
Важность контроля в работе агентской группы 
лучше всего демонстрирует модель Треугольник 
производительности (см. рисунок). Она указывает 
на четыре ключевых элемента в построении эф-
фективного взаимодействия между менеджером – 
руководителем отдела продаж – и линейным про-
давцом – агентом. Этими элементами являются 
Взаимоотношения, Обязательства, Измерения и 
Мониторинг.
Как видно из рисунка, основание Треугольни-
ка производительности – это отношения между 
агентом и менеджером. Если не будут выстроены 
хорошие межличностные взаимоотношения меж-
ду менеджером и агентом, то говорить об эффек-
тивности контроля бессмысленно. Без этого агент 
не будет стремиться выполнить свои обязатель-
ства в полном объеме. 
Левая сторона треугольника – это обязательства. 
Обязательства берет на себя как агент, так и ме-
неджер. А справедливый объем этих обязательств 
и его выполнение напрямую зависят от сложив-
шихся отношений в этой паре. 
Например, агент принимает на себя обязательства 
провести десять встреч и осуществить две прода-
жи за неделю. Если агент уважает своего менед-
жера, то он возьмет на себя реальные обязатель-
ства (не заниженные и не завышенные) с целью 
выполнить их. Менеджер, в свою очередь, также 
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принимает на себя обязатель-
ства оказать агенту необходи-
мую помощь для реализации 
его планов. 
Третья сторона треугольника – 
это измерения. Агент и менед-
жер должны провести по окон-
чании отчетного периода вза-
имные измерения, то есть отчи-
таться друг перед другом о про-
деланной работе. Например, в 
конце недели агент докладыва-
ет о выполнении своих обяза-
тельств перед менеджером, а тот 
сообщает о выполнении своих 
обязательств перед агентом. 

Обсуждение выполнения вза-
имных обязательств наиболее 
эффективно проводить на ин-
дивидуальных встречах в конце 
недели. На такой встрече будет 
удобно обсудить и последую-
щие взаимные обязательства на 
следующую неделю. Если обя-
зательства были выполнены и 
привели к намеченному резуль-
тату, то это повлечет за собой 
укрепление отношений между 
менеджером и агентом. В даль-
нейшем можно перейти к более 
высокому уровню обязательств, 
то есть к выполнению и пере-
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Рисунок 1. Треугольник производительности 
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выполнению поставленного 
плана. Таким образом, менед-
жер подводит агента к достиже-
нию максимально возможного 
результата. 
На примере этой модели я хочу 
продемонстрировать очень 
тесную взаимосвязь мотива-
ции и контроля. Некоторые ме-
неджеры полагают, что при хо-
рошей мотивации, к приме-
ру, высоком проценте комис-
сии, агент по умолчанию бу-
дет эффективно работать, так 
что его деятельность можно 
уже не контролировать. Но это 
не так. Нередко случается, что 
даже при отличной мотивации 
и видимой активности агентов 
план не выполняется. Причи-
на – отсутствие должного, а са-
мое главное – своевременного 
контроля. 
Менеджер не имеет представле-
ния о том, что агенты уже сде-
лали, а что им сделать еще пред-
стоит. На этапе подведения ре-
зультатов такая ситуация при-
водит к взаимным обидам. Ру-
ководитель недоумевает, поче-
му, после того как он предоста-
вил агенту все возможности для 
хорошего заработка, тот так 
и не выполнил план, тогда как 
агент чувствует себя брошен-
ным наедине со своими про-
блемами и начнет подумывать 

о смене работы. Тем более ни-
кто не любит упреков, а при не-
выполнении плана со стороны 
менеджера в адрес агента они, 
разумеется, последуют. Возник-
нут взаимные претензии: ме-
неджер плохой, а агент не вы-
полняет своих обещаний. Поэ-
тому без контроля взаимоотно-
шения менеджера и агента мо-
гут скатиться к бесконечному 
выяснению, кто прав  – кто ви-
новат, вместо конструктивной 
работы. 
Я привел идеальную модель вза-
имоотношений менеджера с 
агентами. В реальной жизни, к 
сожалению, она работать не бу-
дет. Нужна еще одна составля-
ющая взаимоотношений, кото-
рая называется мониторинг. 

