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[bookmark: _Toc483171455]Введение

Данная выпускная квалификационная работа посвящена разработке модели личностных компетенций эффективного руководителя в современных реалиях, а также определению критериев корректной и объективной оценки его деятельности с целью повышения уровня качества выполнения управленческих функций и ценности работы руководящего звена для компании. 
В рамках этой работы будут проанализированы основные подходы к изучению и трактовке понятия эффективного руководства, включая различные взгляды как отечественных, так и зарубежных специалистов в области менеджмента, с целью определения ключевых факторов, оказывающих значительное влияние на деятельность управленца, на основе которых будут разработаны практические рекомендации. Кроме того, будут учитываться данные, полученные в ходе ряда интервью с сотрудниками крупных российский и международных компаний, занимающих руководящую должность.
На сегодняшний день в условиях непредсказуемой, сложной и быстроизменяющейся внешней среды возрастает необходимость своевременного реинжиниринга и улучшения управленческой деятельности, так как традиционная пирамидальная модель развития лидеров, к сожалению, не предоставляет возможности в кратчайшие сроки подготовить руководителей, которые отвечают всем требованиям бизнеса, в рамках которого функционирует организация, а также происходящим динамичным изменениям. Даже при достижении руководящей должности, смещении акцентов и требований к профессиональной деятельности, люди часто склонны злоупотреблять и полагаться исключительно на те навыки, которые благополучно работали в прошлом, не выходя тем самым из так называемой зоны комфорта, но, тем не менее, не всегда удается успешно использовать свои старые наработки в контексте современных реалий. Поскольку темп изменений в бизнес среде неуклонно растет, перед компаниями, имеющими в своем штате управленческий персонал, который решительно реагирует на них, открываются перспективы достижения устойчивого конкурентного преимущества в бизнесе в целом и в частности на рынке кадровых ресурсов. 
Замена руководителя – в подавляющем большинстве случаев серьезная головная боль не только для департамента по управлению человеческими ресурсами, но и для всей организации в целом. Порой уход сотрудника, занимающего управленческую должность, который, к слову, не всегда заранее можно предвидеть и быть к нему готовым, болезненно бьет по наработанным в течение долгого времени механизмам внутрикорпоративной взаимосвязи, в том числе и неофициальной. Исследование Ward Howell Group[footnoteRef:1], посвященное изучению опыта преемственности руководителей в крупнейших российских компаниях, продемонстрировало, что последние пока не научились отбирать эффективных управленцев, создавать необходимые условия для успешного процесса их адаптации, а также воспитывать преемников. Такой вывод можно сделать исходя из того, что для России характерен короткий средний срок пребывания на руководящих должностях и, соответственно, высокий процент увольнений. Кроме того, российские компании гораздо реже западных назначают на руководящую позицию внутренних кандидатов.  [1:  Генеральная линия // Официальный сайт Harvard Business Review Россия [Электронный ресурс]. – Статья. – Режим доступа: http://hbr-russia.ru/liderstvo/lidery/a19741/ ] 

Международное исследование в сфере управления персоналом[footnoteRef:2], проведенное консалтинговой компанией Deloitte в 2016 году среди руководителей высшего звена компаний из разных отраслей экономики, выявило ряд тенденций касательно специфики управленческой деятельности. Тема развития управленческих кадров является наиболее важной на сегодняшний момент для HR-менеджмента, так как при определении трех ключевых приоритетов, респонденты из различных стран, включая Россию, поставили на первое место именно данное направление. Если говорить о ситуации, которая имеет место быть конкретно в нашей стране, то российские респонденты ниже оценили понимание всей компании совокупности компетенций руководителей, чем их иностранные коллеги. Более того, в России у большинства опрошенных нет четко обозначенной программы развития лидеров, либо она находится в процессе формирования, что приводит к отсутствию взаимосвязи данной программы со стратегией внутрикорпоративного обучения и развития самой организации. Также следует отметить, что в нашей стране больше половины респондентов недовольно существующими руководителями, что является следствием неэффективного использования инвестиций в развитие лидерских программ, даже несмотря на то, что их объем с 2015 года вырос на 10 процентов[footnoteRef:3]. [2:  Международное исследование тенденций в сфере управления персоналом - 2016// Официальный сайт консалтинговой компании Deloitte [Электронный ресурс]. – Статья. – Режим доступа: https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/ru/Documents/human-capital/russian/2016-human-capital-trends-russia.pdf ]  [3:  Результаты «Международного исследования тенденций в сфере управления персоналом – 2016»: основные выводы// Официальный сайт консалтинговой компании Deloitte [Электронный ресурс]. – Статья. – Режим доступа: https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/ru/Documents/human-capital/russian/human-capital-trends-2016-ru.pdf ] 

Тенденции, выявленные в вышеописанных исследованиях, наглядно демонстрируют необходимость переосмысления требований к руководителям и применения более структурированных подходов к оценке их деятельности и подготовке, которая должна осуществляться комплексно, начиная с самых ранних этапов построения карьеры управленца. 
Таким образом, целью данной дипломной работы является выявление компетенций и факторов, определяющих эффективное руководство современных компаний на основе теоретических положений менеджмента и разработка практических рекомендаций для повышения эффективности деятельности руководителя на основе этих факторов. В свою очередь, объектами исследования являются руководители различных российских и международных компаний, предметом – их непосредственная управленческая деятельность.
Для достижения цели, поставленной в данной дипломной работе, был реализован следующий алгоритм действий:
· создание теоретической базы по исследуемой проблеме с помощью сбора, анализа и изучения статей и монографий авторитетных отечественных и зарубежных специалистов, касающихся тематики эффективности управленческой деятельности, путем использования электронных библиотек и других открытых источников; 
· проведение качественного исследования с использованием метода глубинного интервью с сотрудниками российских и зарубежных компаний, занимающих руководящие должности;
· систематизация полученной информации, подразумевающую обработку ранее полученных данных, с целью выявления корректных критериев оценки деятельности руководителя и ключевых факторов, оказывающих непосредственное влияние на данную деятельность;
· разработка практических рекомендаций для руководителей и будущих управленцев по повышению эффективности руководства.
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[bookmark: _Toc483171457]§1. Понятие и сущность руководства и лидерства

Руководитель является главным звеном в управленческой системе организации. От него во многом зависит успешность деятельности всего коллектива в целом.
Руководство же представляет собой персонально направленное воздействие одного сотрудника на другого, официально закрепленное административно-правовыми инструментами. Оно имеет определенные пределы воздействия на сотрудников, которые обозначены нормативными актами, и предполагает наличие сознательности и активности подчиненных в процессе взаимодействия с руководителем. 
Целью руководства является создание условий для продуктивной деятельности подчиненных, результат которой будет соответствовать изначальному плану руководителя, который, в свою очередь, имеет большую самостоятельность в принятии организационных решений по сравнению с рядовыми работниками. Безусловно, данная самостоятельность ограничена рамками существующего законодательства, а также системой личных взаимоотношений как с непосредственными подчиненными, так и с высшим менеджментом. 
Оксфордский словарь английского языка трактует понятие «manager» как человека, который ответственен за контроль или администраторские функции в организации или группе людей.[footnoteRef:4] Таким образом, в данной работе будут равнозначно использованы такие термины, как «управляющий», «руководитель» и «менеджер», так как руководитель/управляющий являются переводом вышеупомянутого английского слова. Более того, все участники исследования в рамках данной дипломной работы выполняют управленческие функции, имея в своем подчинении несколько сотрудников или даже целые подразделения. [4:  Definition of Manager in English// Оксфордский словарь английского языка [Электронный ресурс]. – Режим доступа:  https://en.oxforddictionaries.com/definition/manager ] 

Следует отметить, что на данный момент не существует однозначной трактовки понятий руководства и лидерства, но в их комплексном понимании сложились две различные точки зрения. Представители первого подхода полагают, что данные понятия похожи, практически являясь синонимами. В большинстве случаев такого мнения придерживаются зарубежные англоговорящие авторы, так как в английском языке этимология слов «лидерство» и «руководство» схожа. Сторонники второго подхода подчеркивают, что нужно разделять данные понятия. Тем не менее, говоря о соотношении двух данных терминов, следует отметить, что они оба относятся к воздействию, содержа в себе социальный аспект.[footnoteRef:5] [5:  «Руководство» и «Лидерство» как явления социального управления// Научная электронная библиотека Cyberleninka [Электронный ресурс]. – Статья. – Режим доступа: http://cyberleninka.ru/article/n/rukovodstvo-i-liderstvo-kak-yavleniya-sotsialnogo-upravleniya ] 

В любой компании при функционировании группы людей, помимо вертикального подчинения, возникает также и система неформальных взаимоотношений. Формируется определенная неофициальная структура, возглавляемая одним из членов коллектива, который обладает статусов неформального лидера в коллективе. В большинстве случаев именно такие неформальные взаимоотношения играют решающую роль в контексте модели руководитель-подчиненный, прямым образом влияя на эффективность достижения сотрудником общекорпоративных целей.
Если говорить о формальном лидерстве, то его достаточно легко определить, так как оно связано со стандартными внутрифирменными процедурами назначения руководителя. Неформальный статус лидера, в основе которого лежат человеческие взаимоотношения, с трудом поддается какому-либо анализу, так как не обладает четко структурированной иерархией. Лидер в коллективе, как правило, признается негласным образом из числа тех сотрудников, которые оказывают наибольшее влияние на принятие решений, являясь при этом компетентными специалистами в своей профессиональной области, что также немаловажно.  Официально назначенный руководитель на деле может не обладать задатками лидера, так как должность только формально создает для него условия и предпосылки осуществлять управление коллективом. 
Лидерство следует определять, как желаемую черту, которая отличает современного управленца, так как его задача заключается в создании условий для мобилизации членов коллектива, базируясь на личных достижениях и наличии высокого уровня профессиональной компетентности. Для повышения эффективности процесса взаимодействия руководителя и его подчиненных лидерство должно дополнять руководство, и в идеале современный менеджер должен обладать лидерским потенциалом. 
Профессор Али Алгатхани в своей статье[footnoteRef:6], посвященной исследованию различий управленцев и лидеров, подчеркивает, что каждой компании нужны как руководители, так и лидеры, и их роли следует рассматривать как взаимодополняющие друг друга. Оптимальная эффективность организации может быть достигнута только в том случае, если она имеет сильное лидерство и сильный менеджмент. В условиях сегодняшней динамично развивающейся внешней среды компании нуждаются в лидерах, чтобы справляться с новыми задачами и своевременно внедрять изменения для достижения устойчивого конкурентного преимущества. [6:  Dr. Ali Algathani. Are leadership and management Different? Journal of Management Policies and Practices, 2014, Vol. 2, No. 3, 71-82] 

