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РАЗВИТИЕ ПРАКТИКИ

Добивайтесь лучшей работы, а не большего количества работы

Этот проект: 

1. ПОЗВОЛИТ НАМ ПРИОБРЕСТИ НОВЫЕ НАВЫКИ?

2. ПРЕДСТАВИТ НАС НОВОМУ ВАЖНОМУ КЛИЕНТУ?

3. ПОЗВОЛИТ РАСШИРИТЬ (НЕ ПРОСТО ПОДДЕРЖАТЬ) ОТНОШЕНИЯ С УЖЕ СУЩЕСТВУЮЩИМ ВАЖНЫМ КЛИЕНТОМ?

4. ПОЗВОЛИТ НАМ БОЛЬШЕ ИСПОЛЬЗОВАТЬ ЭФФЕКТ РЫЧАГА, ЧЕМ РАНЬШЕ?

5. ПОЗВОЛИТ НАМ ПОЛУЧИТЬ БОЛЬШУЮ ОПЛАТУ, ЧЕМ МЫ ПОЛУЧАЛИ В ПРОШЛОМ?

6. ПОЗВОЛИТ НАМ РАБОТАТЬ НА БОЛЕЕ ВЫСОКОМ УРОВНЕ В КОМПАНИИ КЛИЕНТА? 

7. ПРЕДСТАВИТ НАС В НОВОЙ ОТРАСЛИ?

8. ПРИВЕДЕТ К ЛУЧШЕЙ РАБОТЕ С ЭТИМ КЛИЕНТОМ?

ЕСЛИ НЕТ, ТО ЗАЧЕМ НАМ НУЖНА ЭТА РАБОТА? 

Источник: David H. Maister, True Professionalism, Free Press, 1997


 Позиционирование вашей практики
	
	Знакомые задания 


	Передовые, единственные в своем роде задания



	Высокая степень вовлеченности клиента

Клиент хочет результата и взаимодействия) 


	РЕКОМЕНДАЦИЯ

Нянька
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	Диагноз

     Семейный доктор
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	Низкая степень вовлеченности клиента

Клиент фокусирует все внимание на результате


	ЭФФЕКТИВНОСТЬ
       Фармаколог
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	КРЕАТИВНОСТЬ

   Нейрохирург
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Какой тип услуг ваши клиенты хотят покупать?

Какой тип компании у вас?

Источник: David H. Maister, True Professionalism, Free Press, 1997

Шаги по развитию практики 

1. ВЫСЛУШИВАНИЕ

(Изучение того, как клиенты думают)

2. СВЕРХУДОВЛЕТВОРЕНИЕ 

(Текущие проекты у существующих клиентов)

3. ВЫРАЩИВАНИЕ

(Существующие клиенты вне рамок текущих проектов)

4. УХАЖИВАНИЕ 

(Превращение потенциальных клиентов в заказчиков)

5. ВЕЩАНИЕ  

(Привлечение новых потенциальных клиентов)

СКОЛЬКО ВРЕМЕНИ, ИЗ ОБЩЕГО ВРЕМЕНИ НА МАРКЕТИНГ, ВЫ ЗАНИМАЕТЕСЬ КАЖДОЙ ИЗ ЭТИХ СТАДИЙ? СКОЛЬКО ВЫ ДОЛЖНЫ БЫЛИ БЫ ТРАТИТЬ?
Источник: David H. Maister, Managing the Professional Service Firm, 1993

Тактики выслушивания клиентов

Как добиться того, чтобы ваши клиенты говорили вам, как можно работать лучше, за что они готовы были бы заплатить больше, что они не нашли у ваших конкурентов и что они думают о ваших стратегических планах.

ФОКУС-ГРУППЫ

ОБРАТНЫЕ СЕМИНАРЫ

ГРУППЫ ПОЛЬЗОВАТЕЛЕЙ

ОБСУЖДЕНИЕ ПРОЕКТОВ

ВСТРЕЧИ СТАРШИХ ПАРТНЕРОВ

ПОСЕЩЕНИЕ ОТРАСЛЕВЫХ ВСТРЕЧ ВМЕСТЕ С КЛИЕНТАМИ

ИССЛЕДОВАНИЯ

АНКЕТНЫЕ ОПРОСЫ ОБРАТНОЙ СВЯЗИ
Источник: David H. Maister, Managing the Professional Service Firm, 1993

Что обеспечивает большую отдачу от вложений?

	
	Существующие клиенты
	Перспективные клиенты

	Осознающие потребность
	
	

	Не осознающие потребность
	
	


НЕСКОЛЬКО ФАКТОРОВ, ВЛИЯЮЩИХ НА ROI:

СТЕПЕНЬ КОНКУРЕНЦИИ

ЧУВСТВИТЕЛЬНОСТЬ К ЦЕНЕ

ВЕРОЯТНАЯ ДОХОДНОСТЬ РАБОТЫ
ВЕРОЯТНОСТЬ  ТОГО, ЧТО РАБОТА ПОЗВОЛИТ ФОРМИРОВАТЬ АКТИВЫ КОМПАНИИ

ВРЕМЯ, НЕОБХОДИМОЕ ДЛЯ ПОЛУЧЕНИЯ ЭТОЙ РАБОТЫ 

НАСКОЛЬКО ВЕРОЯТНО, ЧТО МЫ В ПРЕДПОЧТИТЕЛЬНОМ ПОЛОЖЕНИИ 

Источник: David H. Maister, Managing the Professional Service Firm, 1993

Что значит быть покупателем 

1. Я не чувствую себя в безопасности. Я не уверен в том, кто из «финалистов» гениален, а кто просто хорош. Я истощил мои способности совершать «технический выбор». 
2. Я чувствую угрозу. Это моя сфера ответственности и хотя я понимаю, что мне нужна помощь извне, мне эмоционально трудно передать мои дела в чьи-то руки. 

3. Я несу персональную ответственность. Передав свои дела кому-то еще, я рискую потерять контроль. 

4. Я вне терпения. Я не позвал никого при первых симптомах. Я уже потратил время на самостоятельные попытки разобраться.

5. Я беспокоюсь. Самим фактом предложения усовершенствований или изменений, эти люди подразумевают, что я не делал этого раньше. На моей ли стороне они? 

6. Я раскрыт. Кого бы я не нанял, мне будет нужно открыть кое-какие секреты. Не все они приятны. Я буду вынужден раскрыться. 

7. Я чувствую, что я не понимаю проблемы, и мне это не нравится. Я не знаю, насколько сложна моя ситуация. Я не уверен, что смогу доверять им в этом. В их интересах убедить меня, что ситуация сложная. 

8. Я скептически настроен. Меня уже раньше подводили такие же люди. Я получаю множество обещаний. Как мне узнать, каким из них можно верить?

9. Я обеспокоен тем, что они либо не могут, либо не хотят уделить время и разобраться в специфики именно моей проблемы. Они скорее будут пытаться продать мне то, что у них есть, нежели то, что мне нужно. 

10. Я им не доверяю. Я не знаю, будут ли они работать как типичные консультанты, которые постоянно используют жаргон, не объясняют, что и почему они делают, стараются тебя опекать, оставляют в дураках и т.д.  Короче, будут ли они работать со мной так, как я этого хочу?

Источник: David H. Maister, Managing the Professional Service Firm, 1993

Управление ожиданиями 

1. Укажите на границы вашего анализа

2. Определите настоящие причины, по которым начат проект

3. Тип информации, с которым вы будете работать

4. Ваша роль и роль персонала клиента в проекте

5. Что будет вашим продуктом на выходе 

6. Какая поддержка и участие вам необходимо со стороны клиента 

7. Временные рамки 

8. Частота и форма связи 

Источник:  Переработано из PETER BLOCK, FLAWLESS CONSULTING
Что хочет клиент? 

ТАКОЕ РЕШЕНИЕ, КОТОРОЕ…

1. ВОЗДЕЙСТВУЕТ НАИБОЛЕЕ ДОЛЬШЕ ВСЕГО

2. ВОЗДЕЙСТВУЕТ БЫСТРЕЕ ВСЕГО

3. ДЕШЕВЛЕ ВСЕГО

4. БЫСТРО ОКУПАЕТСЯ  

5. ТРЕБУЕТ МИНИМУМ УСИЛИЙ С ЕГО СТОРОНЫ

6. НАИБОЛЕЕ ЗАМЕТНО КЛЮЧЕВЫМ ФИГУРАМ

7. МИНИМУМ КАРДИНАЛЬНЫХ ИЗМЕНЕНИЙ

8. ПРОЩЕ ВСЕГО ВНЕДРИТЬ

Источник: David H. Maister, True Professionalism, Free Press, 1997

Факторы, влияющие на ожидания клиента относительно ценности
1. ОБЪЯСНЕНИЕ И ПОНИМАНИЕ

2. ОЩУЩЕНИЕ КОНТРОЛЯ 

3. ОЩУЩЕНИЕ ПРОГРЕССА 

4. ДОСТУПНОСТЬ И ОТКРЫТОСТЬ 

5. ОТЗЫВЧИВОСТЬ 
6. НАДЕЖНОСТЬ

7. ОДОБРЕНИЕ

8. ЧУВСТВО ВАЖНОСТИ

9. УВАЖЕНИЕ 

Источник: David H. Maister, Managing the Professional Service Firm, 1993

Некоторые возможности по увеличению ценности 
1. Больше вовлекайте клиента в процесс своей работы

2. Информируйте клиента о том, что будет происходить, когда и почему

3. Делайте ваши отчеты и презентации более удобными для понимния и использования

4. Учите клиента, как использовать то, что вы делаете 

5. Делайте встречи более полезными для клиента

6. Учитесь убеждать, а не утверждать

7. Облегчите возможность руководителей клиента влиять на вашу работу 

Источник: David H. Maister, Managing the Professional Service Firm, 1993

Некоторые особо ценные действия

Записывайте итоги всех встреч и важных телефонных бесед и посылайте клиенту копию ваших записей в этот же или на следующий день.

Вовлекайте клиента в процесс, используя:

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
сессии мозговых штурмов

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
просите клиента подготовить часть работы 

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
предоставляйте клиенту разные варианты и позволяйте выбрать 

Четкое объяснение и документирование того, что вы намериваетесь делать, позволяет вам быть уверенным, что процесс заранее понят. Если это возможно, то подготовьте буклет, объясняющий весь процесс.

Чтобы сделать встречи более продуктивными:

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
составьте еще до встречи ее программу и обозначьте, чего вы должны достичь 

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
пошлите всю необходимую  информацию заранее. Это позволит использовать время не для презентации, а для дискуссии

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
выясните информацию об участниках заранее

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
возьмите на себя ответственность за организацию встречи

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
всегда определяйте следующие шаги обеих сторон 

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
впоследствии сообщайте, что было достигнуто по результатам встречи

Делайте отчеты более ценными:

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
позволяйте клиенту задать формат наших презентаций 

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
делайте выводы так, чтобы клиент мог их использовать  без каких-либо модификаций 

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
перед тем как представлять вашу работу клиенту, давайте прочитать все ваши отчеты человеку, не участвующему в работе. Так вы убедитесь, что отчет можно легко понять, и он удобочитаем

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
подготовьте все графики, таблицы, выводы на слайдах для внутреннего использования клиентом

Отчеты о ходе работы: пишите их так, чтобы клиент мох использовать для себя без модификации

Учите клиента, как использовать то, что вы делаете:

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
учите клиента, как он может взаимодействовать с другими внутри компании

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
объясняйте клиенту смысл следующих шагов

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
проконсультируйте клиента относительно тактики и политики того, как результаты вашей работы могут быть распространены внутри организации

Доступность и открытость: 

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
дайте свой домашний номер 

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
предупреждайте, когда вы будете недоступны 

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
убедитесь в том, что секретари знают, где вы и когда вернетесь

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
убедитесь, что секретари знают имена всех клиентов и имена всех, кто работает по тому или иному проекту 

SYMBOL 168 \f "Symbol" \s 8 \h
работайте над тем, чтобы клиент чувствовал себя комфортно с вашим «младшим персоналом», т.к. он может быть доступен, когда вы – нет

Источник: David H. Maister, Managing the Professional Service Firm, 1993

Опросник клиентов об услугах 

Если деловой партнер спросит вас об опыте вашей работе с нами, дадите ли вы нам рекомендацию?

В каждом из следующих утверждений оцените работу нашей компании по следующей шкале: ПОЛНОСТЬЮ НЕ СОГЛАСЕН (1);  В ЧЕМ-ТО НЕ СОГЛАСЕН (2); НИ ЗА, НИ ПРОТИВ(3); В ЧЕМ-ТО СОГЛАСЕН (4); ПОЛНОСТЬЮ СОГЛАСЕН (5)

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы тщательны в вашем подходе к вашей работе
SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы продемонстрировали творческий подход в своих предложениях

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы были полезны в изменении наших взглядов на сложившуюся ситуацию

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы были полезны в диагностике источников наших проблем 

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Ваш персонал работал хорошо. Старшие консультанты уделили достаточно времени.

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Ваш персонал работал хорошо. Высокооплачиваемые консультанты не делали работу младших консультантов 

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Ваши люди были доступны

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы выполняли ваши обещания в срок 

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы хорошо документировали работу

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы не использовали жаргон 

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы быстро перестраивались, где это было необходимо

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы хорошо прислушивались к тому, что мы говорили

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы хорошо обходились с нашими людьми

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы достаточно информировали нас о ходе работ

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы заранее говорили о том, что собираетесь делать 

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы заранее предупреждали нас об изменениях в объеме работ и просили нашего одобрения 

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы хорошо объясняли, что вы делали и почему

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы не ожидали инициативы только от нас, вы предвидели 

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы привлекали нас на ключевых этапах проекта 

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы хорошо понимаете наш бизнес 
SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Понимание нашей компании – это ваш бизнес 

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы в курсе последних событий в «нашем мире»

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Мы чувствовали, что мы важны для вас 

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы справлялись с проблемами в наших взаимоотношениях открыто и быстро
SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы информировали нас о технических вопросах, влияющих на наш бизнес 

SYMBOL 132 \f "Symbol" \s 14 \h
Вы проявляли к нам интерес не только в рамках этого конкретного задания 

Источник: David H. Maister, Managing the Professional Service Firm, 1993

Фундаментальные принципы привлечения клиентов

ЛЮБЫЕ ВАШИ ДЕЙСТВИЯ ПО ПРИВЛЕЧЕНИЮ КЛИЕНТОВ ДОЛЖНЫ ПРОЙТИ ТРИ ТЕСТА:
1. Демонстрирует ли это ваше желание вкладывать свое время и помогать? 

2. Демонстрирует ли это ваши возможности помочь?

3. Позволяет ли это вам лучше понять ситуацию у ваших потенциальных клиентов? 

1. Быть нанятым – это значит ЗАРАБОТАТЬ и ЗАСЛУЖИТЬ доверие. (Что заставляет вас доверять кому-то?)

2. Чтобы заработать доверие, вы должны сделать шаг первыми. Делайте одолжение, чтобы получить одолжение. Тот, на кого вы пробуете влиять, должен явно чувствовать, что вы желаете быть первым, кто инвестирует в отношения.
3. Чтобы убедить кого-либо вы должны демонстрировать, а не утверждать, иллюстрировать, а не говорить.