Мониторинг деятельности 
агентов

Между процедурами взятия 
обязательств и измерения ме-
неджер обязан ежедневно от-
слеживать состояние дел аген-
тов. Он должен периодически 
узнавать у агента, как идет вы-
полнение плана, и в ответ сооб-
щать, как он сам выполняет взя-
тые на себя обязательства по 
отношению к нему. Менеджер 
проводит мониторинг, задавая 
вопросы: «сколько звонков се-
годня сделал, давай я послушаю, 
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как ты это делаешь, сколько на-
значено встреч, сколько прове-
дено и т. д.». 
Менеджер должен постараться 
избежать ситуации, когда в кон-
це недели в процессе измере-
ний выяснится, что агент был 
недостаточно активен и это 
привело к отсутствию продаж. 
Для получения стабильных по-
ложительных результатов необ-
ходимо проводить системати-
ческий мониторинг. 
Хочу привести простой при-
мер. Малыш полез в подвесной 
шкаф за кружкой. Вариант раз-
вития событий без родитель-
ского присмотра: ребенок не-
умело пододвинул стул, потя-
нулся за кружкой, не удержал ее, 
упал, и кружка разбилась. В ре-
зультате родитель его отругал, 
а несчастный заплаканный ма-
лыш так и не научился доста-
вать кружку и потерял всякую 
охоту к проявлению инициати-
вы. Результат измерения – раз-
битая кружка. Второй вариант 
развития событий: родитель 
научил, как нужно ставить стул, 
как держаться и как правиль-
но брать кружку, подсказал, как 
слезть со стула с кружкой в ру-
ках. В результате – целая круж-
ка, счастливый малыш, полу-
чивший новый опыт. Результат 
измерения – целая кружка, и 

после нескольких повторений 
ребенок сможет делать это са-
мостоятельно. В агентских про-
дажах все то же самое. 
Постоянный контроль деятель-
ности агентов позволяет бы-
стро реагировать на возникаю-
щие у них проблемы, связанные 
с обучением, мотивацией, а так-
же влиять на промежуточные 
результаты. 
Обязательства не являются обя-
зательствами, если они не про-
писаны на бумаге под роспись 
об ознакомлении. Даже в ма-
ленькой агентской группе из 
трех или пяти человек необхо-
димо каждую неделю прово-
дить индивидуальные встречи 
с агентами и письменно закре-
плять все принятые договорен-
ности. Контроль тесно связан с 
планированием. Без плана кон-
тролировать нечего. План всег-
да можно разложить на эта-
пы. Самый короткий этап – не-
дельный план, в котором нуж-
но прописать обязательства 
агента и обязательства менед-
жера перед агентом. Напри-
мер, агент должен за неделю 
сделать семь встреч, чтобы за-
крыть одну продажу. Для это-
го менеджеру важно сопрово-
дить агента на первую рабочую 
встречу для диагностики на-
выков работы с возражениями. 

Наш университет



49

Этот совместный 
поход записыва-
ется в обязатель-
ства менеджера. 
Важно, чтобы сам 
агент определял, 
какая помощь от 
менеджера ему 
требуется для вы-
полнения пла-
на. Менеджер не 
должен навязы-
вать агенту свою 
помощь, так как в 
основе успеха ле-
жат доверитель-
ные, партнер-
ские отношения между ними. 
Отношения начальника и под-
чиненного в агентских прода-
жах не срабатывают. Здесь наи-
более успешны отношения ли-
дер  – ученик. Тем более если 
менеджер финансово зависит 
от успехов своих агентов, он 
должен быть очень заинтере-
сован в их обучении и разви-
тии. Он будет увеличивать свой 
доход пропорционально дохо-
дам агента. 
Мониторинг агентской дея-
тельности позволяет менедже-
ру своевременно корректиро-
вать планы. А выполнение ме-
неджером своих обязательств 
стимулирует и агента к выпол-
нению своих. 

Индивидуальные встречи

Существует оптимальный по-
рядок проведения еженедель-
ных встреч с агентами. Встре-
чи должны быть индивидуаль-
ными. Очень большая ошиб-
ка – проведение еженедельной 
групповой встречи. Если по-
следняя все же имеет место, за 
ней должны следовать индиви-
дуальные беседы.
Почему нельзя проводить «раз-
бор полетов» в группе.  – Каж-
дый агент в одном и том же ме-
сте ошибается по-своему.  На-
пример, все агенты плохо на-
значают встречи, но у одного 
страх поднять трубку и загово-
рить, у другого текст не очень 
хороший, а у третьего проблема 
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с интонацией. Все люди разные, 
и не стоит путать коллективную 
встречу с обучающим семина-
ром. Для исправления ошибок 
требуется индивидуальная ра-
бота. Кроме того, групповые 
встречи преследуют основной 
целью повышение мотивации 
на достижение результатов. На 
них лучше всего хвалить аген-
тов, поздравлять лучших, до-
кладывать о выполнении зада-
ний. А ошибки и неудачи нужно 
разбирать с глазу на глаз. Тог-
да агенты не будут стесняться 
рассказывать о своих трудно-
стях. Они не станут намеренно 
искажать картину, опасаясь по-
терять лицо. В личной беседе 
оптимально выстраивать дове-
рительные, творческие и пози-
тивные отношения. Кроме того, 
индивидуальная беседа помога-
ет добиваться от агента макси-
мально возможных результатов. 
Если в среднем в неделю агент 
продает два полиса, это не зна-
чит, что от каждого агента нуж-
но требовать двух продаж. Кто-
то сможет продать три полиса, 
а кто-то способен и на восемь. 
Индивидуальная встреча помо-
гает выявить эти возможности. 
Беседа должна продолжать-
ся около 15 –30 минут. Целе-
сообразно проводить снача-
ла встречи с опытными аген-