Таким образом, теоретическая основа данного исследования будет базироваться на подходе, согласно которому руководитель не может быть в полной мере эффективным, не являясь лидером. Эффективным лидерам присущи две главные роли – архитектурная и харизматическая.[footnoteRef:7] Архитектурная роль заключается в решении вопросов, связанных с планированием и организационной структурой, осуществлением контроля и внедрении системы поощрения сотрудников. Исполняя харизматическую роль, лидер мотивирует и воодушевляет подчиненных, опираясь на видение будущего организации. Эффективный руководитель не может играть только одну роль, так как каждая их них имеет большую важность в процессе осуществления управленческой деятельности. [7:  Manfred F.R. Kets de Vries. The leadership mystique: a user’s manual for the human enterprise. Pearson FT Press, 2001] 


[bookmark: _Toc483171458]§2. Тенденции в сфере управленческой деятельности в современных организациях
Для построения наиболее объективной и комплексной картины касательно общих тенденций в области управленческой деятельности в данной работе будут сравнены результаты международного исследования[footnoteRef:8], опубликованные в Harvard Business Review и посвященные 100 наиболее эффективным управленцам из списка S&P 1200, а также исследования, проведенного специалистами Talent Equity Institute[footnoteRef:9], в котором приняли участие исключительно российские руководители.  [8:  The best-performing CEOs in the world // Официальный сайт Harvard Business Review [Электронный ресурс]. – Статья. – Режим доступа: https://hbr.org/2014/11/the-best-performing-ceos-in-the-world ]  [9:  Эффективный CEO // Talent Equity Newsletter [Электронный ресурс]. – Статья. – Режим доступа: http://wardhowell.com/files/pdf/brochure_91.pdf ] 

Результаты исследований демонстрируют, что российские руководители, компании которых показывают стабильно высокие результаты деятельности, на три года моложе, чем среднестатистические управленцы. Около сорока процентов успешных менеджеров отечественных фирм, которые занимают руководящие должности, моложе сорока лет. Результаты международного исследования, в свою очередь, также демонстрируют, что наиболее успешные управленцы вступают в должность на пять лет раньше своих менее эффективных коллег. Одна из причин относительной молодости эффективных руководителей заключается в том, что, обладая большим талантом, они быстрее осуществляют продвижение по карьерной лестнице, получая больше опыта и практических навыков в короткие временные сроки.
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Рисунок 1. Результаты международного исследования
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Рисунок 2. Результаты международного исследования
Что касается наличия бизнес-образования, то доля управленцев, получивших степень MBA, среди эффективных руководителей меньше, чем средние показатели по выборке. В целом результаты обоих исследований показывают отсутствие корреляции между бизнес-образованием и эффективностью управленческой деятельности. Ключевую роль играют в большей степени специфические отраслевые знания. 
Примерно четверть наиболее эффективных руководителей по результатам исследования Harvard Business Review имеют техническое образование, в большинстве случаев инженерное. Это можно связать с тем, что изучение инженерии способствует развитию прагматичного мышления, которое позволяет подходить к процессу управленческой деятельности с точки зрения эффективности и затрат. В России доля успешных руководителей с техническим образованием выше и составляет около пятидесяти процентов, что можно объяснить высоким уровнем популярности и престижности инженерного образования в СССР. 
Процессы глобализации пока не особо повлияли на общемировой рынок топ-менеджеров: только пятнадцать процентов наиболее эффективных управленцев согласно рейтингу HBR не являются гражданами той страны, где располагается штаб-квартира компании, в которой они осуществляют занимают руководящую должность. В современной России иностранный руководитель довольно редкое явление, так как наша страна достаточно закрытая в этом плане. Доля экспатов среди наиболее успешных руководителей составляет порядка семи процентов, что почти в два раза меньше общемировых тенденций. Такой результат возникает из-за того, что для России очень важным является знание контекста и наличие локальной социальной сети, чем обладание международным опытом.
Вопреки распространённому мнению о том, что наличие межфункциональной ротации является неотъемлемым атрибутом процесса подготовки будущего управленца для получения комплексных знаний о специфике работы компании, результаты обоих исследований демонстрируют факт, что эффективные руководители совершают меньше переходов между функциональными дивизионами. Схожая картина наблюдается и в контексте смены работодателей. В среднем наиболее успешные управленцы как в России, так и в целом по миру сменяют не более трех мест работы. Таким образом, стабильность в функциональном и организационном плане развивает критически важные компетенции для руководителей: понимание контекста, ценные отраслевые знания, а также формирование внутриорганизационной социальной сети. С другой стороны, подобные результаты можно объяснить тем, что, как было сказано выше, эффективные современные менеджеры в большинстве случаев моложе, соответственно, они могут просто ну успеть принять участие в межфункциональной ротации и поменять много компаний. 
Следует отдельно сказать о специфическом типе руководителей – так называемых групп-инсайдерах, работников, которые осуществляют перемещение с одной организации в другую в рамках активов одного акционера. Такие менеджеры вполне справляются с задачами сохранения бизнеса и стабильности, но редко демонстрируют исключительно высокие результаты деятельности. Нацеленность на минимизацию рисков ставит во главу угла сохранение доверия со стороны собственников, сдерживая потенциальный рост организации, поэтому среди наиболее эффективных руководителей доля групп-инсайдеров составляет лишь четыре процента.
Важным моментном, на который стоит обратить внимание, является то, что на практике руководитель может быть по-настоящему эффективным лишь в рамках одного контекста. Переход управленца в компанию другой формы собственности негативно влияет на общий уровень эффективности. Смена контекста делает старые инструменты малопригодными, даже несмотря на то, что внешние атрибуты (клиентура, подчинённые, конкуренты, бюджеты и цели) практически не изменились. 
Таким образом, подводя итог вышесказанному, можно выделить следующие факторы, отражающие специфику эффективности современной управленческой деятельности:
· Относительная молодость эффективных руководителей;
· Отсутствие необходимости наличия бизнес-образования для осуществления успешного управления;
· Важность отраслевых знаний;
· Незначительное влияние глобализации на рынок руководителей;
· Эффективные руководители редко совершают межфункциональной переходы в ранний период карьеры;
· Групп-инсайдеры на руководящих должностях сдерживают возможный рост компании, демонстрируя в большинстве случаев низкий уровень эффективности;
· Руководитель может быть в полной мере эффективным в рамках одного контекста.
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Компетентностный подход на сегодняшний день предлагается для решения задач по отбору и оценке руководителей в компаниях как частного, так и государственного сектора. Его цель заключается в комплексном использовании научных и практических наработок при формировании требований в виде знаний и умений к управленцу или другому сотруднику. На основании этого компания разрабатывает определенную модель компетенций, которая задействуется при выполнении ряда функций: отбор, оценка, стимулирование, а также развитие работника. Одна из ключевых задач в данном контексте – прогнозирование эффективности деятельности потенциального руководителя.
Процесс создания любой модели компетенций руководителя основывается на подходах, которые выявляют перечень характеристик успешного управленца. Само по себе понятие компетенции все активнее стало использоваться в работе современных организаций. Под компетентностью подразумевается высококачественное выполнение работы, под компетенцией – знания и навыки, которые обеспечивают данное выполнение. Традиционно компетенции подразделяются на две группы: поведенческая компетентность (soft skills) и технические компетенции (hard skills)[footnoteRef:10]. Совокупность двух данных групп нацелена на формирование поведения, которое ведет к эффективности деятельности руководителя. [10:  Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами.
[Текст] 10-е изд. /Пер. с англ. под ред. С.К.Мордовина. – СПб.: Питер, 2010.] 

Одним из основоположников компетентностного подхода можно считать американского профессора психологии Дэвида Макклелланда, который пришел к выводу, что результаты, полученные при входном тестировании на уровень интеллекта, не могут стопроцентно гарантировать успешность кандидата в своей будущей профессиональной деятельности.[footnoteRef:11] Для более объективного прогноза эффективности потенциального кандидата необходим определённый набор качеств, своеобразных критериев, соответствие которым показывало бы, насколько релевантным является кандидат предлагаемой ему должности. [11:  McClelland D.C. Testing for competence rather than for intelligence
[Текст] //American Psychologist. –Vol.28 (1). – Jan. 1973.] 

Важный вклад в популяризацию компетентностного подхода внес специалист в области организационного поведения Ричард Бояцис, который в рамках своего исследования разработал модель компетенций эффективного руководителя, которая включала в себя такие подгруппы, как лидерство, управление по целям, управление подчиненными, забота о коллективе и специальные знания. В целом был предложен список из девятнадцати компетенций.[footnoteRef:12] [12:  Richard Boyatzis. The competent manager: A model for effective
performance. [Текст] John Wiley & Sons. - 1982.] 

Вслед за данным исследованием Лайл Спенсер-младший и Сайн Спенсер предложили вниманию рынка свою собственную модель компетенций, которая состоит из четырнадцати переменных.[footnoteRef:13] Эта модель послужила основой для многих последующих исследований, посвященных построению модели компетенций управленцев. [13:  Spencer, L. M., & Spencer, S. M. Competence at work: Models for
superior performance. [Текст] - New York: John Wiley Sons. – 1993.] 

