиента, при случае переманить клиента к себе (не важно, что это сотрудник того же агентства). Все происходит на высокой скорости. Создание обстановки спешки всегда выгодно агентам – тогда и клиента можно быстрее подтолкнуть к сделке.
В компании «Глобал-риэлтер» Иван Демократов хотел ввести командный стиль работы. Но этого не происходило. Сотрудники разбились на группы. У Владимира Целевого был длящийся конфликт с Анной Пробивной (стаж работы в недвижимости – 12 лет). Конфликт выливался даже настолько, что они не вели обсуждения текущих сделок в присутствии друг друга. Если кто-то из них находился в офисе, обсуждение тут же переносилось другим в близлежащее кафе. 

Не помогали даже случаи, когда большой коллектив компании «Глобал-риэлтер» проигрывал сделки маленьким слаженным командам.
На распутье…

Артем Николаев описал эти моменты директору:

- Сотрудникам трудно перестроиться. У них уже есть закрепленные модели поведения, которые приносили успех не один раз. Нужно время и кропотливая работа по изменению стиля работы. 

- Артем, давай пробовать, нам очень важно перестроить работу сотрудников, иначе мы просто не выживем на этом рынке. Это одна из задач, которую я ставлю перед тобой. Проводи тренинги, работай «в полях». Ну не дураки же они, должны же понять, что это коммерческая недвижимость. Здесь надо работать командой. Набирай новых сотрудников, сразу же «включай» их в эти условия работы.
- Я это и делаю. Есть закавыка. Новые смотрят на стареньких. И со временем тоже перенимают их стиль работы. У нас ведь нет штрафных санкций за невыполнение требований. Все боимся, что уволятся, уйдут на вольные хлеба.

- Ну не можем же мы просто поменять всю команду. Я это уже делал. Пробовал взять готовый коллектив из закрывающегося агентства. Они были помещены в жесткие рамки, все соблюдали, имели небольшой оклад + процент. Да вот только результатов от них не было. Их устраивал этот небольшой оклад. Такое ощущение, что они приходили сюда пообщаться и попить кофе в офисе. Пришлось взять новых только на процент. 

- Иван, давай поговорим о руководителе отдела. Геннадий прекрасный эксперт своего дела. Он постоянно помогает сотрудникам в проведении сделок. Но как руководитель, он никакой. Ни планирования работы, ни распределения участков работы, ни контроля. Картина такая – как будто каждый занимается своим делом, но не понятно чем. Он или не знает, как это делать, или не хочет.
- Скорее не знает. Он всегда работал как «волк-одиночка». У меня с ним договоренность до конца года. В конце года подобьем результат. Но уже сейчас я не доволен его работой. Поговори с ним, что от него требуется, помоги методически. У него еще есть несколько месяцев.

- Отчетность в электронном виде, которую мы ввели – не ведется. Начиная с самого руководителя. У них находится масса объяснений, почему они не могут ее вести. Один из главных аргументов – «пока мы тут в компьютере будем ковыряться – сделка уйдет. Вы понимаете, что сделка прежде всего?!»
- Надо постепенно заставлять их включаться в плановость работы. И, прежде всего с руководителем. Вы уже проводили им тренинг, как результаты, есть?

- Да, они начали пользоваться теми инструментами, которые мы прошли на тренинге. Но у них внутри есть неуверенность. Они глубоко убеждены, что они посредники и важно «урвать» свой процент. Поэтому одно из самых сложных возражений Клиента для них – «А-а, так вы посредники, а мы с посредниками не работаем».

- Именно поэтому мы убрали слово агент. У нас нет агентов – у нас менеджеры по продаже коммерческой недвижимости. Мы ведь и работаем по-другому. Никак они это не поймут. В конце концов, у нас ведь есть и свои объекты, на которых можно прекрасно зарабатывать. Давай, Артем, работай с ними. Находи подход, помогай, выращивай.
Новая одежка со старыми дырами…

Система подбора персонала, которую ввел Артем, предусматривала несколько этапов собеседований. Плюс первый тестовый день, когда кандидату дается кусочек работы, и в реалии прогнозируется результативность работы. Новый кандидат, пройдя все предыдущие этапы работы, прекрасно показал себя в первый тестовый день.

- Ну что ж, завтра выходите на нормальный режим работы. Я прикреплю вас к опытному наставнику – Анне. Анна, во сколько завтра выходить на работу новенькому? К 10?

Анна в ответ бросила выразительный взгляд:

- Да нет, часикам так к 12-ти будет нормально. 

Да, подумал Артем, с распорядком дня здесь еще долго будут трудности. Стареньких уже не переделаешь.

Фаворит на низком старте…

Вчера Артем узнал негласную информацию – Владимиру Целевому предложили должность руководителя отдела во вновь образующейся фирме. Обещают хороший оклад, ставят задачу поставить бизнес, набрать команду, дают заманчивые условия для сотрудников. В «Глобал-риэлтер» он только выжидает, когда ему заплатят комиссионные за последнюю сделку. Похоже, он уже поговорил со многими сотрудниками. Ведь опыта подбора персонала у него нет, а готовая команда прямо здесь под боком. Да и изменения в стиле работы многих начали напрягать – строгая отчетность, четкий график работы. Всего этого не было на потенциально новом месте.

Компания стояла перед угрозой - к новому году потерять весь коллектив. 
Как поступить Артему Николаеву в создавшейся ситуации?