4. Первичная цель выстраивания отношений состоит в том, чтобы найти возможность продемонстрировать, что вы имеете что-то, что может решить проблему клиента.
5. Перед тем, как вы сможете чем-то помочь, вы должны понять, что у вашего собеседника в голове. Вы должны создать ситуации, при которых они расскажут вам больше о своих целях, заботах и нуждах. 

Источник: David H. Maister, Managing the Professional Service Firm, 1993

 Как клиенты видят построение отношений

1. Измените что-нибудь в нашем бизнесе, не старайтесь быть просто заметными

2. Делайте больше особенных вещей (например, инвестируйте время в предварительную работу в новых областях)

3. Проводите больше времени, помогая нам размышлять и помогайте нам в разработке стратегии

4. Организуйте наше мышление. Скажите, как должен выглядеть наш бизнес через 5-10 лет

5. Хватайтесь за любую новую информацию, которую мы даем, чтобы быть информированным о последних событиях в нашем бизнесе. Используйте наши данные, чтобы дать нам дополнительный уровень анализа. И спрашивайте об этом, не ждите, пока мы все сами дадим

6. Наметьте несколько дополнительных встреч. Примите участие в наших мозговых штурмах, посвященных проблемам нашего бизнеса 

7. Приложите немного больше усилий, чтобы понять, как устроен наш бизнес. Примите участие в наших встречах

8. Предложите нам больше сравнительных исследований. Сравните нас с нашими конкурентами

9. Объясните, почему наши конкуренты ведут себя таким образом

10. Предложите, что еще мы должны сделать. Мы приветствуем любые новые идеи

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Правила ведения романа (выстраивания отношений)

1. Действуй первым

2. Иллюстрируй, а не просто заявляй

3. Прислушивайся к тому, в чем отличия, а не в чем сходства

4. Убедись, что в твоем совете нуждаются 

5. Заработай право дать совет 

6. Продолжай спрашивать 

7. Говори то, что думаешь 

8. Когда нужна помощь, проси ее

9. Проявляй интерес к личности 

10. Используй комплименты, а не лесть 

11. Демонстрируй признательность 

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Несколько правил выстраивания отличных взаимоотношений

1. Вы должны быть резонатором для вашего партнера. Не будьте критичными. Слушайте прежде, чем  реагировать
2. Напряженно работайте над слушанием и пониманием

3. Делайте сюрпризы. Не рассчитывайте, что все они будут вознаграждены

4. Обсуждайте общие ценности 

5. Общайтесь честно, открыто и дружественно 

6. Проводите время вместе без какой-либо специальной цели  

7. Регулярно демонстрируйте одобрение, но избегайте делать это формально

8. Найдите возможность вместе развлекаться 

9. Не позволяйте проблемам накапливаться. Обсуждайте их сразу, как они появляются

10. Демонстрируйте интерес

11. Понимайте 

12. Проводите время не только в работе с конкретным проектом 

13. Предлагайте себя

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Чем больше клиенты будут доверять вам, тем больше они будут:
1. Желать получить ваш совет 

2. Принимать и следовать вашим рекомендациям

3. Вовлекать вас в более сложные, комплексные и стратегические проекты

4. Относится к вам так, как вы бы хотели, чтобы к вам относились

5. Уважать вас

6. Больше делиться с вами информацией, которая поможет вам помочь им и улучшить качество представляемых услуг 

7. Оплачивать ваши счета без обсуждения 

8. Рекомендовать вас друзьям и партнерам по бизнесу 

9. Уменьшит давление в ваших взаимоотношениях

10. Дают вам презумпцию невиновности 

11. Прощать вас, если вы совершите ошибку 

12. Защищать вас, когда вам будет необходима защита (даже внутри своей организации) 

13. Предупреждать вас о грозящей опасности, которую вы сможете избежать 

14. Чувствовать себя комфортно вместе с вами

15. Привлекать вас на самых ранних этапах, когда проблема только начнет формироваться, а не обращаться к вам, когда уже пошел процесс (м.б., вам позвонят сразу же) 

16. Доверять вашим инстинктам и суждениям (в том числе и о других людях: ваших и своих коллегах) 

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Общие черты Доверенных Советников

1. Понимают нас без труда и мы им нравимся

2. Являются последовательным: мы можем зависеть от них
3. Всегда помогают нам взглянуть на вещи свежим взглядом

4. Не пробуют вынуждать нас совершать разные поступки

5. Помогают нам обдумывать и принимать наше решение

6. Не подменяют свои решения нашими 

7. Не паникуют и не слишком эмоциональны. Они остаются спокойными 

8. Помогают нам думать и отделяют нашу логику от наших эмоций

9. Критикуют и поправляют нас осторожно и заботливо

10.  Мы можем полагаться на то, что они говорят нам правду

11. Готовы работать на долгосрочной основе. (Отношения для них более важны, чем текущая прибыль) 

12. Предлагают нам аргументы (чтобы помочь нам думать), а не просто свои готовые решения

13. Предлагают нам выбор, объясняя нам, что стоит за ним. Предлагают свои рекомендации и позволяют самим решать

14. Оспаривают наши предположения, помогая нам раскрыть ложные предположения, на основании которых мы работали 

15. Мы ощущаем себя с ними комфортно и ненапряженно (хотя они все воспринимают серьезно)

16.  Ведут себя как личность, а не как должность 

17.  Всегда на нашей стороне и всегда показывают, что искренне заинтересованы в нас 

18. Помнят все, что мы когда-либо говорили (не обращаясь к записям) 

19.  Всегда благородны. Они не сплетничают о других (мы доверяем их этическим ценностям) 

20. Помогают нам понять наши проблемы в контексте, часто используя для этого метафоры, истории и анекдоты. (Существует очень немного совершенно уникальных проблем) 

21. Обладают чувством юмора, чтобы снять напряжение в сложных ситуациях 

22. Прозорливы (иногда не так, как мы)

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Общие признаки Доверенных Советников

1. Фокусируются на клиентах, а не на себе;

2. Достаточно самоуверенны, чтобы выслушивать без заранее готовых суждений;

3. Достаточно любопытны, чтобы задать вопрос, не предсказывая ответ;

4. Хотят видеть клиента как равного попутчика в совместном путешествии;

5. Имеют характер, достаточно сильный для того, чтобы подчинить свой характер;

6. Относятся к клиенту как к личности, а не как к тому, кто просто занимает данное место;

7. Верят, что постоянное фокусирование на определении проблемы и ее решении настолько же важны, как технические навыки; 

8. Демонстрируют серьезные конкурентные преимущества, нацеливаясь не на клиентов, а на поиск путей оказания еще более лучшего сервиса своим клиентам;

9. Постоянно фокусируются на поиске новых возможностей, а не пытаются добиться выгоды из существующего положения;

10. Мотивированы на правильные действия больше своими внутренними стимулами, чем вознаграждением от их организации;

11. Рассматривают методологии, модели, управленческие техники и бизнес-процессы как средство, а не как цель;

12. Верят, что успех в отношениях с клиентами связан с накоплением успешных опытов;

13. Верят, что и продажи и услуги являются составляющими частями профессионализма;

14. Верят, что существует различие между бизнесом и личной жизнью. Но при этом оба этих аспекта очень человечны.

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Как ведет себя хороший «слушатель» 

1. Уточняет, чтобы добиться полной ясности 

2. Прислушивается к невысказанным эмоциям 

3. Выслушивает всю историю

4. Хорошо резюмирует

5. Сопереживает

6. Прислушивается к тому, в чем отличия, а не в чем сходства

7. Ко всему относится серьезно. (Не говорит «не беспокойтесь об этом»)  

8. Определяет скрытые предположения 

9. Позволяет клиенту «выйти из  его системы»

10. Спрашивает: -А что вы об этом думаете? 

11. Дает клиенту выговориться (что его еще беспокоит?) 

12.  Продолжает выяснять все больше и больше деталей, способных помочь ему лучше понять ситуацию

13.  Не отвлекается, когда слушает 

14. Сначала выслушивает вашу версию  

15. Позволяет рассказать вам свою историю своим языком

16. Ставит себя на ваше место, по крайней мере тогда, когда слушает

17. Спрашивает вас, как он мог бы помочь 

18. Спрашивает, что вы думаете, прежде чем сказать, что он думает

19. Смотрит на клиента, а не сверлит его взглядом, в то время, когда он говорит 

20. Ищет "соответствий" (или несоответствий) между тем, что клиент говорит, и тем, что выражает его мимика и жесты.

21. Дает клиенту почувствовать, что только он и его проблемы существуют для него 

22. Подбадривает, кивая или слегка улыбаясь

23. Понимает и контролирует свои жесты (не суетится, не перекладывает ногу на ногу, не вертит в руках скрепку) 

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Элементы доверия 

Доверие (Credibility) 

Надежность (Reliability) 

Близость (Intimacy)

(Низкий уровень)  Ориентации на себя (Self-orientation)

Доверие    =    C + R + I

     S

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Признаки, говорящие о чрезмерной ориентации на себя 

1. Тенденция связывать другие истории непосредственно с нашим случаем 
2. Необходимость быстро завершить предложение за клиента 

3. Необходимость заполнять паузы в беседе 

4. Необходимость казаться умным, ярким, остроумным и т.д. 

5. Неспособность давать прямые ответы на прямые вопросы 

6. Нежелание признать, что чего-то не знают 

7. Упоминание имен других известных клиентов
8. Декларация квалификации 

9. Склонность слишком быстро отвечать на вопросы 

10. Склонность «высказаться последним» 

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Пять шагов к достижению Доверия 

1. Проявляйте заинтересованность:  Используйте такие выражения для этого: 




“Я здесь поразмышлял о ваших конкурентах и пришел вот к чему…”



“Ваши люди говорили мне о …” 

2. слушайте:  Используйте такие выражения для проявления понимания и сопереживания:



“Расскажите мне еще...”



“Что еще кроме этого?”



“Господи, это должно быть ….”

3. стройте планы: Используйте такие выражения для описания перспективы и искреннего участия:



“Я вижу три варианта развития ситуации...”



“Самое сложное в этом будет …”

4. Совместное ВООБРАЖЕНИЕ: Используйте такие выражения для описания возможностей:



“Наверное, это будет здорово, если...”

5. ФИКСИРУЙТЕ:  Используйте язык совместного исследования:



“Что нам надо сделать обоим, чтобы……..”

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Вопросы обязательств
1. Чего мы добьемся на этом пути?

2. Что мы намереваемся делать по этому поводу?

3. Кого надо привлечь?

4. Кто какую часть должен делать?

5. Какая информация нам потребуется? 

6. Когда нам стоит проверить? 

7. Каковы основные крайние сроки?

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Управление ожиданиями 

1. Ясно определяйте, что вы будите делать, а что – нет 

2. Ясно определяйте, что будет делать клиент, а что – нет 

3. Укажите на границы вашего анализа 

4. Спросите у клиента о том, существуют ли такие области, в которые клиент не хотел бы, чтобы мы влезали. Есть ли такие люди, с которыми клиент не хотел бы, чтобы мы говорили

5. Определите точные рамки работы

6. Договоритесь о способах и частоте встреч 

7. Решите, кто и какие отчеты должен получить

8. Договоритесь, как часто представлять отчеты

9. Договоритесь о том, как будут использоваться отчеты

10. Договоритесь, какие промежуточные отчеты необходимо будет представить 

11. Договоритесь, как будет измеряться успех как в конце задания, так и по мере его выполнения 

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Несколько советов, чтобы увеличить уровень доверия:

1. Найдите способ говорить столько правды, сколько это возможно, не обидев других.

2. Никогда не лгите и даже не преувеличивайте.

3. Избегайте говорить вещи, которые могут быть восприняты как ложь.

4. Говорите с выражением, а не монотонно. Используйте язык жестов, визуальный контакт и варьируйте темп и тембр голоса. Покажите клиенту, что у вас достаточно энергии для решения вопроса.

5. Используйте не только опосредованные рекомендации. Где это возможно, знакомьте клиентов друг с другом, добиваясь взаимной выгоды. Они могут учиться друг у друга, а вы завоюете еще большее доверие.

6. Если вы чего-то не знаете, признайтесь в этом прямо и сразу же. 

7. Конечно же важно, чтобы клиенты знали обо всех свидетельствах того, что вам можно доверять. Но не будьте настолько глупыми, чтобы предъявлять все сразу же после обмена визитными карточками. 

8. Расслабьтесь. Вы знаете гораздо больше, чем вы думаете. Если это не так, не ставьте себя на первое место.

9. Удостоверьтесь, что вы сделали всю домашнюю работу, выяснив все о клиентской компании, ее рынке, о том, с кем вы будете вести переговоры, и вся эта информация актуальна.

10. Нет никаких причин хвастаться. 

11. Любите ваше задание и показывайте это.  

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Несколько мыслей о надежности:

1. Давайте обязательства вашему клиенту о небольших вещах: послать статью завтра, позвонить, прислать черновик в понедельник, найти отзыв. Делайте это спокойно, и вовремя.

2. Посылайте материалы к встрече заранее так, чтобы сотрудники клиента могли просмотреть их заранее, сохранив время встречи для обсуждения. 

3. Убедитесь, что у вашей встречи есть ясные цели, а не только повестка, и добивайтесь их достижения.

4. Сделайте так, чтобы клиенту было удобно. Это касается терминологии, стиля, форматов представления документов, расписаний. 

5. Пройдитесь вместе с клиентом по повестке до встречи, до телефонных звонков, до обсуждения. Дайте вашему клиенту знать, что вы всегда узнаете его мнение о том, как его время должно быть потрачено.

6. Если в ваших договоренностях что-то меняется, сразу же предупреждайте об этом клиента.

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Угрозы для концентрирования на клиенте:

1. Эгоизм

2. Самосознание

3. Потребность появляться в первых рядах

4. Желание выглядеть чрезвычайно умным 

5. Строго определенный план действий о том, что надо сделать в отдаленном будущем 
6. Желание сразу же предложить решение

7. Желание победить, которое превышает желание помочь 

8. Желание быть правым

9. Желание казаться правым 

10. Разные виды страхов: страх не знания чего-либо, отсутствия правильного ответа, страх не показаться умным, страх потерять контракт 

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Эмоции, которые необходимо контролировать

1. Желание (потребность?) получить похвалу за идею.

2. Желание заполнить «время в самолете».

3. Игра на чувстве безопасности, заставляющая нас немедленно предъявить наши верительные грамоты.

4. Желание отложить решение проблемы на потом, когда давление на нас снизится.

5. Желание подстраховаться, если наши ответы будут неверными.

6. Желание (слишком быстрое) рассказать нашу собственную версию клиентской ситуации или проблемы.

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Способ быстрого достижения доверия

1. Прислушивайтесь ко всему

2. Искренне сочувствуйте

3. Замечайте, что они чувствуют 

4. Создайте общую повестку дня

5. Займите точку зрения, наконец-то!

6. Берите на себя личный риск 

7. Спрашивайте о смежных делах 

8. Задавайте правильные вопросы 

9. Предлагайте идеи 

10. Отвечайте на звонки как можно быстрее

11. Не напрягайтесь

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Напоминайте себе это

1. Я не должен доказывать свою ценность каждые 10 секунд.

2. У меня есть право быть здесь и сейчас. Я могу быть полезным и не должен постоянно волноваться об этом. 

3. Замолчи и повторяй вновь и вновь: «Действительно? И что случилось потом?»

4. И еще снова и снова: "Вот как, и что после этого?» 