Еще одной популярной работой в данном направлении можно считать модель компетенций руководителя Ланкастер[footnoteRef:14], в которой одиннадцать компетенций разделены на три группы: базовые знания, навыки и отличительные черты и так называемые мета-качества. Первая группа включает в себя такие компетенции, как понимание внутрифирменных процессов и бизнес-среды в целом, а также профессиональные знания. Ко второй группе относится открытость, навыки взаимодействия с коллективом, аналитические навыки, эмоциональная стабильность и проактивность. Группа «мета-качества» включает в себя такие аспекты, как креативное мышление, сообразительность, навык самопознания и саморазвития.  [14:  Lancaster Model of Competencies: [Электронный ресурс]. –
Режим доступа: http://www.gurutalks.com/lancaster-model- of-competencies/
] 

Следует также выделить модель Гарольда Шродера, исследовавшего проблему компетенций руководителя на протяжении долгих лет. Как и в вышеупомянутой модели Ланкастера, компетенции разбиты на три отдельные группы: входные, базовые и способствующие высокому уровню эффективности. К первой категории относятся индивидуальные аспекты, навыки и способности, которые привносятся сотрудником в компанию (ценностные нормы, особенности мотивации, коммуникационный стиль). Что касается второй группы, то она состоит из более функционально таргетированных технических навыков, которыми должен обладать управленец (планирование, организаторские навыки, развитие и т.д.).  Третья группа, наиболее важная, включает в себя компетенции, способствующие эффективной работе руководителя.
Анализируя все вышеперечисленные модели, можно выделить перечень наиболее популярных компетенций. На рисунке 3 данные компетенции проранжированы согласно частоте присутствия в известных моделях компетенций (Р. Бояцис; Л. Спенсер и С. Спенсер; модель Ланкастера; Г. М. Шродер): выделенные зеленым цветом – минимум три раза, желтым – два, синим – один. В целом, можно сказать, что данный перечень представляет из себя разнообразные качества, которые отражают отдельные специфические аспекты деятельности руководителя. Обладание перечисленными навыками и способностями, безусловно, положительным образом влияет на эффективность работы управленца.
 


Рисунок 3. Наиболее популярные компетенции
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Специалист в области консалтинга и стратегического управления Брук Мэнвилл в своем интервью журналу Forbes[footnoteRef:15] обращает внимание на то, какие конкретно качества потенциального кандидата на пост управленца важны для совета директоров, который в конечном итоге и принимает решение о назначении. Акцент ставится на вопросах, которые должны задать себе члены совета директоров при выборе претендента на руководящую должность: [15:  B. Manville. Want to be a CEO? Five essential qualities boards look for. Forbes, 2016 [Электронный ресурс]. – Статья. – Режим доступа: https://www.forbes.com/sites/brookmanville/2016/04/10/want-to-be-a-ceo-five-essential-qualities-boards-look-for/#3144f42d2649] 

· Является ли кандидат хорошим стратегом?
Стратегический потенциал включает в себя несколько компетенций – больше, чем просто иметь способность концентрироваться на определенных рынках и активах. Это, безусловно, важный аспект, но также необходимо быть отрытым к диалогу, создавая среду для изучения будущих возможностей. Нужно быть готовым своевременно реагировать на изменения в динамике рыночных отношений.
· Является ли кандидат хорошим исполнителем?
Руководители, обладающие стратегическим мышлением, могут довольно точно предвидеть будущие изменения, но если им не хватает опыта мобилизации организации для получения последовательных результатов, то их деятельность нельзя считать успешной в совокупности. Роль исполнителя требует не только наличия аналитических навыков, но и готовности использовать полученную информацию на практике. Сильные исполнители обеспечивают производительность. Они объединяют видение с конкретными целями, задачами и метриками, а затем мотивируют и управляют сотрудниками для достижения поставленного результата.
· Соответствует ли кандидат организационной культуре?
Важно, чтобы каждый сотрудник, тем более занимающий руководящую должность, разделял ценности организации. Согласно статистике, почти 70% наемных работников, которые неудовлетворительно справляются со своими обязанностями, делают это из-за несоответствия корпоративной культуре.
· Может ли кандидат повести за собой людей?
Руководитель должен вдохновлять и мотивировать большие группы людей внутри компании – часто дистанционно. Необходимо четко излагать видение ситуации, давать сотрудникам чувство целеустремленности, вдохновлять их следовать миссии компании и с энтузиазмом приходить на работу. Мастерство мотивации, как правило, дополняет связь с людьми в отдельности. В крупных компаниях руководители должны делать это быстро, у них может только несколько минут на общение с сотрудником. Современные управленцы должны также культивировать доверие, уверенность и уважение ключевых заинтересованных сторон (клиентов, инвесторов, партнеров). 
· Обладает ли кандидат долгосрочным потенциалом?
Никто долго не продержится на посту руководителя, не обладая способностью к возможной адаптации к внезапно меняющимся обстоятельствам. Ключевым аспектами в данном контексте также являются обладание высоким уровнем эмоционального интеллекта, готовность к дальнейшему профессиональному развитию. Часто совет директоров делает выбор не в пользу более опытного кандидата, а в сторону того, который демонстрирует большую гибкость в трансформационных возможностях.
Брук Мэнвилл подчеркивает, что вышеперечисленный список характеристик может рассматриваться не только в контексте крупных корпораций, но и организаций из малого бизнеса, являясь универсальным. Более того, справедливо отметить, что ни один кандидат не блестящ во всех аспектах, и совет директоров в первую очередь при выборе управленца обращает внимание на то, как сильные стороны кандидата дополняет команду, с которой ему предстоит работать. 
Профессор государственного университета Айовы Пол Геррманн в своей статье[footnoteRef:16], посвященной исследованию личности управленца, подчеркивает, что изучение ее ключевых особенностей является одним из приоритетов стратегического менеджмента. Руководитель выступает в роли ответственного за определение стратегических направлений и планов организации, а также осуществляет непосредственный контроль за действиями, с помощью которых намеченные цели будут реализованы. Таким образом, руководители имеют непропорциональный, иногда почти доминирующий контроль над функционированием компании, и их деятельность оказывает большое влияние на стратегический вектор развития фирмы. Тем не менее, на сегодняшний день не так много исследований проводилось в направлении изучения того, как личность управленца влияет на результаты организации. В своем исследовании П. Геррманн выдвигает следующую модель взаимосвязи аспектов личностных характеристик руководителя и реализации стратегических изменений в компании:  [16:  Pol Herrmann. Managing strategic change: the duality of CEO personality. Strategic Management Journal, 2014, 35, 1318-1342] 
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Рисунок 4 Модель П. Германна
Деятельность руководителя определяется как пятифакторная модель[footnoteRef:17], описывающая структуру личности человека посредством пяти общих, относительно независимых черт, компонентами которой являются: [17:  S. Rothmann, E.P. Coetzer. The big five personality dimensions and job performance. SA Journal of Industrial Psychology, 2003, 29 (1), 68-74] 

· Эмоциональная стабильность (emotional stability, low neuroticism score) – сохранение спокойствия и хладнокровия в стрессовых ситуациях, способность работать под давлением.
· Экстраверсия (extraversion) – положительный эмоциональный настрой, дружелюбность, общительность, готовность взаимодействовать с окружающими. 
· Открытость опыту (openness to experience) – активность воображения, нацеленность на инновации, стремление к новым знаниям, широта круга интересов, готовность к риску и нововведениям.
· Уживчивость (agreeableness) – умение ладить с людьми и работать в команде, альтруизм.
· Сознательность (conscientiousness) – организованность и дисциплинированность, определенность.
Основным моментом, на который П. Геррманн обращает внимание, является то, что несмотря на то, что вышеперечисленные компоненты являются позитивными атрибутами личности руководителя, они имеют неодинаковое влияние на способность успешно осуществлять стратегические изменения. Проведенное исследование показало, что экстраверсия, эмоциональная стабильность и открытость опыту положительно влияют на инициацию стратегических изменений, в то время как сознательность и уживчивость, наоборот, тормозят данный процесс. Эти эффекты имеют важные последствия для понимания влияния личностных черт управленца на осуществление организационных изменений. Потребность в фокусировании на определенных целях и получении постоянной обратной связи препятствует началу данных изменений, в то время как постоянный поиск информации и нестандартное мышление, в свою очередь, активно способствует данному процессу. Кроме того, результаты исследования подчеркивают необходимость ставить сложные, но при этом достижимые цели, фокусируясь на производительности, а также на расширении прав и возможностей подчиненных, повышая их вовлеченность с целью не просто запустить процесс реализации организационных изменений, но и достигнуть максимально положительного эффекта. В сегодняшней все более динамично развивающейся бизнес-среде с ускоренными переменами в конкурентной борьбе, технологиях и предпочтениях клиентов успешное и своевременное инициирование и внедрение стратегических изменений является источником конкурентного преимущества, поэтому при выборе руководителя важно обращать внимание на соответствующие личные качества.

[bookmark: _Toc483171461]§5. Эффективность управленческой деятельности
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Данная выпускная квалификационная работа уделяет особое внимание именно эффективности управленца, поэтому необходимо также комплексно подойти и к понятию самой эффективности в целом. Эффективность представляет из себя универсальную характеристику результативности какой-либо определенной деятельности. Известный американский консультант по вопросам руководства и организационного управления Стивен Р. Кови трактует понятие эффективности, как функцию двух основных элементов – полученного результата и ресурсов и средств, которые способствовали его достижению. Ключевой аспект, по его мнению, заключается в так называемом «Р/РС балансе», в котором «Р» определяется как полученный результат, в то время как «РС» - это ресурсы и средства. Значимую роль в данном случае играет непосредственно баланс, в достижении которого и заключается основная суть эффективности.[footnoteRef:18] Управленческая эффективность подразумевает достижение менеджером организационных целей с максимальным результатом. Стремление к повышению результата при минимизации совокупных затрат является одним из главных приоритетов любого руководителя. [18:  Стивен Кови. Семь навыков высокоэффективных людей. Изд-во: Альпина Паблишер, 2016. С. 31] 

Для более точного понимания можно определить эффективность какой-либо деятельности как функцию f(x), которая представляет из себя отношение достигнутого результата (r) к затраченным ресурсам и средствам (c). Необходимо отметить, что в данном случае соотношение будет стремиться к условному максимуму:

 Если говорить об обратном соотношении, то оно, наоборот, будет стремиться к условному минимуму:

 Что касается эффективности деятельности руководителя, то она, безусловно, взаимосвязана с четко определенными корпоративными целями, как правило стратегического характера, которые, в свою очередь, должны быть недвусмысленно обозначены и понятны как самому исполнителю в лице менеджера, так и людям, которые заинтересованы в получении организацией прибыли, во избежание конфликта интересов и недопонимания сторон.  В таком случае корпоративные цели можно представить в виде уловной постоянной функции:

Говорить об эффективности управленческой деятельности можно только в том случае, если наблюдается взаимосвязь между эффективностью менеджера и корпоративными целями, а именно коэффициент корреляции между двумя величинами должен принимать строго положительное значение:

Чем ближе полученное значение к единице, тем эффективнее руководитель выполняет свои управленческие функции. Другими словами, отходя от абстрактных математических трактовок, для любого управленца важно не просто быть эффективным в каком-либо аспекте работы, а стремиться достичь наибольшей связи между данной эффективностью и корпоративными целями.