тами, причем разговор с ними 
должен идти на равных, как бе-
седа компаньонов в общем биз-
несе. Во вторую очередь стоит 
встретиться с агентами с мень-
шим опытом, что называется 
средней руки. Это самая слож-
ная группа. Психологию такого 
агента можно сравнить с пси-
хологией подростка. Они уже 
что-то умеют, чего-то достиг-
ли, и им кажется, что они знают 
и умеют все. Они рвутся к пол-
ной самостоятельности, хотя 
по факту до настоящего про-
фессионализма им еще далеко, 
они делают ошибки, у них не 
хватает самоконтроля и само-
мотивации. 
Такие агенты, как правило, пы-
таются уйти от еженедельного 
отчета и уклоняются от встреч с 
менеджером. Но если ослабить 
контроль за их работой, они 
могут вообще перестать что-
либо делать. Поэтому главная 
задача менеджера в данном слу-
чае  – нацелить своих подопеч-
ных на достижение высокого 
результата, показателей продаж 
суперагента или продуктивно-
го агента. 
Новички встречаются с менед-
жером в последнюю очередь. К 
этой встрече они должны под-
готовить письменный отчет о 
проведенной работе по уста-
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новленной стандартной форме. 
Такой порядок экономит вре-
мя и упрощает работу менедже-
ра, а заодно развивает навыки 
самоконтроля у агента. Не допу-
скается проведение встречи без 
заранее подготовленного пись-
менного отчета.
Если агент не подготовил отчет, 
встреча переносится на другое 
время. Если он несколько раз 
приходит на встречу без отчета, 
целесообразно рассмотреть во-
прос о его исключении из ком-
пании. Помните, что успеш-
ные агенты всегда дисципли-
нированны! Недисциплиниро-
ванные агенты своим приме-
ром расхолаживают коллектив 
и подрывают работу менеджера. 

В работе менеджера очень важ-
но обучение агентов «в поле», 
проведение совместных встреч 
с клиентом. Особенно важны 
такие встречи в обучении но-
вичков. Но важно также, что-
бы помощь в проведении на-
чальных встреч не преврати-
лась в «эксплуатацию» агентом 
менеджера. Чтобы под предло-
гом того что продажа у агента 
не получается, менеджер не вы-
полнял за него всю работу. 
Когда проводится полевой тре-
нинг, первые несколько встреч 
менеджер показывает, как нуж-
но работать с клиентом. При 
этом надо агента предупредить, 
что цель тренинга – показать, 
как происходит продажа и что 



52

не каждая встреча заканчива-
ется заключением договора. На 
последующих полевых тренин-
гах менеджер только наблю-
дает, а продает агент, при этом 
менеджер выявляет проблем-
ные зоны и определяет спосо-
бы их устранения. 
Сам менеджер также должен 
осуществлять не менее одной 
продажи в месяц. Это особенно 
важно на начальном этапе ста-
новления агентской группы. Для 
агентов это станет своего рода 
подтверждением того, что ме-
неджер, который их учит и ко-

торому они доверяют, на самом 
деле специалист своего дела и 
заслуживает доверия. Пока не 
сформировалась группа успеш-
ных продавцов, менеджер дол-
жен совмещать в себе две роли – 
руководителя и лидера.
Еженедельные встречи помога-
ют не только контролировать 
деятельность агента, но и обе-
спечивают последнему психо-
логический комфорт. В личной 
беседе агент может получить 
консультацию, совет, поддерж-
ку в своей работе, снять нако-
пившийся стресс.

Наш университет



53Искусство взаимодействия

  Общее собрание целесообраз-
но проводить раз в месяц. Оно 
должно проходить по опреде-
ленному сценарию. Агенты по 
очереди отчитываются перед 
коллективом о проделанной за 
месяц работе. Такой порядок 
помогает бороться с домини-
рованием в группе неуспешных 
агентов. 

Общее собрание группы

Практика показывает, что ме-
нее успешные агенты часто вы-
глядят более активными, агрес-
сивными в группе, они произ-
водят впечатление лидеров и 
могут оказать негативное вли-
яние на коллектив, особенно 
если в нем много новичков. По-
этому коллектив должен знать 
«истинных героев». Регулярные 
отчеты агентов о проделанной 
работе расставят все на свои 
места. 
Менеджер на общем собрании 
также должен отчитаться о вы-
полнении плана подразделе-
ния, рассказать агентам о но-
востях компании, о приказах и 
изменениях, если они были за 
текущий месяц. Он должен по-
хвалить наиболее успешных 
агентов. На общем собрании 
рекомендуется проводить ко-
мандообразующие и мотиви-
рующие на продажи меропри-

ятия: поздравления с днем рож-
дения, поздравления победите-
лей конкурсов и т.д. 