5. Что с моим пульсом, почему он скачет? Почему не сказать это, и не сказать почему, вслух?

6. Заработал ли я право давать ответ? 

7. Пытаюсь ли я любым способом доказать свою правоту? Лучше вернуться к беседе. 

8. Подражайте лейтенанту Коломбо: «Может быть мы чуть-чуть здесь задержимся, наверное это из-за меня, но все же… "

9. Берите ответственность за эмоциональные результаты.

10. Не обвиняйте никого, никогда и ни за что.

11. Больше ценности приносится, даже не когда найден правильный ответ, а когда проблема определена.

12. Если клиент задал вопрос, это не значит, что на него стоит отвечать. 

13. Не нервничайте. Скажите себе: «Если я со своими знаниями не знаю ответа, значит, вопрос действительно серьезен. Давай поразмыслим над ним». 

14. Разве мой животик говорит что-то неправильное? Нет, животик прав! Давайте поговорим об этом.

Источник: Maister, Green, Galford, The Trusted Advisor, Free Press, 2000.

Тактики вещания

 (приблизительно в порядке эффективности)

1. СОБСТВЕННЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ

(Проводите исследования, ищите факты, анализируйте. Сделайте то, чего нет у ваших конкурентов.)

2. СЕМИНАРЫ

3. СТАТЬИ

4. ВЫСТУПЛЕНИЯ

5. ПРИСУТСТВИЕ НА ОТРАСЛЕВЫХ СОБРАНИЯХ 

6. САЙТ (с полезным содержанием)

7. СЕТЕВАЯ РАБОТА

8. КОСВЕННЫЕ РЕКОМЕНДАЦИИ 

9. ОБЩЕСТВЕННАЯ АКТИВНОСТЬ 

10. УПОМИНАНИЯ (В СМИ)

11. НЬЮСЛЕТТЕРЫ

12. БРОШЮРЫ

13. ХОЛОДНЫЕ ЗВОНКИ  

14. ПРЯМАЯ РАССЫЛКА

15. РЕКЛАМА

Источник: Maister, Managing the Professional Service Firm, Free Press, 1993

Оценка результатов маркетинга

1. Доля повторного бизнеса. Какая часть вашего бизнеса будет получена в следующем году без всяких усилий с вашей стороны.

2. Емкость. Сколько всего человеко-часов вы посвящаете маркетингу.

3. Бюджет предложений. Сколько обычно человеко-часов вы тратите на написание предложения.  

4. Соотношение побед/поражений. Сколько из тех заказов, за которые вы боролись, вы выиграли.

5. Размер заказа. Каков средний размер вашего заказа.

6. Доля проникновения. Какова доля работы, которую клиент поручает вам, в общем объеме его потребностей в данной услуге.

7. Доля «одного источника». Какой процент заказов вы получаете без конкуренции.

8. Доля новых клиентов. Какой процент доходов в этом году принесли клиенты, с которыми вы до этого года не работали.

9. Доля удержания клиентов. Сколько из ваших лучших 10 клиентов были лучшими три или пять лет назад.

10. Доля новых услуг. Какой процент оборота приходится на услуги, которые вы не оказывали три-пять лет назад.

11. Доля «большого» маркетинга. Какой процент вашего старшего персонала продемонстрировал способность приносить как минимум трехкратный объем бизнеса по сравнению со средним объемом на человека?

Источник: Maister, True Professionalism, Free Press, 1997

Принципы получения заказов

1. Если существует один секрет успеха, то он лежит в способности видеть вещи глазами других людей. (Г. Форд). 

2. Единственный способ оказывать влияние на людей – это говорить о том, что они хотят и показывать им, как они могут этого добиться.

3. Люди покупают по своим причинам, а не по вашим. Ваша работа – выяснить, в чем их потребности. 

4. Ключевое умение в продажах – добиться от клиента, чтобы он говорил о своих проблемах, ожиданиях, беспокойствах. 

5. Если говорят они – вы на коне. Если говорите вы – вы проиграли. 

6. Не говорите слишком много. Задавайте правильные вопросы и слушайте.

7. Если вы говорите – они могут поставить это под сомнение. Если они говорят – это истина. 

8. Больше решений о покупке основываются на впечатлении и восприятии, нежели чем на логике. Поэтому, никогда не забывайте о роли символов в создании впечатления и восприятия.

9. Люди ненавидят, когда им продают, но они любят покупать. 

10. Вы добьетесь большего и получите удовольствие как только перестанете делать то, что вы хотите, и начнете делать, то, что хотят другие. 

11. Получение заказа требует времени. Сфокусируйте свои усилия на нескольких потенциальных клиентах и уделите больше времени каждому. 

12. Относитесь ко всем потенциальным клиентам как к уже существующим. 

13. Большинство тендеров выигрываются на подготовительной стадии. Формальные предложения лишь подтверждают ранее принятое решение. Если вы не нашли возможности напрямую пообщаться с вашими потенциальными клиентами, то не тратьте время, не пишите предложения. 

14. Сбор информации – ключ к успеху. Что нужно знать, чтобы лучше понять ситуацию?

15. Узнайте то, что вы можете узнать о бизнесе клиента, заранее. 

16. Фокусируетесь на личности, а не на роли.

17. Начинайте с подчеркивания тех вопросов, по которым вы уже достигли соглашения, и продолжайте это подчеркивать. Убедительность снижается, когда вы пытаетесь торопиться и пропускать шаги в логическом развитии вашей аргументации.

Развитие практики: идеи – большие и маленькие 
1. Относитесь ко всем потенциальным клиентам как к существующим 

2.   ...а к вашим лучшим клиентам как к потенциальным 

3. Спрашивайте, кто в компании заинтересован в изменениях 

4. Демонстрируйте, а не заявляйте 

5. Никогда нельзя узнать слишком много информации о потенциальном клиенте

6. Докажите, что вы приспосабливаетесь к его ситуации

7. Делайте одолжения, чтобы получить одолжения в ответ

8. Сначала спрашивайте об успехах, потом о проблемах 

9. Спрашивайте «Как сейчас обстоит ситуция?» и лишь потом «Почему?»

10. Спрашивайте "на что у вас не хватает времени?"

11. Преобразуйте все ваши утверждения в вопросы 

12. Спрашивайте «Как по вашему, будет ли ценным следующее…»

13. Установите (Количественную) ценность проекта, и потом…

14. Говорите об инвестициях, а не затратах 

Принципы развития практики
1. Не весь новый бизнес хорош. Не загружайте фабрику мусорной работой

2. Развитие практики должно быть направлено не на привлечение большего количества бизнеса, а на привлечение правильного бизнеса 

3. Наиболее эффективные тактики по привлечению клиентов работают на уровне «каждого клиента». Тактикам вещания (которые все же необходимы) необходимо уделять ограниченный (небольшой) процент ваших маркетинговых усилий

4. Маркетинговые планы по привлечению своих целевых клиентов должны быть разработаны каждым из старших сотрудников компании. На это также должно быть выделено неоплачиваемое время

5. Существующие клиенты – наиболее вероятный источник нового и, кроме того, наиболее прибыльного бизнеса. Большинству фирм необходимо проводить меньше времени в попытках получить новых клиентов и перераспределить свои усилия на получение бизнеса от существующих клиентов

6. Основа для развития бизнеса скорее лежит в лучшем понимании того, в чем нуждаются клиенты, чем в том, что делают конкуренты.

7. Большинство заказов выигрываются или проигрываются еще на предварительной стадии. Клиенты обращают внимание на то, как вы запрашиваете необходимую информацию. Если у вас нет времени на личную встречу, то не утруждайте себя написанием предложения

8. Большинству фирм стоит писать меньше предложений, а тратить больше времени и денег на отбор «целевых предложений»

9. Вы знаете о своих клиентах гораздо меньше, чем вам кажется

10. У всех есть своя роль в развитии практики. Но это не всегда одинаковая роль; каждый должен играть в свою силу

11.  «4 P» маркетинга включает: "Продукт", повышение качества обслуживания и развитие новых услуг – вот основные инструменты развития практики

12.  Кросс–продажи сложны. Интегрированные услуги продаются лучше

Лучшая практика в развитии бизнеса

1. Управляйте общим временем, отведенным на маркетинг, как единым целым. Ежемесячно сверяйтесь, во что оно было инвестировано. Так вы сможете найти баланс между конкурирующими мероприятиями. Не разделяйте процесс принятия окончательного решения между несколькими людьми.

2.  Добивайтесь того, чтобы весь персонал был вовлечен в маркетинг.

3. Введите правило периодически оценивать значимость/качество/стратегическую ценность нового бизнеса, а не только его объем.

4. Организуйте программу, в рамках которой регулярно приглашайте клиентов пообщаться с вашими людьми.

5. Сделайте так, чтобы отдел исследований регулярно (ежемесячно) информировал  остальной персонал о том, что происходит в клиентских отраслях – тенденции и последние новости. 

6. Посещайте все существующие клиентские отраслевые собрания. Записывайте все, что вы услышали как с трибуны, так и кулуарах.

7. Научите весь взаимодействующий с клиентами персонал, как завоевывать доверие и действовать в сложных ситуациях.

8. Создайте записную книжку, в которую постоянно вносите маленькие хитрости и тактики доказывания клиенту ценности работы на каждом этапе.

9. Продолжайте работать с клиентами, которые в своем отзыве не дали вам самой высшей оценки.

10. Используйте результаты обратной связи, полученные от клиентов, как базу для поощрения на всех уровнях. 

11. Предлагайте гарантию безусловной удовлетворенности.  

12. Просите ваших удовлетворенных клиентов рассказать об этом под запись на видео (разместите это на сайте). 

13. Организуйте программу регулярных встреч старших сотрудников компании со всеми клиентами. 

14. Установите обязательные нормы не оплачиваемых часов, которые инвестируйте в развитие отношений с клиентами, делая для них что-либо (не продавая). Следите за исполнением. 

15. Организуйте программу присутствия на внутренних совещаниях у клиентов, давайте анализ их внутренних исследований, проводите бесплатные внутренние семинары для их персонала.

16. Выработайте программу поддержки вашего персонала для работы в клиентской организации.

17. Создайте программу исследований, изучайте руководителей компаний, их видение и проблемы. Таким образом, вы сможете регулярно публиковать статьи, проводить семинары и выступать с темами, которые волнуют бизнесменов. Будьте источником новой информации и идей для ваших клиентов. 

18. Разработайте форму для оценки инструментов по поиску новых клиентов. Придерживайтесь ее.

19. Преследуйте меньшое количество целей с большими усилиями. 

20. Процесс продаж основан на демонстрации вашей полезности. Будьте щедры – делитесь своими идеями и вы заработаете доверие. 

21. Наполняйте ваш сайт полезной для клиентов информацией. 

РОЛЬ МЕНЕДЖЕРА

Менеджер – вот он какой

Различия заключаются не в фирмах, а в менеджерах 

Лучшие менеджеры способны заботиться и о том, и о другом 

	Клиенты
	И
	Сотрудники

	Фокусирование на работе
	И
	Фокусирование на людях

	Развитии бизнеса 
	И
	Развитии людей

	Страсть
	И
	Сострадание

	Быть требовательным
	И
	Поддерживать 

	Иметь хорошие идеи
	И
	Имеет характер

	Жесткий
	И
	Мягкий

	Решать рационально 
	И
	Решать иррационально 

	Зарабатывать
	И
	Получать удовольствие 

	Напряженно работать
	И
	Напряженно играть

	Финансовое вознаграждение 
	И
	Психологическое вознаграждение 

	Рассказывать
	И
	Слушать

	Заботиться о сегодняшнем дне
	И
	Думать о будущем

	Работать самостоятельно
	И
	Работать в команде 

	Быть менеджером
	И
	Быть человеком

	Относиться к людям как к сотрудникам
	И
	Относиться к людям по-человечески 


Источник: Maister, Practice What You Preach, Free Press, 2001

В чем ценность наставника  

1. Создает энергию и драйв 

2. Является источником творческих идей 

3. Организует командную работу 

4. Решает проблемы, снимает барьеры для взаимодействия между членами команды. Создает условия для успеха всех

5. Действует как эхо. Помогает другим людям размышлять о своих проблемах 
6. Устанавливает стандарты (ведет дела точно и бескомпромиссно)

7. Является «совестью» группы 

8. Подбадривает 

Как вы себя оцениваете по этим критериям? 

Как те, кем вы руководите, оценивают вас?

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Каким должен быть эффективный менеджер   
1. Непотопляемым и невозмутимым

2. Искренним

3. Хорошо разбираться  в характере людей и знать их возможности 

4. Уважаемым

5. Благородным 

6. Чувствительным к личным мотивам

7. Умным, но гуманным

8. Честным 

9. Вне политики  

10.  Прямым 

11. Хорошим организатором взаимодействия 

12. Хорошим слушателем 

13. Образцом для подражания
14. Притягивать таланты (быть причиной, по которой люди хотят остаться)

15. Доступным в любое время 

16. Четко выражать, что он имеет в виду, каких принципов он придерживается

17. Спокойно позволять другим людям завоевывать доверие

18. Дисциплинированно относится к стандартам поведения и при этом открыт к обсуждению причин несоблюдения стандартов

19. Энтузиастом 

20. Подготовленным и точным в обсуждениях

21. Тщательным

22. Прозрачным, а не мутным

Этот список - интересный вызов. Что вы можете сделать с тем фактом, что ваши личные качества, возможно, отвечают за значительную часть вашего успеха в бизнесе?