[bookmark: _Toc483171463]§5.2. Факторы, влияющие на эффективность деятельности
Анализируя управленческую деятельность можно выделить ряд факторов, которые оказывают непосредственное влияние на эффективность данной деятельности. Совокупность подобных факторов условно можно разбить на две группы: внешние факторы и внутренние.[footnoteRef:19] [19:  О.Н. Бурмистрова. Социально-психологические факторы эффективности деятельности руководителя. Изд-во: Известия ВГПУ, 2008] 

Внешние факторы, которые формируют социальный контекст в государстве, отрасли и конкретной компании, можно разделить на следующие уровни: 
· Общегосударственный: изменения в нормативно-правовой базе, экономическая обстановка, политика, демография. Данные факторы оказывают влияние на функционирование компании постоянно. Управленцы не могут на них повлиять, им приходиться смириться с данными условиями, в рамках которых им предстоит осуществлять свою деятельность. Если говорить об эффективности на общегосударственном уровне, то она, в первую очередь, будет заключатся в умении руководителя осуществлять успешную управленческую работу в сложившихся обстоятельствах. 
· Отраслевой: взаимодействие организации со стейкхолдэрами (клиентами, конкурентами, инвесторами, партнерами, государственными органами, местным сообществом). На данном уровне управленцу предоставляется куда больше возможностей и рычагов давления, чтобы минимизировать негативное влияние совокупности факторов, управляя ими. В этой ситуации значимую роль играет разработка и имплементация руководителем организационной стратегии.
· Организационный: структура компании, система внутрифирменных коммуникаций, внутренняя атмосфера, уровень развития организации. Факторы, которые относятся к организационному уровню, очень тесно взаимосвязаны с управленческой деятельностью. Они оказывают непосредственное влияние на руководителя, который, в свою очередь, также влияет на данные факторы. 
Что касается внутренних факторов, то к ним относятся личностные характеристики руководителя, его стиль управления, отношения с коллегами и подчиненными. Можно выделить несколько подходов, которые анализируют данные внутренние факторы: 
· Первый подход базируется на предположении о том, что обладание определенным набором личностных качеств способствует высокому уровню эффективности руководителя. В список таких качеств входят интеллектуальные способности, инициативность, готовность брать на себя ответственность, профессиональные знания, уровень образования. Сторонником данного подхода является профессор университета штата Огайо Ральф Стогдилл, который в своем исследовании[footnoteRef:20] пришел к выводу, что в разных условиях нужны различные навыки и качества. По его мнению, лидерское поведение наблюдается у индивидуума, исходя из обладания способностями и характеристиками, которые общепризнаны и вызывают одобрение членов коллектива. К сожалению, данный подход не дает однозначного ответа на вопрос, каким образом можно повышать эффективность деятельности управленца, так как на практике существуют эффективные руководители, которые не обладают всем набором «необходимых» характеристик, что противоречит сути концепции. [20:  Ralph M. Stogdill. The evolution of leadership theory. Academy of Management Proceedings, 1975] 

· Второй, поведенческий подход, базируется на понятии «стиль руководства». Под стилем руководства подразумевается устойчивая совокупность специальных методик, индивидуальных принципов и норм деятельности руководителя, которые отражают его подход к руководству подчиненными и поведенческую характеристику в возникающих при данном процессе ситуациях. К факторам, которые определяют стиль руководства, можно отнести:
a) Совокупность требований к личным качествам, чертам характера, деловой компетентности, темпераменту и т.д.;
b) Специфические особенности системы – управленческая структура, задачи и цели организации, функциональное содержание деятельности управленца;
c) Производственная среда – обеспечение ресурсами, форма организации труда в компании;
d) Характерные черты коллектива, над которым осуществляется процесс руководства, структура состава подчиненных, система внутрифирменных взаимоотношений, как формальных, так и неформальных.
· Третий подход, ситуационный, характеризуется наличием взаимосвязи между внешними и внутренними факторами. Данный подход был разработан в HBS (Harvard Business School), подразумевая выбор оптимального решения проблемы в конкретной ситуации, ориентируясь на соотношение имеющихся факторов. Такой метод действенен в нестандартных и непредсказуемых ситуациях, когда необходимо в кратчайшие сроки решить управленческую задачу.

[bookmark: _Toc483171464]§5.3. Современный подход к управлению эффективностью
Еще в восьмидесятых годах прошлого века американская компания General Electric разработала и внедрила специальную систему группового ранжирования на регулярной основе. Данная система, получившая название “stack ranking”, в виду своей относительной простоты и универсальности была использована многими другими организациями на протяжении долгого периода времени для управления эффективностью. Алгоритм работы системы базировался на ранжировании работников, основываясь на результатах их деятельности. Согласно рейтингу, сотрудники пропорционально распределялись на три категории:
· Высокоэффективный сотрудник (80%-100% по рейтингу);
· Среднеэффективный сотрудник (10%-80% по рейтингу);
· Низкоэффективный сотрудник (0%-10% по рейтингу).
CEO компании General Electric Джек Уэлч считал систему “stack ranking” одновременно справедливым и эффективным инструментом, называя ее одной из самых мягких форм управления работниками.[footnoteRef:21] Тем не менее, на сегодняшний день все большое число организаций постепенно отказывается от использования подобной системы, полагая, что она не в полной мере отражает современные реалии бизнеса.  [21:  John Hollon. Forced Ranking: Good Management, Or Just A Flawed And Arbitrary System? // Talent Management and HR [Электронный ресурс]. – Статья. – Режим доступа: https://www.eremedia.com/tlnt/forced-ranking-good-management-or-a-flawed-arbitrary-system/ ] 

Аналитики компании Ward Howell выделяют следующие традиционные подходы оценки эффективности:[footnoteRef:22]     [22:  Александра Матвеева. Новые подходы в управлении эффективностью // Ward Howell Talent Equity Institute [Электронный ресурс]. – Статья. – Режим доступа: http://wardhowell.com/teinstitute/novye_podhody_v_upravlenii_effektivnost_yu/] 

· Регулярные встречи, проходящие раз в полгода/год, на которых обсуждаются результаты деятельности сотрудника и формулируются новые цели и задачи;
· Рейтинговая система работников (подобная вышеупомянутой “stack ranking”), которая базируется на выставлении оценок в течение какого-либо промежутка времени (месяц/квартал/год) за выполнение определенных задач и достижение корпоративных целей;
· Методы оценки, основанные на опросе членов команд. Например, так называемая оценка 360, которая заключается в выявлении степени соответствия должностной позиции путем опроса делового окружения работника: коллег, подчиненных, непосредственных руководителей и клиентов.
Все вышеперечисленные подходы в настоящее время все активнее критикуются. Исследование, проведенное компанией Globoforce[footnoteRef:23], продемонстрировало, что из семисот опрошенных респондентов, которыми были сотрудники американских компаний из разных отраслей экономики, более половины опрошенных считают малоэффективной и недостаточно мотивирующей систему ежегодной оценки персонала, которая подразумевает постановку целей на следующий год. Более того, около шестидесяти процентов респондентов выражают несогласие с теми результатами, которые имеют место быть в ходе подобных ежегодных оценок.  Таким образом, на сегодняшний день все большее число компаний склоняются к пересмотру текущих систем управления эффективностью. Согласно исследованию[footnoteRef:24], проведенному консалтинговой компанией Deloitte и посвященному современным трендам в области человеческого капитала, почти девяносто процентов компаний, принимавших участие в опросе, уже запустили процесс обновления своей системы управления эффективностью, либо планируют это сделать в ближайшие полтора года. [23:  Darcy Jacobsen. INFOGRAPHIC: THE STARTLING TRUTH ABOUT PERFORMANCE REVIEWS [Электронный ресурс]. – Статья. – Режим доступа: http://www.globoforce.com/gfblog/2013/infographic-the-startling-truth-about-performance-reviews/
]  [24:  Global Human Capital Trends 2015 // Официальный сайт консалтинговой компании Deloitte [Электронный ресурс]. – Статья. – Режим доступа: https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/at/Documents/human-capital/hc-trends-2015.pdf] 

Анализируя причины, которые заставляют компании пересматривать и обновлять существующие системы оценки эффективности сотрудников, в первую очередь следует выделить такой фактор, как времязатратность. Время – один из самых ценных ресурсов в современном обществе, его необратимость и неповторимость делают особенно значимым экономически рациональное его использование. Расчеты аналитиков Deloitte продемонстрировали, что организация ежегодно тратит в районе двух миллионов часов на составление рейтингов и обработку соответствующих форм. Подобный подход минимизирует возможность своевременно реагировать на происходящие изменения внутри компании и за ее пределами, тормозя процесс развития работников.
Кроме того, согласно данным[footnoteRef:25], полученным в ходе исследования, проведенного специалистами NeuroLeadership Institute, рейтинговая система для оценки эффективности сотрудников негативно влияет на вовлеченность в процесс работы и корпоративную культуру организации, так как осознание работником своего места в рейтинге, основанном на холодной числовой оценке, вызывает либо чувство эйфории, либо провоцирует агрессию, тем самым оказывая демотивирующий эффект. Более положительный результат имеют личные беседы, способствуя выработке целостного понимания для проведения самоанализа своих действий и помогая сделать соответствующие выводы. [25:  David Rock, Josh Davis, Beth Jones. Kill your performance ratings. [Электронный ресурс]. – Статья. – Режим доступа: https://www.strategy-business.com/article/00275
] 

Особую важность имеет и рост количества сотрудников поколения миллениумов, так называемом поколении Y, в том числе и среди руководящего звена компаний. Для миллениумов куда более важным являются перспективы непрерывного обучения и роста, как в профессиональном плане, так и в личностном. Ключевую роль играет частая обратная связь, которая необходима для непрерывного процесса повышение эффективности. На смену ежегодным собраниям все чаще приходят более регулярные и менее формальные встречи, на которых работникам предоставляется возможность выражать свое мнение, делиться идеями и предложениями.[footnoteRef:26] Здесь можно провести аналогию с широко известной японской практикой «Кайдзен», философия которой заключается в постоянном улучшении, непрерывном совершенствовании. Система регулярной обратной связи, предоставляющая шанс сотруднику быть услышанным, положительно влияет на микроклимат и уровень вовлеченности. Компании, которые стараются поддерживать высокую вовлеченность работников, обладают куда более результативными системами управления эффективностью. Кроме того, подобные системы приучают работников к самостоятельности при процессе оценивания собственного уровня эффективности.[footnoteRef:27] Данные исследовательского центра Bersin демонстрируют, что компании, которые успешно внедрили систему обратной связи, которая подразумевает непрерывную оценку сотрудников, достигали более высоких результатов в бизнесе, чем их конкуренты, которые задействовали ежегодный формат оценивания.[footnoteRef:28] [26:  Saratun M. Performance management to enhance employee engagement for corporate sustainability //Asia-Pacific Journal of Business Administration.]  [27:  Tims M., Bakker A. B., Xanthopoulou D. Do transformational leaders enhance their followers' daily work engagement? //The Leadership Quarterly.]  [28:  Barry L., Garr S., Liakopoulos A. Performance management is broken: Replace “rank and yank” with coaching and development // Deloitte University Press.] 