Контроль времени

Для построения эффективной 
системы контроля очень ва-
жен самоконтроль, причем как 
для агента, так и для менеджера. 
Одной из форм самоконтроля 
является контроль эффектив-
ного использования рабоче-
го времени. Для этого рекомен-
дую использовать специальную 
форму. В ней агент прописыва-
ет, сколько он сделал звонков, 
сколько первых встреч, сколь-
ко вторых встреч и т.д. На каж-
дый вид деятельности вводит-
ся стандарт времени. Напри-
мер, длительность обучающе-
го семинара – шестьдесят ми-
нут, а назначение одной встре-
чи по телефону – 5 минут. В от-
четной форме агент записы-
вает все свои дела, посвящен-
ные работе, и вычисляется об-
щее время, потраченное исклю-
чительно на работу за неделю, а 
затем и за месяц. Контроль эф-
фективности времени очень ва-
жен, особенно для людей, кото-
рые пришли в агентский бизнес 
с предприятий, где они получа-
ли оклады. То есть их доход не 
зависел от эффективности по-
траченного на работу времени. 
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Заполняя таблицы 
учета времени, они 
в первые несколь-
ко месяцев привы-
кают к эффектив-
ному использова-
нию каждого часа 
на протяжении ра-
бочего дня. 
Нередки случаи, 
когда агент еже-
дневно приходит 
в офис, пьет чай, 
разговаривает с 
сотрудниками ком-
пании, делает дела, 
которые счита-
ет важными, но не 
выполняет рабо-
ту, которая прино-

сит продажи. Без контроля эф-
фективности рабочего времени 
у такого агента возникнет недо-
вольство, что он потратил мно-
го времени на работу, а ниче-
го не получил. У него может на-
ступить разочарование в агент-
ской работе, и он от нее отка-
жется. Контроль времени по-
зволяет этого избежать. 
По своему опыту я знаю, что у 
начинающих агентов при за-
полнении формы учета рабо-
чего времени в конце перво-
го месяца работы возникает 
шок. Они не понимают, на что 
потратили половину рабоче-

го времени. Такая форма не яв-
ляется отчетом, это инструмент 
самоконтроля. Агент не должен 
бояться предоставить такую 
форму менеджеру, даже если 
она демонстрирует невысокую 
эффективность работы, а ме-
неджер, в свою очередь, не дол-
жен реагировать чересчур не-
гативно. Важно из полученной 
информации сделать правиль-
ный вывод. Можно даже орга-
низовать игру по снижению на-
прасно потраченных часов: 
«время  – деньги». Такой инстру-
мент вырабатывает у новичков 
навык контроля времени.
Для облегчения контроля и 
мотивации агента на выпол-
нение установленных стан-
дартов организационной де-
ятельности на одной из пер-
вых встреч с менеджером или 
сразу после окончания базово-
го обучения агент при помо-
щи менеджера должен соста-
вить программу своего инди-
видуального развития. В ней 
он берет на себя обязательства 
по выполнению определенных 
норм в работе: количество осу-
ществленных звонков, встреч, 
итоговое число продаж. Поми-
мо этого оговариваются часы 
обучения, нормы отчетности. 
Такой порядок работы фик-
сирует обязательства агента и 
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позволяет проконтролировать 
его успехи.
Предложенные формы контро-
ля позволяют составлять инди-
видуальную для каждого аген-
та статистику. В свою очередь, 
имея статистику встреч и про-
даж, можно ставить перед аген-
том задачи достижения плано-
вых показателей. Становится 
понятно, над чем именно это-
му агенту нужно работать для 
достижения успеха. Например, 
если статистика показывает, 
что агент проводит достаточно 
много встреч с клиентами, а ре-
зультат продаж невысок, менед-
жер должен научить агента ра-
ботать более эффективно. На 
этапе становления агента ме-

неджеру стоит периодически 
сопровождать его на контроль-
ные встречи, так как новичок 
легко усваивает неправильные 
навыки. 
Самоконтроль менеджера – 
контроль работы группы в це-
лом. Если по окончании второй 
недели агенты группы выпол-
нили план только на 30%, то ве-
роятность выполнения плана в 
конце месяца очень невелика. 
Зная это, следует контролиро-
вать работу не только отдель-
ных агентов, но и группы в це-
лом, а также своевременно ре-
агировать на снижение показа-
телей продаж и подтягивать от-
стающих.	