Источник: Maister, Practice What You Preach, Free Press, 2001

В чем менеджеры должны быть уверены (и что должны видеть другие) 
1. Погоня за деньгами – это совсем не то, что делает ваши деньги

2. Развитие персонала более важно, чем получение прибыли  

3. Сначала создайте своих людей, а остальное придет 

4. Успех – заключается в уважении, честности, доверии, чести, полномочиях, лояльности, выполнении обещаний

5. Ваша задача как менеджера – создать отличное место для работы, а не заниматься собственной карьерой

6. Ваши люди должны доверять не только менеджменту, но и друг другу  

7. Вы должны ежедневно жить согласно своим принципам 

8. Вы должны искренне заботиться о своих людях. Кто они и чего они хотят  

9. 80% всего успеха заключается в выборе правильных людей 

10. Реальный вопрос – в желании делать долговременные ставки, и не паниковать под действием кратковременных проблем

11. Вы сможете поддерживать культуру, только тогда, когда вы вырастите менеджеров, разделяющих ваши ценности 

12. Сначала прояви уважение, а затем получи его 

13. Хорошее управление людьми приводит к долговечности, которая приводит к доверию клиентов, которое приводит к большему бизнесу

14. Чтобы быть хорошим менеджером, добивающимся улучшений, у вас должна быть внутренняя храбрость 

15. Вы должны обладать чувством юмора по отношению к себе и своей работе 

16. Вы должны следить, чтобы людям было комфортно работать, а на работе была дружественная атмосфера

17. Все дело не в работе, а в отношениях 

18. Чрезвычайно важно, как люди относятся друг к другу. Отслеживайте и управляйте этим процессом

19. Вы должны сохранять баланс между вашими людьми, клиентами и финансами  

20. Удостоверьтесь, что все получают удовольствие от того, что они делают 

21. Успех обусловлен небольшим масштабом, делегированием, прибыльными проектами, и интересом к людям

22. Комбинация забавы и дисциплины – это то, что приводит к хорошей работе

23. Чтобы хорошо управлять, ваш интерес к людям должен быть выше среднего

Источник: Maister, Practice What You Preach, Free Press, 2001

Что должны делать тренеры

1. Действуйте так, как будто единственный грех – это отказ от шанса

2. Действуйте так, как если бы вы хотели успеха для всех

3. Любите своих людей и будьте добры  к ним  

4. Активно помогайте людям в их собственном развитии 

5. Позволяйте людям упражняться в своих собственных суждениях 

6. Позволяйте людям учиться на их собственных ошибках, не наказывая их 

7. Позволяйте людям высказываться, вне зависимости от их положения 

8. Позволяйте вашим людям пробовать себя в разных проектах, требующих различных навыков  

9. Всегда делайте то, что вы обещали 

10. Уважайте время других людей  

11. Обратная связь должна стать частью культуры 

12. Верьте в то, что вы делаете

13. Делайте то, что стратегически верно и для ваших клиентов, и для сотрудников

14. Занимайтесь самоанализом, совершенствуйтесь

15. Не будьте в стороне от своих людей

16. Не ожидайте от людей исполнения того, что вы бы не сделали сами

17. Не стесняйтесь попросить о помощи 

18. Никогда не разговаривайте снисходительно 

19. Помогайте, а не диктуйте 

20. Выражайте доверие, где это возможно 

21. Будьте открыты к обсуждению как рабочих, так и личных вопросов 

22. Будьте примером. Будьте тем, кем бы вы хотели, чтобы были другие 

23. Управляйте людьми способом, индивидуальным для каждого, а не так, как вы привыкли управлять. Конечно, вам не надо быть хамелеоном, просто приспосабливайтесь

24. Сообщайте о плохих новостях без угроз и расстройств 

25. Никогда не изолируйте себя 

26. Помните, о чем вам говорили другие люди 

27. Понимайте, что «заводит» ваших людей  

28. Уважайте конфиденциальную информацию

29. Демонстрируйте энтузиазм и драйв; они захватывают остальных 

30. Относитесь серьезно к работе, но не к себе

31. Относитесь ко всем ролям как к одинаково важным 

32. Относитесь к мнению каждого как к жизненно важному

33. Уважайте и благодарите людей, покидающих компанию 

34. Знайте всех своих людей

35. Имейте хорошее чувство юмора и легкое отношение к жизни

36. Регулярно объясняйте свое видение и философию. Таким образом, ваши люди будут знать, куда их ведут 

37. Позвольте своим людям увидеть в себе человека, а не только их наставника 

Источник: Maister, PRACTICE WHAT YOU PREACH, Free Press, 2001

Другие вещи, которые ожидают от наставника

1. Быть требовательным, но таким образом, чтобы ваша требовательность служила общим, а не персональным интересам.

2. Использовать краткосрочную прибыль на создание лучшей рабочей обстановки.

3. Выстраивать свою организацию и ее роль в жизни сотрудников, и затем заполнять пробелы вокруг этого.

4. Концентрироваться на позитиве. Не делать акцент на негативных фактах. 

5. При увольнении проводить личные беседы. 

6. Создавать «ненапряженную, спокойную, располагающую к сотрудничеству» обстановку, не забывая при этом про профессионализм.

7. Создавайте резервы. Так вы сможете иметь больше свободы и принимать стратегические решения.

8. Не позволять руководящим сотрудникам «бросать документы на стол и удаляться».  

9. Не иметь скрытых целей. 

10. Не делать то, что вы считаете не верным в угоду краткосрочным финансовым выгодам. 

11. Не ставить хороших сотрудников в дурацкое положение.

12. Завоевывать доверие, предоставляя постоянный доступ к наставникам.

13. Быть посредником для своих сотрудников, чтобы добиваться сотрудничества с другими в компании. 

14. Быть уверенным, что наставники сами находятся в траншеях на переднем крае.

15. Установить должность «уполномоченного по правам человека», для понимая того, что происходит вокруг.

16. Завоевывайте доверие людей, действительно заботясь о них и их развитии. 

17. Не давайте пирожных за избыточную рабочую загрузку и превышение планов по доходам, если эта политика может быть исчерпана.

18. Убедитесь, что ваши сотрудники хотели бы, чтобы вы были их соседом. 

19. Убедитесь, что старшие сотрудники не слишком заботятся о демонстрации своего статуса.

20. Убедитесь, что ваши сотрудники знают, что компания позаботится о них. 

21. Создавайте резервы сотрудников, а не клиентов.

22. Тратьте большую часть времени совета директоров на вопросы, связанные с человеческими ресурсами.

23. Предложите высокое признание, моральные и денежные награды.

24. Посылать сильный сигнал о том, что парни наверху не боятся принимать серьезных решений. 

25. Быть причиной, по которой другие остаются в компании. 

26. Проявлять такт в том, что ваши люди хотели бы обойти. 

27. Поддерживать ваших людей в их решениях. 

28. Прогуливаясь по коридорам, говорить не только о работе, но и о своих людях. 

29. Если вы злитесь (что должно быть редко), дайте своим людям знать, почему 
Источник: Maister, PRACTICE WHAT YOU PREACH, Free Press, 2001
Обратная связь для лидера практики

Дайте оценку лидеру вашей практики, заполнив следующую форму. Выразите свое мнение по следующей шкале: полностью не согласен (1);  В ЧЕМ-ТО НЕ СОГЛАСЕН (2); НИ ЗА, НИ ПРОТИВ(3); В ЧЕМ-ТО СОГЛАСЕН (4); ПОЛНОСТЬЮ СОГЛАСЕН (5)

ЛИДЕР ПРАКТИКИ.......

	Заставляет меня напрягаться для достижения поставленных целей

	Обеспокоен вопросами, имеющими долгосрочное влияние, а не только текущими задачами

	Конструктивно оценивает меня, что помогает мне стать лучше 

	Является источником творческих идей для нашего бизнеса

	Помогает мне расти и развиваться

	Проводит встречи группы так, что все были вовлечены

	Добивается того, что я чувствовал себя членом хорошо функционирующей команды

	Делает акцент на сотрудничестве, а не на конкуренции между группами 

	Быстр в решении проблемы с сотрудниками с низкой производительностью 

	Помогает мне понимать, как мое задание связано с общей целью фирмы 

	Информирует меня о том, что я должен знать, чтобы выполнять свою работу надлежащим образом 

	Активно поощряет меня выдвигать новые идеи и предлагать усовершенствования для развития бизнеса 

	Поощряет меня к участию в решении задач и участию в тех проектах, которые, по моему мнению, важны    

	Хорошо справляется с политикой и политиканами 

	Чаще одобряет, чем критикует

	Доступен, когда я хочу поговорить 

	Справедлив в работе с профессионалами

	Советуется при принятии решений 

	Ведет себя больше как тренер, чем как босс 

	Публично проявляет доверие

	Эффективен в общении с профессионалами 


Источник: Maister, Managing the Professional Service Firm, Free Press, 1993

Несколько правил построения хороших отношений с подчиненными

1. Вы должны быть резонатором для вашего партнера. Не будьте критичными. Слушайте прежде, чем  реагировать
2. Напряженно работайте над слушанием и пониманием

3. Делайте сюрпризы. Не рассчитывайте, что все они будут вознаграждены

4. Обсуждайте общие ценности 

5. Общайтесь честно, открыто и часто 

6. Проводите время вместе без какой-либо специальной цели  

7. Регулярно демонстрируйте одобрение, но избегайте делать это формально

8. Найдите возможность вместе развлекаться 

9. Не позволяйте проблемам накапливаться. Обсуждайте их сразу, как они появляются

10. Демонстрируйте интерес

11. Понимайте 

12. Проводите время не только в работе с конкретным проектом 

13. Предлагайте себя

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

На что менеджер может потратить время

1. Встречаться с сотрудниками (старшими и/или младшими) в неформальной обстановке, выступая как наставник и помогая развивать их самих и их практику

2. Будьте осведомлены о развитии младших сотрудников и будьте готовы перевести их на другие проекты с целью их развития и продолжения карьеры

3. Общайтесь с клиентами других членов группы, чтобы помочь им усиливать взаимоотношения, чтобы отслеживать удовлетворенность клиентов, и действовать как «совесть» для каждого в вопросах удовлетворения клиентов

4. Помогайте другим членам команды дифференцировать себя от других конкурентов в том, что ценят клиенты 

5. Помогайте людям оставаться в курсе того, что происходит в индустрии их клиентов, знать о тенденциях и изменениях, затрагивающих клиентов, и понимать, как эти изменения повлияют на требования, предъявляемые к предлагаемым услугам

6. Проводите мониторинг прибыльности проектов по каждому члену группы. Обсуждайте с ними полученные результаты

7. Изобретайте методологию, способную фиксировать и распространять знания, полученные при работе с клиентами как в группе, так и фирме в целом

8. Помогайте группе исследовать новые инновационные методы использования технологии оказания лучших услуг и снижения стоимости для клиента

9. Проводите время рекрутируя, интервьюируя и привлекая потенциальных кандидатов (младших и старших)

10. Тратьте время на отслеживание и помощь в вопросах выполнения участниками группы их запланированных дел

11. Инициируйте и проводите регулярные собрания для планирования действий группы и реализации инициатив в следующем квартале

12. Проводите формальные оценки производительности других (старших) людей в группе для целей вознаграждения

13. Проводите с людьми обсуждения этих оценок

14. Отмечайте как личные, так и групповые достижения. Небольшие победы, а не только значительные успехи, хорошие попытки, а не только результат

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

На что имеет право менеджер тратить время?

Где добавляется ценность?

	Административная работа и финансы
	

	Индивидуальная работа с клиентами 
	

	Индивидуальное развитие практики 
	

	Развитие взаимоотношений с клиентами 
	

	Время с сотрудниками 
	

	     (Формальное и Неформальное)

      (Один на один и с группами) 
	

	Другое
	


Источник: Maister, Managing the Professional Service Firm, Free Press, 1993

Что должно быть абсолютно неприемлемо 
1. Злоупотребление силой или должностью 

2. Любое неуважение, показанное любым к кому - либо еще
3. Оскорбительное поведение

4. Удар в спину

5. Опоздания на совещания 

6. Передача секретов

7. Запугивание

8. Симуляция болезней

9. Конкуренция между отделами

10. «Отдых в шезлонге»

11. Сваливание вины

12. Унижающие заявления 

13. Неуважение любого рода

14. Капризные клиенты, если есть опасность провала с точки зрения взаимоотношений

15. Неинтересные клиенты

16. Клиенты, оскорбляющие ваших людей 

17. Клиенты, относящиеся к вашим людям не надлежащим образом

18. Сплетни, жалобы, хныканье

19. Сокрытие от учета
20. Отсутствие групповой работы 

21. Управление через запугивание
22. Плохие тренеры 

23. Несоблюдение правил 

24. Обращение с людьми без уважения 

25. Люди, раздраженные на кого-либо. Если это все же так, настаивайте на извинениях 

26. Люди, пытающиеся установить собственные правила 

27. Крик

28. Люди, не держащие своего слова

29. Уклонение от ответственности

30. Те, кто вовлечен в политику 

Источник: Maister, PRACTICE WHAT YOU PREACH, Free Press, 2001

Что вы должны требовать 

1. Отношение такого рода: «Мы не знаем, как это случилось, надо просто это исправить».

2. Все люди формируют отношения с людьми и клиентской организации на своем уровне.

3. Непрерывного развития карьеры от всех.

4. Дипломатичность, этикет, профессионализм, глубокий подход.

5. Все должны быть командными игроками.  

6. Ко всем должен быть доступ.

7. Все должны быть само-мотивированными.

8. Все должны развивать лидерские навыки. 

9. Все должны постоянно овладевать новыми навыками. 

10. Все должны уважать коллег и быть искренними. 

11. Высказывание любого сотрудника должно быть выслушано с уважением. 

12. Если проверка производительности не проводится вовремя, «бонус» наставника должен быть значительно снижен.

13. Если кто-либо не управляет своей группой надлежащим образом, снизьте уровень ответственности. Если и это не сработает, то увольте его.  

14. Настаивайте на совместной работе,   чтобы добиться общего успеха, а не только персонального или успеха какой-либо группы.

15. Убедитесь, что все знают, что от них требуется надежность. Если ты взялся за что-то, то должен исполнить.

16. Люди делают, что обещают. 

17. Партнерство создается цельными людьми.

18. Все должны выражать уважение другим. Как в компании, так и за ее пределами. 

19. Талант не извиняет плохое поведение.

20. Доверия, уважения и честности. 

21. Попробуйте мягкие подходы в управлении людьми в соответствии с вашими правилами. Если это не работает – будьте нетерпимы.

Источник: Maister, PRACTICE WHAT YOU PREACH, Free Press ,2001

Вопросы для размышления лидера

1. Демонстрируете ли вы искренний интерес к тому, чего члены вашей команды хотят достичь в своей карьере?  

2. Проявляете ли вы интерес к тому, что ваши людям считают самым важным в их личной жизни?

3. Находитесь ли вы со своими людьми во время их профессионального или личного кризиса?

4. Часто ли вы неформально общаетесь со своими людьми?

5. Предлагаете ли вы помощь, когда видите, что кто-то из вашей команды нуждается в ней? 

6. Сколько тех, кто закреплен за вами, действительно считают вас доверенным советником? 

7. На самом ли деле вам нравятся вам ваши ученики? Знают ли они об этом?

8. Рассматривают ли вас люди, в наставничестве которых вы заинтересованы, как человека, который заботится о других? 

9. Можете ли вы помочь своим людям сформулировать и представить себе их мечты?

10. Инвестируете ли вы время в создание устойчивых взаимоотношений?

11. Чувствуют ли люди себя комфортно, рассказывая вам о своих недостатках? 

12. Всегда ли вы действуете и советуете то, что в интересах ваших людей? 

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Вопросы «нового» лидерства

1. Больше управления своим временем, меньше работы своими руками

2. Больше времени на управление людьми, меньше – на управление цифрами 

3. Больше времени на развитие взаимного уважения

4. Безотлагательное решение вопросов с теми, кто не справляется 

5. Увеличение ставок на новые области практики

6. Увеличение управления ненадежными людьми, которые боятся перемен

7. Перенос акцента на внутреннюю политику в связи со сдвигами в экономике новых областей практики

8. Разработка и апробирование более сложных карьерных путей

9. Уделять больше внимания вопросам мотивации 

10. Все больше управления вещами, которых вы не понимаете

11. Больше тенденций координированного (централизованного) принятия решений

12. Потребность в создании все более утонченных систем вознаграждения

13. Но при этом – необходимость управления «вокруг» систем вознаграждения

14. Перевести на другие направления несколько старших специалистов 

15. Больше MBWA

16. Необходимость тренировать (поддерживать и награждать) приобретение менеджерских навыков у других людей 

17. Больше обсуждений индивидуальных ролей со старшими

18. Необходимость поощрения и стимулирования большего экспериментирования: «безрисковый персональный рост»

19. Ясно артикулировать стратегию и ценности, чтобы избежать неопределенности

Подтвердите ваш мандат 

1. Каков максимальный и минимальный бюджет неоплачиваемого времени мне следует посвятить лидерской деятельности?

2. Можем ли мы согласиться с тем, что моим правом как лидера группы является взаимодействие с членами группы и их клиентами? Что приемлемо, а что – нет? 

3. В какой степени я уверен, что мое вознаграждение будет базироваться полностью или большей частью на достижении успеха всей группы? 