Необходимо также принимать во внимание тот факт, что в контексте постоянной изменчивости внешней среды структура задач, стоящих перед работниками в целом и руководителями в частности, становится менее четкой, создавая чувство неопределенности. Такого рода неопределенность задач требует повышения уровня вовлеченности путем создания соответствующих условий. 
Описанные выше традиционные способы управления эффективностью требуют от компаний больших временных затрат из-за своей масштабности, так как подразумевают сбор и обработку достаточно большого объема данных. На сегодняшний день все популярнее становятся инструменты, способствующие автоматизированию процесса управления эффективностью. На первый план выходят специальные платформы, разработанные исключительно для данной цели. К примеру, специалисты бостонской компании Sociometric Solutions создали многозадачное сенсорное устройство, которое способно получать и аккумулировать различную информацию о сотрудниках (местоположение, двигательная активность, темп речи и др.), которая позволяет делать определенные выводы об их продуктивности.[footnoteRef:29] Компания IBM также внесла свой вклад в автоматизирование процессов управления эффективностью, предоставив вниманию рынка систему Kenexa, которая предоставляет возможность HR-департаменту не только измерять эффективность, но и уровень вовлеченности, предсказывая возможные пути карьерного развития сотрудника.[footnoteRef:30] Подобные технологии делают доступной обработку большого количества информации, позволяя сделать систему управления эффективностью более объективной. [29:  Joshua Brustein. The Case for Wearing Productivity Sensors on the Job. [Электронный ресурс]. – Статья. – Режим доступа: https://www.bloomberg.com/news/articles/2013-12-19/the-case-for-wearing-productivity-sensors-on-the-job]  [30:  Cognitive HR analytics and survey data help drive business outcomes// Официальный сайт компании IBM [Электронный ресурс]. – Статья. – Режим доступа: 
http://www-03.ibm.com/software/products/en/category/hr-analytics] 

Таким образом, современный подход к управлению эффективностью в большей степени основывается на грамотно выстроенной системе обратной связи, чем на рейтинговых списках и числовых оценках работников. Что касается оценивания эффективности руководителей, то внедрение автоматизированных систем позволяет получать информацию об их деятельности с минимальным отвлечением от процесса выполнения профессиональных задач. Более частое взаимодействие между руководителем и подчиненным идет на пользу обоим сторонам, так как позволяет быстрее реагировать на происходящие изменения.
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Основной целью исследования, проводимого в рамках данной дипломной работы, является выявление ключевых компетенций, которыми должен обладать современный руководитель, а также корректных и объективных инструментов оценки успешности владения данными компетенциями для разработки практических рекомендаций для руководителей и будущих управленцев по повышению эффективности руководства.
Говоря о методологии, то она представляет собой качественное исследование с использованием метода глубинного полуструктурированного интервью с сотрудниками российских и зарубежных компаний, занимающих руководящие должности. Следует отдельно отметить, что присутствующие объективные ограничения касательно доступности потенциальных респондентов в силу их занятости, не позволяют получить достаточный объем выборки для проведения количественного исследования с использованием статистических методов обработки данных. Тем не менее, применяемая методология соответствует заявленным в работе целям исследования, так как позволяет в полной мере получить ценную экспертную информацию от действующих специалистов-практиков, их видение сложившейся ситуации в контексте современной управленческой деятельности. 
Объектом данного исследования являются сотрудники, представляющие управленческое звено крупных компаний, которые, в свою очередь, оперируют в разных секторах экономики ввиду того, что целью исследования является проанализировать тенденции в целом, а не в каком-либо узком сегменте или отрасли. Более того, все компании, представленные в исследовании, обладают развитым брендом работодателя, имеют специальные программы развития своих сотрудников. Предметом исследования является непосредственная управленческая деятельность опрашиваемых респондентов.
При непосредственном процессе проведения интервью затрагивался ряд вопросов касательно управленческой деятельности. В начале каждой беседы респонденту предлагалось сформулировать определение того, кто такой руководитель, с целью понимания его экспертного видения как действующего специалиста управленческого звена. Кроме того, респонденту предлагалось выразить свою точку зрения на счет того, трансформируются ли функции руководителя в современном пространстве в условиях непредсказуемой, сложной и быстроизменяющейся внешней среды, если да, то каким образом и в каком направлении. Одним из самых важных моментов в ходе интервью являлся вопрос о тех компетенциях, которыми должен обладать современный управленец. Акцент делался именно на ключевых компетенциях, которые играют определяющую роль в успешности управленческой деятельности. В дополнении к данному вопросу респонденту предлагалось, исходя из своего профессионального опыта, перечислить объективные инструменты и методы оценки уровня владения ранее обозначенными компетенциями, в целом выразить свое мнение по поводу возможности внедрения таких оценочных процедур. Помимо компетенций, которыми должен обладать современный управленец, обращалось внимание также и на другие требования к руководителям, такие как опыт и личные качества. Немаловажным аспектом было выяснить мнение респондента о понятии эффективности в целом и об эффективном руководстве в частности, так как на данный момент существует множество трактовок в профессиональной литературе и отсутствует единый подход, который можно было бы считать эталонным и образцовым. Беря во внимание тот факт, что в исследовании принимали участие сотрудники различных компаний, респондентам предлагалось ответить на вопрос о том, что непосредственно организация со своей стороны должна делать для того, чтобы способствовать повышению уровня эффективности своего руководящего звена. Более того, в данном контексте было важным узнать мнение интервьюируемых касательно возможности научить человека быть успешным руководителем, какие качества обязательны для этого на начальном этапе, а какие приобретаемы в процессе профессиональной деятельности.  Также в ходе беседы затрагивалось понятие идеального руководителя, респонденты по возможности приводили примеры из своего личного опыта. Завершающий вопрос в ходе проведения интервью был направлен на выявление позитивных и негативных аспектов в профессиональной деятельности респондента на руководящей должности. Подробный список вопросов представлен в Приложении 1.
Что касается непосредственно самого процесса интервью, то оно в среднем занимало около тридцати минут, проводилось в формате телефонной беседы в силу того, что не со всеми интервьюируемыми была физическая возможность провести личную встречу. В процессе разговора было получено разрешение от респондентов указать их компанию и должность.
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В исследовании приняли участие 5 респондентов, занимающих руководящие должности в компаниях из различных отраслей экономики. Ниже представлена краткая характеристика интервьюируемых.
· Компания: Galina Blanca. Должность: Руководитель по управлению персоналом СНГ (г. Москва). Galina Blanca – испанская компания, занимающаяся производством различных приправ, рассыпчатых бульонов, супов-полуфабрикатов, макаронной продукции и соусов для вторых блюд. Штаб-квартира расположена в Барселоне.  На российский рынок продукция компании впервые вышла в 1995 году. На сегодняшний день Galina Blanca является одним из популярнейших семейных кулинарных брендов.
· Компания: Сбербанк. Должность: Начальник отдела продаж (г. Оренбург). Сбербанк – лидер отечественного банковского сектора, является крупнейшим кредитором российской экономики и занимает большую долю на рынке вкладов. Компания предоставляет широкий спектр услуг: осуществляет денежные переводы, банковское страхование, предлагает различные виды кредитования и брокерские услуги.
· Компания: Hilti Corporation. Должность: Руководитель отдела по развитию (г. Москва). Штаб-квартира организации расположена в княжестве Лихтенштейн. Компания производит передовые технологи в сфере программного обеспечения для профессионального строительства. Hilti Corporation обеспечивает комплексную поддержку строительных проектов высокой сложности, предоставляя своим клиентам необходимые для проектирования инструменты и сервисное обслуживание.
· Компания: Альфа-Банк. Должность: Управляющий операционным офисом (г. Оренбург). Альфа-Банк – частный российский банк, являющийся лидером по объему активов среди частных отечественных банков. Компания работает как с юридическими, так и с физическими лицами, осуществляет все основные виды банковских операций на финансовом рынке, в том числе инвестиционный бизнес и торговое финансирование.
· Компания: L’Oréal. Должность: Менеджер по работе с ключевыми клиентами (г. Москва). L’Oréal – французская компания, штаб-квартира которой расположена в Клиши-ла-Гаренн, пригороде Парижа, является лидером мирового рынка парфюмерии и косметических средств. Компания производит ряд популярных брендов в различных сегментах (духи, средства по уходу за кожей и волосами, лечебная косметика, люкс-косметика)
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В процессе проведения серии интервью был выявлен ряд тенденций в деятельности современных руководителей, а также получена информация касательно различных аспектов работы управленческого звена.
Образ руководителя.
Говоря о понимании того, кто такой руководитель, можно сформулировать обобщенную характеристику, беря во внимание совокупность всех ответов респондентов: в первую очередь это лидер, который добивается результата через управление командой, умеет вдохновлять и ставить четкие цели. Руководитель ведет за собой сотрудников, организовывая работу всего коллектива в целом, создает благоприятный микроклимат, являясь образцовым примером для подчиненных. Он способен не только понять поставленную перед ним высшим руководством задачу, но и правильно донести ее до своих подопечных, добиться тем самым нужного результата, используя при этом различные инструменты. Еще немаловажно, чтобы руководитель обладал балансом, который состоит из двух частей: так называемые hard skills (профессиональные и технические навыки в его области) и soft skills (умение выстраивать коммуникации, понимание людей).