4. Можем ли мы договориться о том, чтобы мне разрешили индивидуальную оценку производительности каждого участника группы и что мои сведения о каждом будут рассмотрены серьезно вне зависимости от его должности?

5. Можем ли мы договориться о том, что руководство фирмы будет доказывать сотрудникам, что неоплачиваемая деятельность будет оцениваться, отслеживаться, и рассматриваться как существенная часть оценки производительности каждого – и лидеры групп будут обязаны это делать?

6. Могу ли я получить гарантию от менеджмента компании, что мои усилия в качестве лидера группы будут поддержаны:

a) ясным формулированием важности групповой работы в компании и подтверждением моего мандата и полномочий как лидера группы 

b) активным ободрением каждому, проявившему инициативу

c) присутствием руководителей компании на периодических встречах группы 

d) постоянной и видимой демонстрацией признания групп, добившихся наибольшего успеха 

e) инициированием проведения совета лидеров групп с целью облегчить коммуникацию и обмен информацией 

f) планированием периодических обзоров достигнутого 

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Подготовка людей

Нефинансовые ценности

1.  
Одобрение 

2.  
Благодарность

3.  
Право на автономию 

4.  
Участие/Вовлечение 

5.  
Личный интерес/ Поддержка

6.  
Признание

7.  
Видимость (в стенах и за пределами офиса)

8.  
Контакты

9.  
Доступ к информации («Инсайдер»)

10. Доступ к ресурсам 

11. Быстрый отклик (Доступ к менеджерам)

12. Поддержка выполнения задач

13. Титулы (официальные и неофициальные)

14. Специальные роли или задания

15. Вызов 

16. Смысл

Признание и другие виды нефинансового поощрения 
1. Последовательно благодарите людей за хорошо выполненную работу, похлопывая их по плечу, когда это происходит  

2. Выражайте одобрение в неофициальной обстановке 

3. Говорите «Спасибо» каждый день 

4. Имейте для каждого программу «отключения», во время которой ваши люди могут делать то, что они хотят 

5. Если чья-либо идея помогла вашему бизнесу, то наградите его подарочным сертификатом  

6. Награждайте людей, предлагая им работу на новых для них направлениях, дающих им развить свои способности

7. Выражайте одобрения даже за маленькие достижения сразу же 

8. Если клиент хорошо отозвался о вашей работе, сразу же поделитесь сразу этим со всеми по почте

9. Удостоверьтесь, что если клиент хорошо отозвался о ком-то из ваших сотрудников, то об этом должны знать все

10. Выражайте поощрение не только при помощи денег, но и используя другие тактики, например, рассказывая об успехе в команде и посылая письма с благодарностью

11. Заботьтесь о результатах, а не о процессе

Источник: Maister, PRACTICE WHAT YOU PREACH, Free Press, 2001

Успешное делегирование 
1. Объясняйте содержание и важность задания 

2. Объясняйте задание 

3. Определите основные параметры:

         Крайние сроки 

         Границы

         Формат

         Отведенное время 

         Относительный приоритет
         Доступные ресурсы 

4. Определите основные критерии успеха: 

         Как будет оценено задание 

5. Обсудите систему мониторинга и основные точки отчетности 

6. Проверьте, правильно ли вас поняли 

7. Узнавайте и работайте с сомнениями 

8. Повторите еще раз содержание задания и его важность 

(Источник: Blanchard, One Minute Manager Video)

Поощрение и исправление

Поощрение

1. Рано и часто

2. Почти справедливо

3. Особые достижения, а не личности

4. Объясните, почему то, что было сделано – полезно 

5. Опишите следующий вызов 

Исправление

1. Делайте это сразу же

2. Делайте это в индивидуальном порядке и лично 

3. Говорите об ошибках, а не о человеке 

4. Будьте детальны: объясните, в чем конкретно ошибка 

5. Просите объясниться. Сначала выслушайте, потом говорите

6. Спрячьте ваши эмоции. Не отклоняйтесь от темы. Используйте такую возможность для обучения  

(Источник: Blanchard, One Minute Manager Video)

Оцените ваш опыт работы на проекте 

Пожалуйста оцените свой опыт, полученный на проекте по шкале от 1 (полностью не согласен) до 5 (полностью согласен) по следующим критериям:

1. Когда был начат проект, я точно понял, что от меня ожидают   

2. Когда был начат проект, я понял, как мое задание вписывается в общую концепцию работы 

3. Я мог получить помощь, когда это было необходимо

4. Я получил надлежащую оценку моей работы: и недостатков, и успехов 

5. Когда меня в чем-то поправляли, это было сделано в конструктивной форме 

6. Мне помогали улучшить качество моей работы 

7. Мне давали достаточно необходимой информации, чтобы я мог работать хорошо 

8. У меня была свобода в выборе путей выполнения своей работы 

9. Меня активно поощряли, когда я высказывал новые идеи и предлагал изменения к лучшему

10. Собрания команды были организованы таким образом, что все доверяли и уважали друг друга

11. На этом проекте мы добились высоких стандартов работы

12. Я ощущал, что был частью хорошо работающей команды

13. Моя работа соответствовала моим навыкам и возможностям

14. Этот проект помог мне получить новые навыки 

15. Моя работа была интересной

Источник: David H. Maister, Managing the Professional Service Firm, 1993

Самооценка и постановка цели профессионалом

1. Что вы сделали в прошлом году, что было оценено остальными как принесшее пользу в этом году?

2. Что вы можете назвать в качестве своего основного вклада в улучшение нашего баланса. (или «Что вы сделали для того, чтобы в будущем мы были сильнее?»)

3. Каким образом вы стали более ценным на рынке в этом году (по отношению к прошедшему) (например, ваша ставка стала выше?)

4. Каковы ваши планы на то, чтобы стать более ценным на рынке в будущем? (например, как добиться того, чтобы ваша ставка стала выше?)

5. Что вы сделали для того, чтобы усилить себя, по сравнению с прошлым?

6. Как мы планируете усиливать ваши навыки в будущем?

7. Какие специфические навыки вы планируете приобрести в ближайшие три года?

8. Внизу обозначены различные формы вклада в развитие практики. Организуйте их в том порядке, в котором, как вы считаете, вам стоит над ними поработать. Таким образом, 1 указывает на ту область, где вам стоит приложить особое внимание, а 10 - те области, где нужны минимальные улучшения. Оцените все пункты, не объединяя.

a) Отношения с клиентами и качество сервиса 

b) Вклад в строительство навыков других 

c) Вклад в маркетинг (получение перспективных клиентов)

d) Вклад в продажи новым клиента

e) Кросс продажи новых услуг существующим клиентам 

f) Специфические отраслевые знания 

g) Улучшение прибыльности при работе с существующими клиентами 

h) Наставничество, построение ценностей 

i) Вклад в управление практикой 

j) Развитие собственных навыков 

Используйте тот же список. как в вопросе 8, но теперь дайте другой тип оценки. Проранжируйте себя относительно ваших коллег и друзей. 1 означает, что вы оцениваете намного ниже коллег, 2 – немного ниже, 3 – наравне, 4 – немного лучше, 5 – намного лучше.
Как добиться разрешения быть наставником:

1. Спрашивайте, как идут дела

2. Убедитесь, что человек готов быть тренируемым 

3. Спрашивайте, чтобы прояснить ситуацию и предложить свою поддержку и помощь

4. Предлагайте информацию, где это возможно 

5. Активно слушайте 

6. Помогите этому человеку определить возможные пути развития 
7. Договоритесь о следующем шаге
8. Предложите вашу личную поддержку и доверие

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

То, о чем надо спросить каждого сотрудника 

1. Что такого они хотят сделать, что позволит стать им более отличающимися в их конкурентном рыночном окружении и даже более ценными для их клиентов?

2. Какую поддержку они хотят получить от фирмы и своей группы, чтобы добиться желаемых отличий?

3. Какие особые формы профессиональных и персональных тренингов им нужны для этого?

4. В чем они видят свое наивысшее достижение в этой области? 
5. О чем они больше всего мечтали, когда только начали свой путь в профессии? Чем они больше всего гордятся сейчас?

6. Чем помимо работы они интересуются? Что происходит у них в семье? Как в семье относятся к их карьере?

7. Что они сами думают о том, какими характерными чертами должен обладать хороший наставник?

8. Приветствуют ли они помощь со стороны наставника? И если да, то в чем он особенно полезен? 

9. Как они искренне оценивают ваши сильные и слабые стороны? 

10. Как они искренне оценивают своих коллег?

11. Насколько хорошо они оценивают текущую работу группы? Каковы их рекомендации по ее улучшению? 

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Общие причины низкой производительности 

1. Домашние проблемы либо другие личные проблемы (развод, алкоголизм, депрессия и т.д.) 

2. Перегорание сотрудников, которым больше не интересна работа 

3. Некомпетентность сотрудников 

4. Страх провала в попытке попробовать что-нибудь новое и достичь новых вершин в карьере 

5. Они выбрали спокойную жизнь и не желают больше инвестировать в развитие бизнеса 

6. Внешние факторы, например потеря клиента или упадок в  их отрасли 

7. Они не стараются достичь вершин в своей области и довольствуются малым

8. Сотрудники недовольны плохим менеджментом или другими фактами неэффективности 

9. Они не знают, что необходимо делать, чтобы добиться успеха 

10. Они плохо управляемы 

11. Они не чувствуют себя в безопасности из-за слухов о слиянии. Закрылись в своей раковине и ждут, пока фирма решит свои проблемы 

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Борьба с проблемным поведением

1. Опишите ситуацию, в которой вы усматриваете поведение, вызывающее ваше беспокойство

2. Объясните, почему это вас беспокоит и ясно выразите свое желание изменений

3. Активно ищите причины такого поведения. Прислушивайтесь к тому, как люди это объясняют

4. Дайте знать, как изменение (улучшение) поведения скажется на  карьере 

5. Спрашивайте о том, как люди видят выход из подобной ситуации 

6. Предлагайте свое одобрение и поддержку 

7. Договоритесь о плане действий и назначьте дату рассмотрения изменений 

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Цели обсуждения производительности

1. Научиться на достижениях прошлого года; 

2. Получить конструктивную обратную связь, положительную или отрицательную;

3. Получить персональный совет о лучшем развитии карьеры;

4. Получить рекомендации по установлению реалистичных, но напряженных персональных целей для «роста их активов» и большей отдачи для фирмы.

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Примеры критериев формальной производительности

1. Прибыльность работы

2. Удовлетворенность клиента работой

3. Коучинг во время работы

4. Вклад в развитие практики

5. Вклад в успех других

6. Персональный рост (карьерная стратегия)

Источник: Maister, Managing the Professional Service Firm, Free Press, 1993

Вклад в успех других

1. Этот человек вдохновляет и вызывает энтузиазм в других членах команды?

2. Этот человек информирует других членов команды о том, что работая с клиентом, они научились чему-то полезному для других?

3. Этот человек свободно делится своим временем, чтобы помочь другим справиться с неожиданными ситуациями и сжатыми сроками? 

4. Этот человек публично указывает на превосходную работу, сделанную другими членами команды? 

5. Этот человек привлекает других для установки четких задач и целей, выработки планов для тех проектов, которыми сам руководит?

6. Этот человек показывает техническую компетентность и дает советы другим, когда те просят о помощи в технических вопросах?

7. Этот человек руководит членами команды в новых проектах и помогает им установить приоритеты?

8. Этот человек активно ищет новые пути для улучшения работы группы?

9. Этот человек относится с уважением к другим членам команды?

10. Этот человек признает вклад и достижения других членов команды?

11. Этот человек доводит до конца решение (внутренних или клиентских) проблем?

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Получение корректирующей обратной связи

1) Установите назначение вашей обратной связи. Попробуйте соотнести вашу персональную обратную связь с желаемыми результатами вашей группы. Это позволяет установить фокус для обратной связи и также позволяет другим понять ваши устремления.

2) Опишите ваши наблюдения и ощущения. Будьте точны, кратки, и ясны относительно режимов, событий, фактов или ощущений, на которых вы базируете свою точку зрения.

3) Вместе договоритесь о последующих действиях. Думайте об этом, как о плане действий. Ваше желание помочь может сделать это более эффективным.

4) Суммируйте ваши дискуссии и продемонстрируйте вашу признательность. Получение обратной связи так же трудно, как и ее передача. Дайте вашему партнеру знать, что вы цените его открытость, желание обсудить вопрос, и желание конструктивно двигаться вперед.
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Формы обязательств

	Обязательство перед:
	Метка

	СТРАТЕГИЯ ГРУППЫ
	ВИДЕНИЕ

	ГРУППА
	ЛОЯЛЬНОСТЬ

	ВЫ
	ПРИЗНАТЕЛЬНОСТЬ

	РАВНЫЕ ПАРТНЕРЫ
	КОМАНДНЫЙ ДУХ

	ПОДЧИНЕННЫЕ
	ОТВЕТСТВЕННОСТЬ

	КЛИЕНТ
	СЕРВИС

	САМА РАБОТА
	ГОРДОСТЬ
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Таблица стилей

     КОНТРОЛИРУЕМЫЕ

	
	         
	
	

	ЗАПРОС
	Аналитический

(все правильно)


	Ведущий

(все сделано)


	ОТВЕТ

	
	Дружеский

(во всем поладили)


	Экспрессивный 

(быть отмеченным)
	

	
	        
	
	

	
	
	
	


ЭМОЦИОНАЛЬНЫЕ
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Различительные характеристики стилей

	
	ДРУЖЕСКИЙ
	АНАЛИТИЧЕСКИЙ
	ВЕДУЩИЙ
	ЭКСПРЕССИВНЫЙ




	ИЩЕТ
	Одобрение
	Точность
	Контроль
	Признание

	СИЛА
	Слушание,

Работа в команде,

Доведение до конца
	Планирование,

Система,

Организация
	Администратор,

Лидер,

Пионер
	Убеждающий,

Увлеченный,

Тусовщик

	ЗОНЫ РОСТА

(Слабости)
	Сверхчувствительность

Медленный на подъем

Нет широкого взгляда
	Перфекционист

Критичен,

Неотзывчивый
	Нетерпеливый,

Нечувствительный,

Плохой слушатель
	Невнимателен к деталям,

Не удерживает внимание

Не доводит до конца

	РАЗДРАЖАЕТ
	Нечувствительность,

Нетерпеливость
	Неорганизованность,

Нарушение обычаев
	Неэффективность,

Нерешительность
	Рутина,

Сложность

	ПОД ДАВЛЕНИЕМ
	Покорный,

Нерешительный
	Замкнутый,

Упрямый
	Диктатор,

Критичен
	Саркастичен,

Поверхностный

	ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ
	Совещание
	Осмотрительность
	Решительность
	Спонтанность

	СТРАХИ
	Внезапное изменение
	Критика личных достижений
	Кто-то другой может воспользоваться его страхом
	Потеря общественного признания

	ДОБИВАЕТСЯ БЕЗОПАСНОСТИ С ПОМОЩЬЮ:
	Дружба
	Подготовка
	Контроль
	Шутка

	ИЗМЕРЯЕТ ЛИЧНОЕ ДОСТОИНСТВО С ПОМЩЬЮ:
	Совместимость,

Вклад
	Точность,

Аккуратность
	Результаты,

Воздействие
	Признание,

Комплименты

	ВНУТРЕННИЕ МОТИВЫ
	Участие
	Процесс
	Победа
	Шоу
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Удержание примадонн

1. Опишите специфические ситуации, чтобы проиллюстрировать поведение, которое вас беспокоит.

2. Объясните, почему это беспокоит вас и выразите желание изменить.

3. Отыщите и прислушайтесь к причинам такого поведения человека.

4. Помогите человеку увидеть, как исправленное поведение улучшит его карьеру.

5. Спросите об идеях и обязательствах по решению этой проблемы.

6. Обещайте ваше ободрение и поддержку.

7. Договоритесь о плане действий и установите дату обсуждения прогресса.
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ПОДГОТОВКА КОМАНДЫ

Вопросы для тестирования эффективности вашей группы

1. Участники группы разделяют общее знание о том, почему их группа существует, куда она движется, что она пытается сделать, каковы ключевые приоритеты?

Или они участвуют без обязательств, без желания, возможно потому, что чувствуют, что участие в группе не связано с их индивидуальной производительностью и компенсацией усилий?

2. Участники группы верят в то, что они действительно зависят друг от друга и считаются друг с другом, и они уверены в способностях и усилиях каждого? 

Или они чувствуют, что полагаться на доброе имя или опыт других - это либо наивно, либо опасно?

3. Люди разделяют свои коллективные победы или неудачи со всеми остальными?

Или они говорят только о персональных победах, а отрицательные ситуации обходят извинениями и указыванием пальцем на других?

4. Участники группы искренне прислушиваются к идеям и мнениям других?

Или они защищают и продвигают только свои собственные позиции?

5. Люди признают и хвалят публично успехи и вклад каждого?

Или достижения рассматриваются как подарок?

6. Участники группы ценят время всех остальных?

Или их поведение позволяет предположить, что время других для них совсем не важно?

7. Участники группы выполняют соглашения и обещания другим участникам?

Или соглашения и обещания даются только когда это выгодно: «-Может быть, если это будет удобно…»?

8. Люди помогают друг другу расти и преуспевать, и разделяют ли они волнение по поводу достижений всех других? 

Или такой интерес читается неуместным?

9. Люди помогают друг другу в достижении высших стандартов производительности и дают друг другу прямую обратную связь, тренировку, и сочувствие?

Или они не могут настаивать на высших стандартах производительности, или помогать преодолевать низкую производительность, и не отказываются поддерживать людей, потакая им?

10. Участники группы ведут себя так, как если бы их собственный успех усиливался успехом всей группы?

Или люди действуют, как если бы их интересы и интересы группы были противоположными?

11. Участники группы разделяют со всеми другими контакты с клиентами, информацию, инструменты, и другие ресурсы?

Или они предпочитают делать тайные запасы и «удерживать свою беговую дорожку»?

12. Участники группы получают одобрение своему вкладу в командный успех?

Или участники группы чувствуют, что им лучше заниматься своими делами, пусть даже делая вид, что они участвуют в общих делах?

13. Группа имеет авторитет, ресурсы, и поддержку для выполнения своих задач?

Или масса времени тратится на политические игры и преодоление внутренней бюрократии?
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Некоторые возможные выгоды от работы группой

1. Увеличение ценности для клиентов путем передачи им коллективной мудрости, навыков, аккумулированных знаний группы.

2. Достижение большей эффективности усилий по развитию бизнеса путем объединения и координации индивидуальных усилий.

3. Лучшее использование и развитие молодых профессионалов при коллективных решениях об участвующем в клиентских проектах персонале, назначении ресурсов, и наставничестве.

4. Совместная разработка инструментов, шаблонов, баз данных, и других практических средств для пользы каждого.

5. Более быстрое и эффективное распространение опыта и навыков среди членов группы.

6. Лучший сервис для клиента за счет больших возможностей направлять правильных людей на правильную работу.

7. Лучший образ на рынке за счет развития коллективной репутации, а не только суммы индивидуальных репутаций.

8. Комфорт принадлежности к малой группе по сравнению с чувством потерянности в большой толпе (применимо к удержанию как старших, так и молодых людей).

9. Неформальный коучинг один на один, в качестве источника персонального роста, в противоположность общефирменным ежегодным, бюрократическим оценкам производительности.

10. Лучшая прибыльность за счет группового фокусирования на путях увеличения производительности.

11. Создание критической массы времени и ресурсов для развития новых услуг, чего в одиночку не добиться.

Какие из этих выгод легче всего получить? Труднее всего?
Какую можно получить быстрее всего? Медленнее всего?
Что разрушает вашу культуру больше всего? Меньше всего?
Что дает наибольшее влияние на ваш успех? Наименьшее?
Что требует от вас наибольшего изменения поведения? Наименьшего?
Что требует наиболее активного поведения для лидера? Наименьшего?
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Проведение самооценки группы

Согласны или нет?

1. Участники нашей группы принимают на себя обязательство добиваться общих целей.

2. Участники нашей группы получают одобрение их новых идей.

3. Участники нашей группы свободно выражают свои взгляды.

4. Каждый участник нашей группы ясно представляет себе цели группы.

5. Каждый вовлечен в процесс принятия решений.

6. Мы рассказываем друг другу о своих ощущениях.

7. Все участники группы проявляют уважение ко всем остальным.

8. Чувства между участниками группы связывают нас.

9. Мнение каждого будет выслушано.

10. Участники группы очень редко говорят друг с другом на повышенных тонах.

11. Навыки, личные качества, и мотивация участников группы достаточны.

12. С этой группой интересно работать.

13. Мы знаем ясно и точно, что делать дальше.

14. Я удовлетворен прогрессом нашей группы на пути к ее целям.
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Пространство для группового соглашения

1. Взаимная ответственность. Все участники группы несут ответственность за индивидуальную и групповую производительность.

2. Распределенные вложения. Все члены группы должны иметь возможность и обязанность внести свой вклад.

3. Общие ценности. Все члены группы должны быть строго привержены ценностям, принципам, и стандартам, установленным группой. 
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Общие стандарты «необсуждаемого минимума»

a. Допускается только превосходная работа.

b. В вопросе удовлетворения клиентов нет места низкой квалификации. Мы будем действовать как доверенные советники наших клиентов, а не как технические эксперты.

c. Каждый должен иметь план персонального развития, и работать по нему: полеживать в шезлонгах запрещено.

d. Никто не будет работать над проблемами, которые могут быть делегированы младшему персоналу. Если это можно делегировать, значит это надо делегировать.

e. Каждый всегда должен относиться ко всем остальным с уважением.

f. Каждый ответственный за задание клиента должен будет отчитываться перед руководством, так как мы несем обязанность должным образом заботиться о тех делах клиента, которые он нам доверил.
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Уяснение целей группы

ПОЧЕМУ НАША ГРУППА СУЩЕСТВУЕТ?

(какие особые выгоды ожидает получить наша группа от скоординированных командных действий?)

КАК НАША СОВМЕСТНАЯ ГРУППОВАЯ РАБОТА ПОМОЖЕТ НАМ КОНКУРИРОВАТЬ?

(какие могут быть выгоды для каждого участника группы и для фирмы от инвестирования неоплаченного собственного времени каждого в построение сильной группы?)

ЧТО В ЭТОМ ХОРОШЕГО ДЛЯ КАЖДОГО ИЗ НАС?

(что может получить каждый индивидуальный участник от работы в группе для своего карьерного роста?)
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Обсуждение условий группового соглашения

1. Мы готовы создать поддерживающее нас окружение, и как оно должно выглядеть?

2. Мы готовы к работе по извлечению выгоды от взаимного интеллектуального обмена?

3. Мы готовы к кооперации по разработке общего инструментария и методологий, которые мы все сможем разделить?

4. Мы готовы инвестировать в совершенствование превосходного персонала поддержки, внутренних систем и технологий для эффективного ведения нашей практики?

5. Мы готовы эффективно заниматься общей маркетинговой активностью?

6. Мы готовы посвятить неоплаченное время для помощи друг другу при встрече с деликатными клиентскими проблемами?
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Условия для доверия

“Я могу доверять вам когда . . .

1. вы свободно делитесь информацией, которая может оказать влияние на меня лично, мою работу, или отношения с моими клиентами;

2. вы делитесь своими взглядами, вашим опытом, и даже признаете свои недостатки и ошибки;

3. вы берете на себя обязательство сделать что-либо для меня или для группы, и потом вы выполняете свои обязательства;

4. вы говорите, что по какой-либо причине вы не можете сделать что-то, о чем я вас прошу;

5. вы предупреждаете меня заранее, если вы собираетесь пропустить обговоренный нами срок, чтобы я мог уточнить свои ожидания, или мы могли бы выработать альтернативное соглашение о приглашении кого-то еще для выполнения задания;

6. вы спрашиваете мое мнение о решении, которое вы обдумываете, и потом вы либо следуете моим указаниям, или объясняете мне, почему придерживаетесь альтернативного способа действий;

7. если вы не знаете ответа на вопрос, вы просто говорите, что не знаете, и не пытаетесь блефовать;

8. вы даете мне знать, если вы не согласны с чем-то сказанным мной, но вы проявляете уважение и предлагаете вашу точку зрения или решение;

9. вы говорите мне в лицо, что вы расстроены моими словами или действиями, и мы должны это разумно обсудить, найти пути для разрешения проблемы, и я не должен услышать это от кого-то другого.
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Ваш план первых действий

Назначьте время для встречи с каждым членом вашей команды. Спросите их:

1. Что они хотят сделать, чтобы отличаться от других на конкурентном рынке и быть более ценными для клиентов.

2. Какого рода поддержка нужна им от фирмы и группы, чтобы достигнуть желаемых отличий.

3. От каких особых форм профессиональных и персональных тренингов по их мнению они могут получить пользу.

4. Какое их самое значительное профессиональное (и персональное) достижение к этому моменту.

5. Какой была их самая большая мечта, когда они впервые вступили в профессию, и что является для них предметом гордости сейчас.

6. Каковы их внешние интересы, какая обстановка в семье, их семейное положение, и поддерживает ли их семья в отношении их карьерных устремлений.

7. Какова их персональная точка зрения на признаки, характеризующие эффективного наставника.

8. Нужна ли им помощь наставника, и если да, то в каких областях.

9. Их личная и прямая оценка ваших личных слабостей и преимуществ.

10. Их личная и прямая оценка их коллег по группе.

11. Их ощущение качества работы группы и рекомендации по ее улучшению.
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Возможные темы для базовых правил группы

1. Взаимное уважение и взаимодействие

2. Межличностные коммуникации и выражение идей

3. Выработка решений и разрешение конфликтов

4. Поддержка тех, что берет на себя риск

5. Частота и формат совещаний группы

6. Посещения совещаний и пунктуальность

7. Участие в усилиях по развитию бизнеса группы и распределение клиентов

8. Завершение индивидуальных проектов

9. Сервис для клиентов и обработка претензий

10. Обучение и распределение знаний

11. Контроль, тренинг, делегирование, отбор персонала для проектов

12. Конструктивная обратная связь и оценка производительности
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Пример базовых правил для групп

1. Установить в качестве приоритета собрания группы и их обязательное посещение. Кроме случаев крайней необходимости присутствия у клиента, каждый обязан присутствовать – вовремя.

2. Почет обязательствам. Если вы сказали, что сделаете что-то, сделайте. Если вы не можете выполнить задание, не говорите, что сможете. Если вы обязались сделать что-то, но возникло препятствие, дайте нам знать заранее.

3. Будьте восприимчивы ко всем новым идеям. Не говорите нам о ком-то, у кого не получилось это раньше, или почему это не будет работать, до тех пор, пока мы конструктивно не обсудили, как сделать эту работу.

4. Не указывайте пальцем и не сваливайте вину. Каждый успех – это успех группы, а каждый провал – возможность для группы что-то исправить, научиться чему-то новому, и постоянно улучшаться.

5. Поддерживайте конфиденциальность. Недостатки группы – это ее внутренне дело. Не порочьте нашу группу, ее участников, и не обсуждайте спорные вопросы вне нашей группы.

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Бросайте вызов

1. Какой прорывной цели мы хотели бы достичь?

2. Какую сложную проблему мы хотели бы решить?

3. Что бы не существовавшее ранее мы хотели бы создать?

4. Какого конкурента мы хотели бы победить?

5. Имеем ли мы запас энергии и энтузиазма, чтобы совершить что-то экстраординарное?

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Возможные вызовы

a. Особенный проект высокого уровня, в котором группа делает большие ставки и возможно, участвует в гонке за выполнение задания или достижение цели с определенным сроком (цель с высокими ставками, критичная по времени).

b. Случай осознанной борьбы, когда участники группы обязаны произвести эффективное изменение (найти положительный способ действия), или прекратить экономическую проблему (предотвратить отрицательное развитие событий).

c. Осознание (реальное или созданное) борьбы с врагом или конкурентом (для достижения позиции превосходства над соперником).

d. Восприятие себя как «побеждающих побежденных», энергичное собрание диссидентов со свежими идеями, или мужественная крохотная группа выскочек, устанавливающих новые пути развития (бунтари-революционеры).

e. Мечта о том, что участники группы создают что-то новое, изучают новые прецеденты, решают сложные проблемы, и достигают чувства признания (с целью достичь чего-то такого, что переопределяет саму суть их практики).

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Признаки слабого управления совещаниями

1. Встречи группы постоянно начинаются/заканчиваются позже;

2. Участники группы не являются на совещания или приходят каждый раз все позже и позже;

3. Повестка дня не существует, или повестка, материалы и отчеты не распространяются заранее;

4. Повестка дня содержит больше пунктов, чем можно обсудить или выполнить;

5. Лидер группы не подготовлен;

6. Некоторым людям позволяют монополизировать дискуссию;

7. Говорят только некоторые участники, остальные расходятся молча;

8. Участники перебивают друг друга или говорят через стол, не замечая остальных;

9. Встреча превращается в длиннейшую дискуссию, но к окончательным выводам участники так и не приходят;

10. В конце встречи нет ясности, кто, что, и когда должен сделать;

11. Конкретные проекты не завершаются вовремя;

12. Непроизводительное или вызывающее поведение не влечет за собой последствий.

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002
Причины для проведения встреч группы

1. Мы можем узнать больше о заданиях, над которыми работают другие участники группы, и особых проблемах, с которыми они сталкиваются.

2. Участники группы могут оттачивать свои навыки, проводя внутренние презентации для своей группы в тех сферах, где они развивают свою компетенцию, особенно если недавно они посещали внешние курсы или семинары.

3. Встречи могут служить форумом для ориентации наших молодых сотрудников, отслеживания их рабочих заданий, получения ими обратной связи, добавки гордости, и как способ дать им почувствовать, что они являются частью важной профессиональной команды.

4. Мы можем приглашать экспертов, лидеров других аналогичных групп, или даже внешних экспертов, чтобы они рассказали о проблемах, над которыми они сейчас работают.

5. Мы можем работать над совместными проектами, особенно если это делает нашу группу более привлекательной для клиентов или помогает каждому из нас становиться более опытным в развитии бизнеса.

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Указания для совещаний по планированию деятельности

1. Установите четкий фокус

2. «Штурмуйте» идеи

3. Удостоверьтесь, что идеи исполнимы

4. Получите «добровольные» обязательства

5. Эти обязательства должны быть небольшими

6. Установите свой «Договор о действиях»

7. Отслеживайте ситуацию между встречами

8. Празднуйте успех

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Несколько идей по выражению одобрения

1. Посетите человека в его офисе просто для того, чтобы поблагодарить его за особый вклад, или приклейте записку с благодарностью на дверь его офиса.