Трансформация функций руководителя в современном пространстве.
Следует отметить, что все респонденты единогласно согласились с той точкой зрения, что функции руководителя трансформируются в современном пространстве, так как ожидания бизнеса часто меняются и требуются новые компетенции.  В первую очередь организационные структуры становятся более линейными и менее иерархичными, руководитель также в свою очередь становится менее иерархичным, все ближе к сотрудникам. Хороший управленец самостоятельно должен вовремя распознавать изменения во внешней среде, не ждать указаний сверху, трансформироваться не только сам, но и правильно настраивать коллектив под новые обстоятельства. В современных условиях задачи становятся все более сложными, и быть руководителем, находясь под давлением жёсткой конкуренции и нехватки квалифицированных кадров, не так просто. Кроме того, необходимо учитывать особенности работы с так называемым поколением Y, с каждым годом все активнее пополняющим штат компаний. У представителей данного поколения несколько иное представление о ценностях. Задачи руководителя становятся все более широкими: не просто отдать распоряжение и контролировать его выполнение, но и правильно мотивировать, так как данный аспект сейчас усложняется, являясь не таким однозначным. Помимо материальной мотивации, которая существовала всегда, сейчас управленцу необходимо еще и заинтересовать, увлечь, объяснить, стать личным примером для подчинённого. По факту без этого очень тяжело на практике. Сейчас для молодых людей заработная плата во многих случаях стоит не на первом месте, если человеку неинтересно, он не вовлечен в процесс и работа не приносит эмоциональное удовлетворение, то, скорее всего, такой сотрудник в скором времени покинет организацию. Таким образом, современным руководителям следует уделять детальное внимание процессу вовлечения сотрудников, особенно молодых и перспективных, так как в условиях нехватки квалифицированных кадров данный аспект играет одну из ключевых ролей для успешного функционирования компании в целом.

Ключевые компетенции современного руководителя.
Что касается списка ключевых компетенций, которыми должен обладать современный руководитель, то, базируясь на видении респондентов, можно сформулировать следующий перечень:
· Умение ставить четкие цели и задачи;
· Умение упрощать процессы;
· Умение выстраивать доверительные и долгосрочные взаимоотношения со всеми стейкхолдэрами;
· Умение правильно наделять сотрудников полномочиями (не просто делегировать, а именно давать человеку возможность принятия самостоятельных решений, не боясь возможных ошибок с его стороны);
· Умение понимать людей (не только слушать, но и слышать то, что пытаются донести подчиненные);
· Отлично понимать бизнес, в котором оперирует компания (это очень важно для достижения результата);
· Обладание личной эффективностью;
· Умение быстро адаптироваться к изменяющимся условиям;
· Обладание стратегическим и системным мышлением;
· Умение работать на перспективу;
· Умение просчитывать риски;
· Обладание качествами лидера;
· Умение вовлекать подчиненных в рабочий процесс.
Самыми важными компетенциями по мнению респондентов являются те, которые нацелены на взаимодействие с людьми.

Инструменты оценки успешности владения ключевыми компетенциями.
Говоря об инструментах, которые нужно использовать для оценки успешности владения данными компетенциями, следует отметить, что единая однозначно трактуемая точка зрения у респондентов отсутствует. Руководитель по управлению персоналом компании Galina Blanca отмечает, что для процедуры оценки внутри бизнеса есть ряд инструментов, которые предлагает рынок: специальные профессиональные и личностные опросники, тесты, которые можно использовать в повседневной работе, так называемая оценка 360, оценка проектной работы). По ее мнению, еще не такого инструмента, который бы с ходу и моментально все объективно оценил. Согласно данным компании Mercer часть компаний, которые ушли от оценки 360 и системы performance менеджмента, к ним же и вернулись, так как аналогов нет. Безусловно, предлагаемые рынком инструменты порой банальны и не всегда идеально работают, но взамен пока ничего придумать не могут. Можно отметить тенденцию, при которой большинство современных компаний уходят на так называемый anytime feedback, стараясь предоставлять возможность своим руководителям получать и давать обратную связь на регулярной основе. Руководитель отдела по развитию компании Hilti, в свою очередь, считает, что система оценки по результатам довольно показательна при оценивании деятельности управленческого звена. Во многих компаниях данный процесс автоматизирован, отслеживается через постановку задач. Что касается управления командой, то его можно оценить через опросники удовлетворённости. Бизнес результат также является индикатором того, насколько руководитель сильный. В компании Hilti используется комбинированный подход, выстроена достаточно четкая система performance менеджмента, обратная связь интегрирована во все эти процессы – минимум два раза в год на формальной основе, но в целом это часть корпоративной культуры. Данное направление активно развивается, сотрудникам объясняется важность обратной связи, чтобы они запрашивали ее и делились с руководителями. Тем не менее, на одной только обратной связи эффективный бизнес не построить. Начальник отдела продаж Сбербанка подчеркивает, что в компании очень сильная система оценки: ежеквартальная оценка (подведение итога работы руководителя). Более того, успешность работы управленца заключается в успешности работы всего подразделения в целом. Если достигаются общекорпоративные результаты, если в коллективе здоровая атмосфера, наличие которой можно оценить тестированием сотрудников, выполняется план – то это индикатор успешности руководителя, его умения быть наставником, навыков работы с командой, а также умения правильно ставить цели и задачи. Инструментом оценки деятельности руководителей в Сбербанке является ежеквартальная оценка компетенций, некое подобие оценки 360, которая, в свою очередь, не всегда показательна, опрашиваются руководители других подразделений, с которыми происходит непосредственное взаимодействие в работе. На работу всего коллектива в целом немаловажное влияние оказывает то, умеет ли управленец настроить работу так, чтобы другие отделы помогали добиваться результатов, очень важен эффект синергии. Что касается обратной связи, то в том подразделении Сбербанка, где работает респондент, только с этого года начал действовать инструмент наставничества, его внедряют активно на каждом этапе, так как своевременный обмен информацией очень важен в контексте сегодняшней динамично развивающейся бизнес среды, в том числе для объективной оценки руководителя. В целом респонденты подчеркивают, что в плане инструментов оценки все индивидуально. Тем не менее, прослеживается тенденция к использованию комбинированного подхода, который состоит из элементов системы управления результативностью, регулярной постановки целей, оценки 360. В чистом виде какой-либо инструмент практически не используется. Респонденты отмечают важность постоянного получения обратной связи в режиме online как от своих подчиненных, так и вышестоящих руководителей. Существуют два источника получения обратной связи: официальный (ежемесячная или ежеквартальная оценка) и неофициальный (рабочая повседневная среда). Очень часто руководители недооценивают и пренебрегают вторым источником, что делают оценку их деятельности менее объективной, тем самым снижая общую продуктивность.

Требования к современным руководителям.
Обращая внимание на требования, которые компании сегодня предъявляют к руководителям, основываясь на мнении респондентов, в первую очередь стоит отметить то, что человек должен быть профессионалом в том направлении, которым он собирается руководить. Как показывает практика, нет такого универсального менеджера, который сможет прийти в любую компанию и управлять всем, чем угодно, а если и сможет, то это будет не идеальный руководитель, все равно потребуется время на адаптацию. Поэтому человек должен пройти определенные этапы в той специфике бизнеса, которым он собирается управлять. Наиболее эффективный руководитель – это тот, который развивается в рамках одной функциональной области, при перемещении из отдела в отдел теряется данная эффективность. Кроме того, по мнению респондентов сильно молодому человеку довольно непросто получить управленческую должность, так как некоторые интервьюируемые сталкивались с тем, что иногда молодых руководителей, которые при этом отлично разбираются в своей профессиональной области, ставят над людьми постарше и происходит полный коллапс, потому что не хватает житейского опыта в понимании людей, восприятии психологии, управлении, начинает все рушиться. Есть примеры, когда молодой перспективный сотрудник за четыре года в рамках программы быстрого роста «проскакал» по всем отделам и был поставлен осуществлять управленческие функции над людьми старше сорока лет, и сказалось отсутствие опыта взаимодействия с людьми старшего поколения. Безусловно, каждый успешный руководитель должен обладать личной эффективностью, способностью самостоятельно достигать результатов. Компании при отборе также обращают внимание на эмоциональный интеллект, так как это важный аспект для обратной связи и умения настраивать систему внутрифирменных коммуникаций, для этого на этапе отбора привлекаются специалисты-психологи. Кроме того, с помощью поведенческих вопросов обращается детальное внимание на опыт и сложные ситуации, при которых потенциальный кандидат на должность руководителя проявлял свои лидерские качества, брал ответственность на себя, выстраивал коммуникации. Важно, чтобы человек говорил о себе как о члене команды (мы), а не как об индивидуальности (я), так как один человек сейчас объективно мало что решает, и корпоративная культура современных компаний нацелена именно на формирование командной работы.

Понятие эффективности и эффективного руководства.
Так как в данной работе часто затрагивается понятие эффективность и на данный момент нет какой-либо единой общепризнанной его трактовки, то респондентам предлагалось сформулировать свое видение того, что такое эффективность в целом и эффективное руководство в частности. Эффективность по мнению опрошенных руководителей заключается в достижении большего результата за меньший промежуток времени. Если говорить непосредственно о работе, то для бизнеса эффективность измеряется в цифрах, а не в каких-то абстрактных понятиях, есть определенные планы и факты, по которым все определяется. Немало важным для руководителя с точки зрения эффективности является текучесть кадров. Если с приходом нового менеджера идёт отток большого количества квалифицированных сотрудников в тот период, когда нет запланированных сокращений и отсутствуют другие объективные причины, то можно говорить о низком уровне эффективности данного руководителя. Что касается понятия эффективного руководства, то оно подразумевает создание не просто рабочих процессов, а именно работающих, тех процессов, которые обеспечивают оптимальное взаимодействие между сотрудниками и функциями.