2. Пошлите электронное письмо всем в вашей группе с описанием вклада человека, который вам помог, в ваш успех.

3. Организуйте приглашение от участников вашей группы тому человеку, который вам помог на обед или вечеринку, или пошлите ему домой открытку, подписанную всеми членами команды.

4. Подарите кролика Energizer тому участнику группы, который идет вперед и вперед, игрушечную гоночную машину тем, кто ухитрился выполнить особо срочный проект клиента в рекордное время.

5. Договоритесь с руководством о переименовании переговорной комнаты в честь того человека, который внес наиболее значительный вклад в работу команды за последние 12 месяцев.

6. Вручайте каждому новому участнику команды специально изготовленную майку с изображением их имени над названиями группы и фирмы.

7. Инициируйте выпуск вашего собственного одностраничного бюллетеня. Предусмотрите в нем колонку «Браво» для салютования персональным или профессиональным успехам, или «Хорошая попытка» для признания и воодушевления тех, чьи инновации не достигли своего максимального потенциала.

8. Позвольте новым людям арендовать в местной художественной галерее произведение искусства по их выбору для их офиса или рабочего помещения.

9. Разрешайте, поддерживайте и поощряйте людей в их собственных программах признания.

10. Создайте Зал Славы (или стену) с фотографиями выдающихся достижений, как персональных, так и профессиональных.

11. Создайте годовой отчет, ежегодник, или фотоальбом с воспоминаниям и фотографиями каждого участника группы и описанием их лучших достижений в течение года.

12. Дайте сотруднику один оплаченный выходной день, если рекомендованный им новый работник прошел 90-дневный испытательный срок.

13. Купите уличный рекламный стенд недалеко от вас, чтобы отметить профессиональные, политические, или общественные достижения человека.

14. Проведите неожиданный пикник для всей группы на площадке для парковки или в парковочном гараже.

15. Установите дни, когда каждый высказавший отрицательный комментарий должен будет раскошелиться на определенную сумму и используйте вырученные деньги на финансирование какой-либо общественной деятельности или благотворительность.

16. Установите награду «Странная Парочка» (Феликс и Оскар) для людей с самым организованным и самым беспорядочным рабочим местом.

17. Пошлите цветы супругу или супруге того человека, который должен будет долго отсутствовать дома по делам клиента, для выражения признания их жертв.

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Тактика построения сообщества

1. Создавайте рабочие группы для всех проектируемых изменений в группе.

2. Обсуждайте все финансовые вопросы (кроме зарплат) со всеми.

3. Повесьте доску объявлений, и перечислите на ней все, что каждый захочет отпраздновать – для себя или кого-то другого.

4. Добейтесь того, чтобы каждый знал, почему то или иное решение было принято.

5. Вечером в пятницу соберите всех и обсудите прошедшую неделю.

6. Поощряйте людей к тому, чтобы они обедали вместе (конечно, без повестки дня).

7. Регулярно делайте послания для всей группы.

8. Имейте очень активную программу межфункционального обмена информацией, используя краткие сводки, электронные письма, ланчи, и любые другие способы.

9. Максимально используйте междисциплинарные команды.

10. Уделяйте время для социального взаимодействия, хотя бы и в коридоре.

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Добавьте развлечений на рабочее место

1. Организуйте серию встреч группы за пределами офиса.

2. Ежедневно обедайте все группой вместе.

3. Проведите вечеринку в честь дня весеннего солнцестояния.

4. Установите день благотворительности, чтобы фирма отдавала один день на сотрудника местным благотворительным организациям. 

5. Установите специальные события, например общефирменные вечеринки или дни открытых дверей.

6. Предложите бесплатные сеансы массажа, щетки для обуви, билеты в клубы, спортзалы, уроки языков, мороженое с сюрпризом, бильярд, подарки к праздникам, и так далее.

7. Организуйте выезды группы на премьеры фильмов, спектаклей, шоу.

8. Объявите 10 ошибок года.

9. Проведите родительский день: разрешите людям привести их детей на работу.

10. Щедро финансируйте приемы для клиентов.

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Создание возможностей для выступления

1. Спросите каждого участника команды, что им не нравится.

2. Дайте возможность каждому встать и выразить его личные обязательства.

3. Сфокусируйтесь на том, что вы можете сделать сейчас, с существующими ресурсами.

4. Поддерживайте экспериментирование.

5. Добейтесь раннего успеха, чтобы получить дополнительный импульс.

6. Постоянно ищите возможности помочь людям творить или преодолеть себя.

7. Установите высокие ожидания.

8. Фокусируйтесь на волнении, связанном с устремлениями.

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Шаги по разрешению конфликтов 

1. Опишите конфликт и непродуктивное поведение, которое вы наблюдаете.

2. Попросите каждого прокомментировать причины несогласия.

3. Попросите каждого, в свою очередь, суммировать то, что он слышал от других (или его понимание позиций других людей).

4. Попросите каждого идентифицировать точки согласия и несогласия.

5. Попросите ваших коллег предложить способы действий.

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Управление кризисом

1. Попробуйте спокойно собрать все факты

2. Идентифицируйте реальную проблему

3. Решите, кто будет урегулировать кризис

4. Вовлеките каждого, где это возможно

5. Помните, что во время кризиса все кажется преувеличенным (эмоции, результаты, и т.д.)

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Несколько правил по общению во время кризиса

Каждый кризис, если им управляют плохо, может нанести ущерб уважению и лояльности в группе. Если кризисом управляют хорошо, он может добавить команде энтузиазм.

Вот несколько указаний по эффективному управлению общением с вашей группой.

1. Поддерживайте полную информированность каждого участника группы.

2. Вовлекайте участников вашей группы в ключевые дискуссии.

3. Будьте доступны для ваших людей.

4. Не теряйте чувство юмора.

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

 Воспитывайте младших коллег

Система назначений на проекты

Система контроля работы

Менторы

Найм

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Дополнения для полноты картины

1. Управляйте первыми впечатлениями

2. Давайте им поддержку – еще до того, как они попросят

3. Дайте им понять, что их ценят

4. Дайте им возможность получить опыт

5. Общайтесь, общайтесь, общайтесь

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

Список для еженедельной проверки

1) Есть кто-то несогласный со стандартами нашей группы?

2) Занят ли кто-либо борьбой?

3) Кому нужна помощь, даже если они не борются?

4) Кому нужна энергетическая подпитка?

5) Кому нужно признание или одобрение?

6) Есть кто-то, с кем я не пил кофе или не обедал, или не уделил внимания другим способом?

7) Не занят ли кто-нибудь вещами, которые могут разрушить нашу группу?

8) С кем у меня наименее прочные взаимоотношения?

9) Отслеживается ли поведение младших коллег?

10) Существуют ли какие-либо конфликты между участниками группы?

Источник: McKenna and Maister, FIRST AMONG EQUALS, Free Press, 2002

СТРАТЕГИЯ И КУЛЬТУРА

Делайте то, что проповедуете

ОПРОС 139 ФИРМ, ОКАЗЫВАЮЩИХ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ УСЛУГИ, С ИЗУЧЕНИЕМ ОТНОШЕНИЙ МЕЖДУ ОТНОШЕНИЕМ К ДЕЛУ РАБОТНИКОВ И ФИНАНСОВЫМИ РЕЗУЛЬТАТАМИ

5500 ответов (55%)

29 компаний

15 стран

28+ разных направлений бизнеса

Работники составляют рейтинг текущей производительности их офисов

(шкала от 1 до 6, 6 – максимальное значение)

	Вопрос
	Медиана

	1. Качество обслуживания клиентов
	4.85

	2. Качество работы
	4.79

	3. Рыночная репутация
	4.72

	4. Долговременные отношения с клиентами
	4.65

	5. Прибыльность
	4.50

	6. Рост
	4.27

	7. Отличное место для работы
	4.03

	8. Инновации и творчество
	4.00

	9. Сотрудничество и командная работа
	3.90

	10. Развитие навыков и карьеры
	3.07


Источник: Maister, PRACTICE WHAT YOU PREACH, Free Press, June 2001

Как успешные офисы добились этого

(Шкала: 6=убежден; 5 = согласен; 4 = почти согласен; 3 = почти не согласен; 2 = не согласен; 1 = убежден в обратном)

Финансово успешные офисы на 85% превосходят другие в вопросах отношения работников к делу.

Больше всего они превосходят в:

	1. Самая высокая степень энтузиазма и боевого духа.

	2. Руководство добивается наилучшего выполнения работы ото всех в офисе.

	3. Руководство нашего офиса успешно в поощрении лояльности и выполнения обязательств.

	4. Руководство нашего офиса всегда прислушивается к нашим людям.

	5. Наши сотрудники больше преданы делу, чем в большинстве других организаций.

	6. Рассматривая офис в целом, система компенсаций работает беспристрастно и честно.

	7. Руководству здесь доверяют.

	8. Профессиональные качества сотрудников нашего офиса настолько высоки, насколько это можно ожидать.

	9. Руководство действует в соответствии с общей философией фирмы и ее ценностями: они сами делают то, что  проповедуют.


Источник: Maister, PRACTICE WHAT YOU PREACH, Free Press, June 2001

Девять ключевых определений

Был проведен регрессионный анализ для определения того, какой из 74 вопросов лучше всего предсказывает финансовые результаты. Результатом стали девять ключевых определений (которые объясняют больше 50% всех вариаций финансовых результатов, не смотря на большие различия между странами, размерами фирм, направлениями бизнеса).

1. Удовлетворение клиента/потребителя является высшим приоритетом компании.

2. У нас нет места тем, кто ставит свои потребности выше интересов клиентов или своего офиса.

3. Те, что кто вносит наибольший вклад в общий успех офиса, получают наибольшее вознаграждение.

4. Руководство добивается наилучшей работы от каждого в офисе.

5. Здесь от вас требуется, а не просто поощряется, учиться и развивать новые навыки.

6. Мы инвестируем значительное время в вещи, которые окупятся только в будущем.

7. Люди в нашем офисе всегда относятся ко всем с уважением.

8. Качество контроля за выполнением клиентских проектов всегда на высоте.

9. Качество профессионалов в нашем офисе так высоко, как только можно ожидать.

Источник: Maister, PRACTICE WHAT YOU PREACH, Free Press, June 2001

Модель причин

Это исследование использует мощный статистический аппарат (структурное моделирование), который доказывает ПРИЧИННУЮ СВЯЗЬ(!). Оно доказывает, с использованием подтвержденных данных, что:

1. Финансовые результаты имеют своей причиной взгляды работников на качество и отношения с клиентами.

2. Взгляды на качество и отношения с клиентами имеют своей причиной удовлетворенность работников.

3. Удовлетворенность работников имеет своей причиной высокие стандарты, инструктивную помощь, и допущение самостоятельности.

4. Высокие стандарты имеют своей причиной честную компенсацию и энтузиазм, обязательность и уважение.

5. Взгляд на инструктивную помощь имеет своей причиной долговременную ориентацию руководства и его способность создавать энтузиазм, обязательность и уважение.

6. Допущение самостоятельности имеет своей причиной долговременную ориентацию руководства.

Источник: Maister, PRACTICE WHAT YOU PREACH, Free Press, June 2001

Ключевые процессы фирмы, оказывающей профессиональные услуги

1. Создание инновационных решений клиентских проблем

2. Поиск новых эффективных путей для снижения собственных издержек при выполнении профессиональных заданий

3. Получение отзывов от клиентов, сделанных по их собственному почину

4. Превращение отдельных клиентских заданий в долговременные отношения

5. Постоянный сбор информации о рынке и отслеживание потребностей, возникающих у клиентов

6. Создание осведомленности о ваших возможностях на важных рынках

7. Превращение запросов в задания

8. Разработка новых услуг

9. Привлечение кандидатов высшего качества

10. Передача навыков молодым профессионалам

11. Развитие и рост новых старших профессионалов из младших рангов

12. Распространение и разделение навыков и знаний между всеми профессионалами

13. Помощь профессионалам в продолжении их роста и развития на протяжении всей карьеры

Источник: David H. Maister, True Professionalism, Free Press, 1997
Что есть ценность?

1. Что-то является ценностью только тогда, когда вы желаете проводить это в жизнь.

2. Ценность – это НЕ стремление, которое вы планируете осуществить (это мечта).

3. Ценность – это необсуждаемый минимальный стандарт, по поводу которого все должны прийти к соглашению.

4. Чтобы ценности существовали, должна быть система для реагирования и исключения несогласия.

5. Желательно, чтобы такая система начиналась с осторожного совещания за закрытыми дверями и обсуждения способов оказания помощи.

6. Если таким способом не удается достичь согласия за конечный период времени, должна быть предоставлена возможность выхода.

7. Итак, как вы думаете, по поводу чего остается быть нетерпимым?

8. И БЕЗ исключений?

Возможности:

1. Уровень минимальной технической компетентности? (Вы должны быть звездой или эта компетентность доступна?)

2. Поведение с окружающими? (например, уважение, целостность, выполнение обещаний)

3. Поведение с клиентам? (например, к клиенту на допускаются технари: мы заботимся о наших клиентах)

4. Минимальный финансовый вклад

5. Персональный карьерный рост? (Постоянное обучение только приветствуется или обязательно)

6. Индивидуализм или команда? (или допустимы оба подхода?)

7. Минимальные стандарты по контролю дел клиентов?

8. И т.д., и т.п.

Источник: David H. Maister, True Professionalism, Free Press, 1997
«Программа профессионализма»

(или, «Как придать реальную силу вашим ценностям»)

1. Профессионалы соглашаются подвергаться обучению и управлению по жестко установленным стандартам, по поводу которых пришли к соглашению. Назначайте лидеров команд, судить о которых будут ЕДИНСТВЕННО по результатам их команд, никакая личная статистика к рассмотрению не принимается. Работа лидера группы состоит в инструктивном обучении участников группы, и действии в качестве первичного агента для демонстрации «последствий несогласия» со стандартами высшего качества. Желательно, чтобы эти последствия состояли из помощи, поддержки, воодушевления, и заботы.

2. Командная работа обязательна, а не факультативна. От каждого профессионала, принадлежащего к команде, потребуйте «пожертвования» как минимум X00 неоплаченных часов в пользу команды. Эти часы должны быть спланированы командой совместно, и должны строго учитываться по проектам, которым они предназначены. 

3. Постоянные инвестиции в то, чтобы становиться лучше. Каждая команда утверждает квартальный бюджет неоплачиваемых часов по четырем направлениям: (а) генерирование лучшего бизнеса, а не просто большего количества бизнеса; (б) снижение для фирмы себестоимости выполнения профессиональных задач; (в) быть более ценным для клиента при выполнении текущих заданий; (г) распространение навыков, вертикально и горизонтально.

4. Добиваться превосходства в мудром управлении ресурсами клиентов и финансами фирмы. Измерять прибыль-на-партнера (или общий доход на время партнера) на уровне заданий, таким образом поддерживая отчетность о прибыльности партнеров в вопросах их основной деятельности (доходы и расходы), а не просто их личные оплаченные часы.

5. Превосходное удовлетворение клиентов является обязательным стандартом. Установите обязательную обратную связь с клиентом по каждой транзакции, с последующим контролем со стороны руководства, и использованием результатов для оценки производительности и компенсаций. В конечном счете, фирма должна предлагать неограниченную гарантию удовлетворенности.