Способы повышения эффективности.
Немаловажным аспектом в ходе проведения интервью было также узнать мнение респондентов о тех действиях, которые компания должна осуществлять, чтобы сделать своих руководителей эффективными. В целом все очень индивидуально, смотря в каком состоянии управленческая команда на данный момент находится. На практике существует классический подход к развитию сотрудников в целом и к эффективности в частности, так называемый «принцип трех Е» (experience, exposure, education). Компания должна вкладываться в своих руководителей, повышая их эффективность через 70 процентов опыта, 20 процентов задействования в различных краткосрочных и среднесрочных проектах и 10 процентов через обучение - чистые тренинги, которые, однако, сами по себе ничего не дают. Здесь важен комплексный подход через внедрение и закрепление на практике теоретических инструментов. При этом у человека должен быть ментор, чтобы сотрудник мог продемонстрировать свои умения, не боясь возможных ошибок. В Сбербанке, к примеру, есть школа руководителя, проводятся тренинги. Как только приходит новичок, то работает система наставничества, три месяца длится аттестационный период, на протяжении которого компания вкладывается в развитие данного сотрудника, он работает под руководством вышестоящего наставника, который на своем личном примере демонстрирует, как работают те или иные внутрифирменные процессы. Кроме того, респонденты очень положительно отзываются о системах дистанционного обучения, которое проводят внешние провайдеры. Важным аспектом является то, что в процессе обучения задействованы люди из бизнес-среды, которые приводят реальные примеры из своего личного опыта, детально разбирают различные бизнес-кейсы, а не просто рассказывают теорию. Для опрошенных руководителей также важен профессиональный наставник не только в период адаптации, но и на постоянной основе, чтобы способствовал развитию. Значимую роль играет и возможность обмена опыта между отделами, чтобы сотрудники ощущали себя единым целом, а не просто рабочим материалом. Одним из наиболее важных и ключевых действий со стороны компании для повышения уровня эффективности своих руководителей является доведение до сотрудников стратегия общекорпоративного развития. Управленческому звену важно понимать, каких результатов от них ожидают собственники, акционеры и вышестоящее руководство. Неотъемлемым элементом, нацеленным на повышение эффективности, является понятная программа, включающая в себя прозрачную и недвусмысленную систему KPI (Key Performance Indicators), по которой будут оценивать руководителей, а также перечень тех ресурсов, с помощью которых будет осуществляться достижение поставленных целей. Важно уметь донести до руководителей ценности компании и философию корпоративной культуры, так как это необходимо для успешного транслирования данных ценностей своим подчиненным. Без этого не происходит того вовлечения в единое дело, которым занимается организация. 
В контексте вышеперечисленных действий со стороны компании, которые способствуют повышению уровня эффективного управленческого звена, было интересным услышать точку зрения респондентов о том, возможно ли научить быть успешным руководителем. В целом опрошенные сотрудники положительно оценили данное утверждение, но с некоторыми допущениями. В первую очередь смотрят на то, насколько органично человек вписывается в корпоративную культуру компании, насколько он обучаем и способен обучать других (это можно развить, но очень сложно), насколько он способен выстраивать взаимоотношения и взаимодействовать с людьми. Важно, чтобы руководитель мог выделять не только свои сильные стороны, но и слабые, работать над ними. Для этого создаются специальные центры оценки, в которых специалисты смотрят, насколько человек готов обрабатывать бизнес-информацию, какой объем он способен выполнять за определенное время. На этапе отбора компания также обращает внимание на то, насколько активно развивается кандидат как профессионал, знаком с трендами в бизнесе, понимает ли он отраслевую специфику.

Обязательные качества для успешного управленца.
В дополнении к данному вопросу респондентам предлагалось выделить те качества, которые обязательны для того, чтобы стать успешным руководителем, и те, которые можно приобрести в ходе процесса управленческой деятельности. Говоря об обязательных качествах, то это умение ставить сроки и выполнять работу в своей базовой линейной роли, соответствие корпоративным требованиям, умение задавать правильные вопросы и расставлять контрольные точки. При решении о возведении сотрудника в должность руководителя смотрят на исполнительность, берет ли такой человек сверхзадачи или ограничивается условным минимумом. Невозможно заранее стопроцентно спрогнозировать, будет ли кандидат успешны.  На его управленческие навыки смотрят в процессе роста сотрудника, так как важные качества приходят с опытом. Целеустремленность, тем не менее, должна присутствовать на начальном этапе, она либо есть, либо нет. Обязательно наличие стратегического системного мышления. Опыт общения с коллективом и умение принимать правильные решения приобретаются. Тем не менее, если человек по своей натуре одиночка и интроверт, то, как показывает практика, он максимум может стать экспертом высокого уровня в своей области, но никак не менеджером.

Действия руководителя, направленные на повышения собственной эффективности.
Если говорить о действиях и шагах, которые со своей стороны должен осуществлять сам руководитель, чтобы стать успешным, то в первую очередь он должен понимать, что ему нужно развивать, сам искать более сложные задачи и не ждать, сложа руки, пока высшее руководство его что-то попросит. Важна инициативность и желание выходить за рамки, нацеленность на достижение более значимых результатов, не останавливаясь на достигнутом. Если появляется сложная задача, то нужно мобилизовать все имеющиеся ресурсы, искать пути решения, а не оправдания, почему невозможно достичь нужной цели. Ключевую роль играет способность достижения результата, основываясь на личном примере. Это очень влияет на работу команды, облегчая руководителю в дальнейшем устанавливать продуктивные взаимоотношения со своими подчиненными. Демонстрация заинтересованности в успехе каждого члена коллектива улучшает микроклимат внутри организации и способствует повышению уровня вовлеченности. Кроме того, одним из наиболее важных аспектов, которые повышают уровень эффективности руководителя, является саморазвитие. К нему относится чтение специализированной литературы, безупречное знание внутренних документов и инструкций, а также отслеживание постоянно обновляющихся трендов в законодательстве. Важно получать информацию и о смежных направлениях. Если это не делать, то человек остановится на месте и будет плыть по течению, не сможет меняться в нынешних условиях. На данный момент в эпоху цифровой информации существует множество источников получения знаний для саморазвития, необходимо прежде всего желание.

Образ идеального руководителя.
В процессе интервью респондентам предлагалось привести пример идеального руководителя, основываясь на собственном личном опыте. Большинство опрошенных справедливо заметили, что на сто процентов идеальных руководителей на практике не бывает, так как играет роль человеческий фактор. Тем не менее, его можно охарактеризовать как абсолютно харизматичного лидера, который заражает своих подчиненных личным примером, является экспертом в своей функциональной области, обладает ценным практическим опытом, понимает, как работают все механизмы в организации, при этом проявляя гибкость и открытость к новым идеям. В практике многих респондентов встречались случаи, когда им приходилось выполнять свою работу до самой ночи, и руководитель сидел вместе с ними, руководствуясь принципом «мы все в одной лодке». Даже когда такой руководитель дорастал до топ-должности, то дверь в его кабинет всегда оставалась открытой, к примеру, обычный бухгалтер мог зайти и спросить, как составлять ту или иную проводку в системе SAP, если рядом никого компетентного в этом вопросе не было. Понятное дело, что круг задач данного руководителя изменился, но все сотрудники знали, что он всегда поддержит и открыт к диалогу. Кроме того, он соблюдал гармоничный баланс как профессионал, досконально разбирающийся в своей области, и как я яркий лидер, выстраивая продуктивные взаимоотношения с подчиненными. Существуют примеры компаний, где все работает на дисциплинарных взысканиях, так называемом методе кнута, но это работает до поры до времени. В какой-то момент сотрудники начинают уходить или выгорать. Таким способом не достигнуть сверх результатов, так как возникает эффект демотивации. Безусловно, стоит отдельно выделить такое качество, как готовность в любой момент брать ответственность на себя. Тот, кто устраняется от того, чтобы брать ответственность – не руководитель. Некоторые респонденты также выделили такое качество, как чувство юмора, которое, по их мнению, должно быть неотъемлемым атрибутом идеального руководителя, так как это способствует в трудные моменты понижению градуса напряжения в коллективе. Помимо авторитета как профессионала в своей области, руководитель должен являться примером для своих подчиненных в контексте образа жизни. Действительно идеальный или близкий к идеальному менеджер обязан не только сам понимать стратегию развития компании, но и правильно ретранслировать ее коллективу, объяснив каждому сотруднику его роль в данной стратегии. Это необходимо для общего целостного понимания каждого члена команды того, что его действия на местах напрямую влияют на общекорпоративный результат.

Положительные и отрицательные аспекты управленческой деятельности.
Завершающим моментом каждого интервью было выявления мнения респондентов по поводу того, что им нравится и, соответственно, не нравится в их текущем положении, как руководителей. Стоит отметить, что все точки зрения имели свою индивидуальную специфику. Из положительных моментов можно выделить то, что некоторые компании предоставляют возможность своим руководителям выполнять широкий спектр задач, позволяя оказывать влияние на многие аспекты деятельности организации, не загоняя их в рамки одной узкой области. Доверие со стороны высшего руководства создает определенную свободу действий на уровне команд, сотрудники могут посвящать себя тем задачам, в решении которых они хорошо разбираются, и тем, которые им интересны. Многие респонденты отмечали, что им нравится работа в самом коллективе, имеется возможность пообщаться практически с любым уровнем вышестоящего руководства. Важной также является возможность развития в профессиональном плане, планировать и строить свою карьеру, ориентируясь на понятную матрицу роста. В ряде компаний имеется ресурс, так называемый банк идей, через который сотрудники могут высказывать свое мнение о недостатках в работе организации, либо делать предложения по улучшению внутрифирменных процессов. 
Что касается отрицательных моментов, некоторые респонденты довольно откровенно говорили о том, что им не нравится их текущий руководитель, так как он собирает вокруг себя сильных сотрудников, но при этом тотально контролирует каждый шаг. По мнению опрошенных, девяносто процентов, если не сто, идет от лидера, весь настрой организации. Микроклимат внутри определенного отдела может быть и нормальным, но общая атмосфера и общий драйв будут все равно задаваться руководителем. Один из респондентов привел показательную цитату: «People leave their manager; they don’t leave companies». Не все сотрудники выдерживают сильно административного лидера, у которого все процессы поставлены на контроль, это влияет на текучесть кадров внутри компании. Еще одним отрицательным аспектом, на который обратили внимание респонденты, является то, что некоторые из них достигли своего максимума в компании в функциональном плане. В частности, по их мнению, профессия HR-менеджера не сильно эволюционирует и развивается, она лишь адаптируется под новые реалии, но потолок в целом понятен. В перечисленных выше положительных моментах своей деятельности респонденты одобрили предоставленную им со стороны компании определенную свободу действий. Логичным выглядит и недовольство некоторых опрошенных по поводу ограничения данной свободы. Отсутствие определенных полномочий, не имение возможности оперативно решать ряд вопросов в процессе деятельности на местах очень мешает, так как это порой необходимо для клиента. В таких обстоятельствах работать непросто, возникает бюрократическая проволочка и решение некоторых задач затягивается на неопределенный период. Отдельно стоит выделить такую специфику деятельности руководителей, как постоянный выход из зоны комфорта. На первый взгляд данный аспект имеет негативный окрас, так как отсутствие стабильного периода в работе может привести к эмоциональному выгоранию, но не все так однозначно. Опрошенные респонденты больше расценивают это как необходимое зло, когда компания не дает надолго привыкать к чему-либо, заставляя все время держать руку на пульсе. Это связано с динамично меняющейся экономической обстановкой и жесткой конкуренцией.
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Подводя итог, основываясь на представленных выше результатах экспертного интервью с руководителями различных компаний, все ключевые компетенции эффективного управленца можно условно разделить на три блока: управленческие, функциональные и личные (таблица 1). Список данных компетенций был сформирован из совокупности всех ответов и носит рекомендательный характер.
Таблица 1. Модель компетенций
	Название блока
	Компетенции