6. Превосходное управление теми, кого вы контролируете – это обязательный профессиональный стандарт. Установите обязательную «направленную вверх обратную связь» по поводу качества управления проектами на уровне любой транзакции, чтобы усилить контроль за ходом дел, с обязательной отчетностью по результатам.

7. Личный профессиональный рост является необсуждаемым минимальным стандартом. Потребуйте от каждого профессионала демонстрации личного профессионального/карьерного роста каждый год (и никакой терпимости к попутчикам). Личный прогресс по личному стратегическому плану – вопрос строгой отчетности.

8. Все профессионалы должны показывать искренний интерес к делам клиентов и искреннее желание помочь им. Потребуйте от каждого профессионала вклада в развитие бизнеса.

9. Ресурсы уровня отдела рассматриваются как коллективные активы, и не могут распределяться единолично. Лидер команды отвечает за подбор исполнителей для всех заданий. Ни один из профессионалов не имеет автономии для подбора персонала для его собственной работы. 

10. Главный фокус - на построении взаимоотношений. Предусмотрите отдельные неоплачиваемые часы для «выращивания» важнейших существующих клиентов, так, чтобы общая сумма этих часов составляла как минимум 60 процентов от всех неоплачиваемых часов, посвященных маркетингу.

11. Будьте нетерпимыми в погоне за совершенством. Будьте готовы уволить любого профессионала, который не участвует в этих программах. Вам можно провалиться, но нельзя отказаться от попытки!

Источник: David H. Maister, True Professionalism, Free Press, 1997
Типы профессионалов

ДИНАМО-МАШИНЫ

ПОПУТЧИКИ

НЕУДАЧНИКИ

Какой процент профессионалов попадает в эти категории?

Источник: David H. Maister, True Professionalism, Free Press, 1997
О вашей работе:

Господи, я люблю это!

Я могу это выносить

Я бы хотел этого не делать!

Сколько процентов попадет в эти категории?

-------------------------------------------------------------------

О клиентах

Мне нравятся эти люди и их отрасль интересует меня

Я могу их выносить

Я бы хотел не иметь никаких дел с такими людьми!

Сколько процентов ваших клиентов вы поместите в каждую категорию?

Источник: David H. Maister, True Professionalism, Free Press, 1997
Великие секретари

1. Гордятся своей работой, и демонстрируют личную приверженность качеству

2. Не имеют склад ума типа «Я сделаю только то, за что мне заплатят»

3. Добиваются большей ответственности

4. Предвосхищают все заранее, и не ждут, пока им скажут, что делать: демонстрируют инициативу

5. Работают столько, сколько надо для выполнения работы: не смотрят на часы

6. Являются командными игроками

7. Стремятся изучить бизнес и те роли, которые играют те, кому они служат

8. Бывают вовлеченными в дела фирмы, и не застревают только в своей роли

9. Прислушиваются к потребностям тех, кому служат

10. Учатся понимать тех, кому служат, и думать так же, чтобы представлять их во время их отсутствия

11. Наблюдательны, честны, и лояльны

12. Принимают критику конструктивно: стремятся учиться и развиваться

13. Бывают чуткими к идеям других людей

14. ЗАБОТЯТСЯ

Источник: David H. Maister, True Professionalism, Free Press, 1997
Почему мы этого не делаем?

1. Наши люди не понимают важности этого

2. Наши люди не знают, как это делать

3. Наши люди не хотят этого делать. Они предпочитают оставаться в своей технической области

4. Наши люди знают, что делать, но не имеют навыков для выполнения этого

5. Людям не дали поддержки или инструментов для этого

6. Люди думают, что фирма хочет видеть все их время оплаченным, и не хочет занимать их в бесплатной активности

7. Это рассматривается как предоставленное на их собственное усмотрение, нет никаких последствий за неисполнение этого

8. Это рассматривается как долговременная инвестиция, а они слишком заняты сегодняшними проблемами

9. Они чувствуют большее давление и ответственность за другие вещи, они бы и сделали это, но им кажется, что у них для этого нет времени

10. Это не «котируется» их коллегами: корпоративная культура не заставляет делать это

11. В этой области нет осознанного давления конкуренции или угрозы

12. Люди рассматривают это как личный вопрос, и не думают о воздействии или подходах на уровне группы

ПРИБЫЛЬНОСТЬ

Прибыльность фирмы, оказывающей профессиональные услуги

ПРИБЫЛИ         ПРИБЫЛИ          ГОНОРАРЫ         ЧАСЫ                 ПЕРСОНАЛ

-----------------   =   -----------------   x   ------------------   x   -----------------   x   -----------------

ПАРТНЕРЫ       ГОНОРАРЫ        ЧАСЫ                   ПЕРСОНАЛ       ПАРТНЕРЫ


=  ДОХОД  x  ТАРИФ   x   ИСПОЛЬЗОВАНИЕ  x  РЫЧАГ

ФАКТОРЫ ГИГИЕНЫ:


ДОХОД  и  ИСПОЛЬЗОВАНИЕ

ФАКТОРЫ ЗДОРОВЬЯ:

ТАРИФ  и  РЫЧАГ

ЕСЛИ ВЫ НЕ УВЕЛИЧИВАЕТЕ ЛИБО ТАРИФ ЛИБО РЫЧАГ – ЗНАЧИТ, ВЫ ПОПУТЧИК!

Источник: David H. Maister. Managing the Professional Service Firm, Free Press, 1993

Экзамен на прибыльность

Отранжируйте пункты в этом списке тремя способами. Сначала отранжируйте пункты от 1 до 16 в соответствии с наиболее БЫСТРЫМ влиянием на прибыльность. Затем отранжируйте пункты в соответствии с наиболее ПОСТОЯННЫМ влиянием на прибыльность. И наконец, оцените деятельность по этим пунктам вашей фирмы в шкале от 1 до 5 (1=мы не делаем этого; 5=мы действительно делаем это в полном объеме).

	
	Ранг для быстрого результата
	Ранг для постоянно-го влияния
	Текущая деятель-ность

	A) Получать больший гонорар (за счет клиентского сервиса, специализации, инноваций, и т.д.)
	
	
	

	B) Использовать маркетинг для получения лучшей работы
	
	
	

	C) Улучшить управление проектами
	
	
	

	D) Увеличить рычаг в поставке услуг
	
	
	

	E) Ускорить наработку навыков профессионалов и персонала
	
	
	

	F) Больше использовать парапрофессионалов
	
	
	

	G) Бороться с людьми с недостаточной производительностью
	
	
	

	H) Развивать методологии для прекращения двойных усилий
	
	
	

	I) Снизить текучесть кадров
	
	
	

	J) Отбросить неприбыльные услуги
	
	
	

	K) Отбросить неприбыльных клиентов
	
	
	

	L) Инвестировать в новые услуги (с большей ценностью)
	
	
	

	M) Увеличить использование (оплаченные человеко-часы)
	
	
	

	N) Снизить накладные расходы
	
	
	


Источник: David H. Maister. Managing the Professional Service Firm, Free Press, 1993


Отчет о прибыльности заказа

1. Чистые денежные поступления

минус

2. Стоимость непартнерского времени (цены часов непартнеров умножить на количество таких часов)

минус

3. Невозмещенные издержки

минус

4. Цена неоплаченного времени (Стоимость не оплаченных в течение 30 дней часов умножить на ставку заимствования)

минус

5. Оценка задолженности (Счета, не оплаченные в течение 30 дней умножить на ставку заимствования)

равно

6. Сумма оплаты

деленная на

7. Инвестиции партнеров (Стоимость часа партнера умножить на количество часов партнеров)

равно

8. Возврат инвестиций партнеров

Источник: David H. Maister, True Professionalism, Free Press, 1997
Неоплаченные часы

То, что вы делаете в ваше оплаченное время – это ваш доход;

То, что вы делаете в ваше неоплаченное время – это ваше будущее!

1. Как много часов вашей работы не оплачивается?

2. Какой процент из них тратится продуктивно?

3. Какой процент из них тратится на запланированную деятельность?

4. Какой процент из них тратится на совместную работу в команде?

5. Какими категориями вы определяете неоплаченные часы?

например:

Увеличение ценности для клиентов

Поиск путей для снижения стоимости выполнения профессиональных задач

Распространение навыков и знаний

Получение лучшего бизнеса

Источник: David H. Maister, True Professionalism, Free Press, 1997
Тактика улучшения прибыльности

(В приблизительном порядке СТРАТЕГИЧЕСКОЙ важности)

A) Назначать большие гонорары.  НАДО работать над этим, например, делая себя более ценным на рынке, путем некоторой комбинации из специализации, инноваций, улучшения навыков обсуждения, и т.д.

B) Использовать маркетинг для получения «лучшей» работы.  Это главная роль маркетинга. Тесно связано с повышением гонораров: это наиболее стратегический пункт.

C) Улучшать качество управления проектами.   Если прибыльность и можно увеличить, это можно сделать только путем увеличения прибыльности отдельных проектов: правильный отбор персонала, правильное делегирование, эффективное использование времени людей. Лидеры проектов должны отчитываться за успех заданий, с учетом доходов и цены потребленных ресурсов.

D) Увеличивать рычаг в поставке услуг.   Критичный долговременный пункт, связанный с гарантией того, что высокооплачиваемые специалисты не тратят свое время на выполнение малоценных задач.

E) Ускорять выработку навыков персонала.   Главный вопрос. Мы продаем навыки. Чем больше навыков мы имеем, тем больше денег мы заработаем.

F) Больше использовать парапрофессионалов.   Важный вопрос для увеличения рычага и снижения себестоимости.
G) Бороться с людьми с недостаточной производительностью.   Критический вопрос. Прекратить тратить прибыль на тех людей, которые ее не зарабатывают, и поднять боевой дух, убрав раздражители.

H) Разработать методологии для избежания двойных усилий.   Важный вопрос: он дает возможность снизить себестоимость.

I) Снизить текучесть кадров.   Главное снижение издержек - не только в меньшем найме людей и восстановлении эффективности, но и в большем энтузиазме персонала.

J) Отбросить неприбыльные услуги.   Никто не хочет делать это в краткосрочной перспективе, но если низкая прибыльность не может быть улучшена более эффективным наймом персонала, (т.е. рычагом), тогда работа над заменой низкоприбыльной работы на высокоприбыльную критично для долговременного успеха.

K) Отбросить неприбыльных клиентов.    То же самое.

L) Инвестировать в новые услуги с большей ценностью.   Умной стратегией будет, если мы оказываем новые услуги существующим персоналом, т.е. мы замещаем более ценной работой менее ценную. Но если новые услуги оказываются новыми людьми, прибыльность основной практики не затрагивается.
M) Увеличить использование (оплаченные человеко-часы).   Существенный краткосрочный вопрос, если использование персонала сейчас неполное. Но это, однако, не является хорошей долгосрочной стратегией.

N) Увеличить скорость выставления счетов.   Это вопрос гигиены, который может улучшить денежный поток (что приветствуется), но сдвига в базовой прибыльности это не даст.

O) Улучшить скорость сбора оплаты.   То же самое.

P) Снизить накладные расходы.   Может быть важным краткосрочным вопросом, если есть финансовый жирок, но не долгосрочной тактикой. Часто ведет к фальшивой экономии.

Источник: David H. Maister. Managing the Professional Service Firm, Free Press, 1993

КАЧЕСТВО

Параметры для улучшения качества

	
	Соответствие

(достоверность,

последовательность, надежность)
	Производительность

(превосходный результат и ценность)

	Качество консультирования

(взаимодействие с клиентами)


	
	

	Техническое качество

(работа)


	
	


Некоторые возможности улучшения качества

1. Найм

2. Обучение во время работы

3. Система обратной связи с клиентом

4. Поведение руководства

5. Создание культуры/климата качества

6. Предложения (качество переговоров)

7. Формальное обучение

8. Система рецензирования работы коллег – во время проектов

9. Система вознаграждения – для старших

10. Система рецензирования работы коллег – по окончании проектов

11. Процесс продвижения по карьерной лестнице

12. Управление проектами

13. Процедуры мониторинга

14. Развитие и улучшение методологий

15. Система вознаграждения – для младших

Причины отсутствия качества

1. Неправильное определение целей проекта

2. Отсутствие навыков работы с клиентами

3. Перегрузка рабочих команд

4. Плохой подбор персонала на задания

5. Изменение клиентом желаний и потребностей во время проекта

6. Проблемы с отношением к делу и мотивацией

7. Сжатие проектных бюджетов

8. Невозможность доступа к опыту в фирме

9. Неадекватно подготовленный персонал

10. Недостаток стимулов для выполнения качественной работы

11. Убогие методологии

12. Излишнее доверие к стандартным методологиям

13. Неадекватный вспомогательный персонал


Вопросник о качестве

1. В нашей фирме мы установили высокие стандарты качества своей работы

2. Фирма дала мне возможность обучиться выполнять качественную работу

3. Продвижение по службе в первую очередь базируется на качестве работы, а не на экономических факторах, таких как оплата или использование персонала

4. Мы агрессивны в вопросах поиска новых и улучшенных методологий выполнения нашей работы

5. Я получил необходимую мне помощь в вопросах взаимоотношений с клиентами

6. Мои руководители проектов обычно более озабочены качеством моей работы, чем прибыльностью задания

7. Когда я заканчиваю этап работы, я обычно получаю порцию конструктивной критики от руководителя проекта

8. В нашей фирме мы используем опыт, полученный другими сотрудниками в их проектах, путем обмена идеями и подходами

9. Во время выполнения задания мой руководитель обычно активно помогает мне освоить новые навыки

10. Когда я получаю новые задания, я обычно получаю шанс расширить мои навыки, а не просто применить уже имеющиеся навыки

11. Мой руководитель проекта всегда проверяет, что я правильно понял те задачи, выполнять которые мне предстоит

12. Я горжусь качеством работы нашей фирмы

13. Мой руководитель проекта активно вдохновляет меня генерировать новые идеи и давать предложения по улучшению работы

14. Мы активно ищем пути быть более ценными для наших клиентов, помимо технического качества нашей работы

15. Мы агрессивны в запросах обратной связи от наших клиентов и их оценок удовлетворенности нашей работой

DAVID MAISTER 

90 COMMONWEALTH AVENUE

BOSTON, MA, 02116 USA

TEL: 1-617-262-5968

FAX: 1-617-262-7907

WEBSITE: www.davidmaister.com

Email: david@davidmaister.com

О Дэвиде Майстере

Дэвид Майстер широко признан как один из ведущих мировых авторитетов в вопросах управления фирмами, оказывающими профессиональные услуги. В течение двух десятилетий он консультирует фирмы широкого спектра профессиональных направлений во всем мире, освещая все вопросы стратегии и управления.

В 2002 году он был назван одним из ведущих 40 бизнес-мыслителей мира. (Business Minds, Prentice Hall/Financial Times) 

Он является автором бестселлеров:

Managing the Professional Service Firm (1993),

True Professionalism (1997),

The Trusted Advisor (2000),

Practice What You Preach (2001),

First Among Equals (2002).

Его книги переведены на арабский, китайский, голландский, эстонский, французский, индонезийский, японский, корейский, польский, сербо-хорватский, и испанский языки.

Будучи уроженцем Великобритании, Дэвид имеет диплом Университета Бирмингема, Лондонской Школы Экономики, Гарвардской Школы Бизнеса. В последней он в течение семи лет был профессором.
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