	Управленческие
	· Мотивация сотрудников
· Стратегическое и системное мышление
· Правильная постановка целей
· Умение выстраивать взаимоотношения со всеми стейкхолдэрами
· Умение понимать людей
· Делегирование полномочий
· Оценка рисков
· Умение работать на перспективу
· Обучение и развитие сотрудников

	Функциональные
	· Упрощение процессов
· Понимание бизнеса

	Личные
	· Лидерство
· Личная эффективность
· Саморазвитие
· Открытость мышления
· Гибкость
· Ответственность
· Целеустремленность


Первый и самый обширный блок составляют те компетенции, которые критичны для деятельности любого сотрудника, занимающего управленческую должность. К ним относятся:
· Мотивация сотрудников. В контексте возрастающей роли личности работника и все большего количества сотрудников поколения Y, у которых, как отметили респонденты, несколько иное представление о ценностях и, соответственно, другие мотивационные аспекты трудовой деятельности, проблема мотивации является одной из ключевых на данный момент в построении эффективного управленческого процесса.
· Стратегическое и системное мышление. Наличие стратегического мышления у руководителя, нацеленное на оптимизацию и решение задач, способствует достижению результатов с наименьшими финансовыми и, что более значимо, временными затратами. Комплексное понимание организации как системы, ее отдельных механизмов, позволяет просчитывать варианты развития и выбирать наилучшую альтернативу еще на этапе планирования.
· Правильная постановка целей. Для любого руководителя данный навык критичен, так как все стратегические цели, достижения которых ждут от управленческого звена, должны достигаться поэтапно. Важно уметь реализовывать краткосрочные цели, от выполнения которых зависит долгосрочная цель. Следует отметить, что необходимо добиться того, чтобы краткосрочные цели не противоречили долгосрочным, так как при невыполнении данного условия повышается риск не уложиться в установленные сроки и в конечном итоге не достичь поставленного результата.
· Умение выстраивать взаимоотношения со всеми стейкхолдэрами. Руководитель – лицо организации, поэтому для него важно уметь выстраивать плодотворные и гармоничные отношения со всеми заинтересованными сторонами в совокупности. В результате этого достигается синергетический эффект, который позволяет легко и оперативно решать возникающие вопросы.
· Умение понимать людей. Важно, чтобы руководитель не просто слушал, а слышал то, что ему пытаются донести подчиненные, давая каждому члену коллектива возможность высказаться, делая при этом соответствующие выводы. Данное качество играет ключевую роль для установления здорового микроклимата в организации. Плюсом умения понимать людей является то, что они, в свою очередь, начнут прислушиваться и с обратной стороны, облегчая процесс донесения информации.
· Делегирование полномочий. Управленцам довольно часто приходится работать в условиях многозадачности, действуя на нескольких фронтах одновременно. При этом все поставленные цели должны быть выполнены в срок. В подобной ситуации эффективным методом будет делегирование полномочий. Умение правильно выбрать конкретного исполнителя определенной задачи, чтобы в конечном счете не пострадало качество выполнения, является отличительным атрибутом успешного руководителя.
· Оценка рисков. Эффективное управление может быть достигнуто с помощью устранения рисков или их сокращения до минимального уровня. Для этого руководитель должен уметь предвидеть развитие ситуации на несколько шагов вперед, беря во внимание как внутренние, так и внешние факторы, которые могут повлиять на успешность выполнения задачи. Важно уметь выявлять альтернативные сценарии развития и выбирать наиболее благоприятный для компании, основываясь при этом на объективных критериях, избегая неоправданных рисков. В условиях жесткой конкуренции от такого качества, как умение оценивать риски, напрямую зависит вектор развития компании.
· Умение работать на перспективу. Успешный руководитель не может позволить себе жить сегодняшним днем. При этом такое качество, как умение работать на перспективу, должно относиться ко всем аспектам деятельности организации: снижению издержек, развитию сотрудников, достижению бизнес результатов и т.д. У руководителя должно присутствовать объективное осознание того, что он является промежуточным звеном в истории организации. Звено – ключевое слово в данном контексте. Любой механизм не будет работать без слаженной работы звеньев, поэтому важно уметь подготовить почву для будущих поколений, передать знания и тот бесценный опыт, который был получен в ходе управленческой деятельности.
· Обучение и развитие сотрудников. В продолжении разговора об умении работать на перспективу, невозможно передать знания и опыт своим подчиненным, если отсутствует навык обучения. Важно, чтобы руководитель не считал обучение и развитие сотрудников исключительно компетенцией департамента по управлению персоналом. Необходимо встраивать процесс обучения и развития в повседневную деятельность, при возможности объяснять подчиненному в случае неудачи его ошибки. Безусловно, это не даст одномоментного результата, но, если руководитель не будет ответственно подходить к данному аспекту, то о достижении в перспективе высокого уровня эффективности подчиненных не может идти и речи. 
Что касается функционального блока, то к нему относятся те компетенции, которые критичны для руководителя в контексте его профессиональной сферы деятельности. Их перечень зависит от отрасли, в которой оперирует организация, и от функционального подразделения, которое возглавляет управленец. В целом можно выделить следующие компетенции:
· Упрощение процессов. Основная важность данной компетенции заключается в том, чтобы минимизировать возможные потери и избыточные затраты на элементы того бизнес-процесса, за который ответственен конкретный руководитель. Упрощенный процесс должен реализовываться легко и без незапланированных сопротивлений, при этом не снижая уровня результативности. Это важно для работы всей организации в целом, так как любой сбой, пусть даже в одном отдельно взятом подразделении, может вызвать цепную реакцию, нарушив баланс системы внутрифирменных взаимосвязей.
· Понимание бизнеса. Успешный руководитель должен быть экспертом в том направлении бизнеса, в котором функционирует компания. Описанные в первой главе тенденции в сфере управленческой деятельности демонстрируют, что на практике руководитель может быть по-настоящему эффективным лишь в рамках одного контекста, поэтому наличие редкого отраслевого опыта способствует более глубокому и детальному пониманию бизнеса организации. Важность данной компетенции подчеркивают и слова респондентов по поводу того, что еще на этапе отбора критично, чтобы кандидат показал свои знания о современных отраслевых трендах.
Последний, но не менее важный блок – личные компетенции. К ним относится перечень индивидуальных личностных характеристик, которыми должен обладать эффективный руководитель:
· Лидерство. Не каждый официально назначенный руководитель является лидером. Важно стать не формальным, а подлинным лидером. Как отмечалось в первой главе, теоретическая основа данного исследования базируется на подходе, согласно которому управленец не может быть в полной мере эффективным, не являясь лидером. Обладая лидерскими качествами, руководитель способен оказывать более сильное влияние на подчиненных, побуждая их к необходимым действиям для выполнения цели. 
· Личная эффективность. Помимо решения корпоративных задач успешному руководителю важно достигать и личные цели. Чтобы добиться успеха в бизнес-сфере нужно начать с самого себя. Руководитель должен являться образцовым примером для своих подчиненных, его слова не должны расходиться с делом. Важно, чтобы сотрудники понимали, что с них спрашивают соответственно вкладу самого руководителя. Пользоваться авторитетом и уважением будет тот управленец, который является эталоном не только в профессиональной деятельности, но и в рамках повседневной жизни.
· Саморазвитие. Успешный руководитель всегда должен выходить за минимальные рамки тех знаний, которые необходимы ему для выполнения его работы. Саморазвитие – процесс постоянный и обязательный для каждого управленца. Изучая смежные области, которые так или иначе коррелируют с деятельностью компании, руководитель получает возможность более комплексно и взвешено подходить к своей работе. Саморазвитие способствует увеличению так называемого круга влияния, и, соответственно, уменьшению круга забот. На данный момент с внедрением цифровых технологий упростился доступ к получению информации, поэтому эффективный руководитель обязан использовать любую возможность как для профессионального, так и личностного развития, повышая тем самым свою ценность на рынке кадровых ресурсов.
· Открытость мышления. Управленец должен уметь объективно воспринимать новую информацию, не отвергая ее только на основании того, что она идет в разрез с его системой ценностей, знаниями и профессиональным опытом. Слишком критическое восприятие не предоставляет возможности эффективно использовать обратную связь от коллег и подчиненных и периодически переосмыслять собственные представлений об организационных процессах. Открытость мышления также является важным аспектом для саморазвития.
· Гибкость. В условиях динамично изменяющейся внешней среды такое качество как гибкость является одним из ключевых для руководителя. Способность оперативно реагировать на изменения и принимать новые правила игры, которые диктует бизнес, позволяют компании добиться конкурентного преимущества. Важно, чтобы руководитель был готов выходить из личной зоны комфорта ради общекорпоративного блага.
· Ответственность. Любые хорошо развитые профессиональные компетенции подчиненных не будут иметь никакого прикладного смысла, если руководитель отстраняется от того, чтобы взять ответственность за результаты работы коллектива. Более того, респонденты выделили такое качество, как умение брать ответственность, как отличительное и определяющее для управленца.
· Целеустремленность. Каждый успешный руководитель должен осознавать факт наличия реальной цели, к которой нужно идти и ради которой нужно объединять людей. Иногда целеустремленность – эта единственная причина, заставляющая человека продолжать движение в направлении поставленной цели. Как отметили респонденты, целеустремленность либо есть, либо нет, ее практически невозможно развить. Кроме того, данное качество является определяющим для такой важной компетенции, как правильная постановка целей.
Подводя итог вышесказанному, следует отметить, что компетенции, относящиеся к функциональному и управленческому блоку, можно развить по мере получения реального управленческого опыта и прохождения корпоративных программ обучения. Однако, говоря о личных компетенциях, опрошенные респонденты обратили внимание на то, что их гораздо тяжелее развивать и в идеале они должны присутствовать у человека изначально. Таким образом, блок личностных компетенций является именно тем ключевым аспектом, который позволяет управленцу быть в полной мере эффективным при адекватно развитых управленческих и функциональных компетенциях.
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Что касается способов оценки успешности владения руководителем вышеперечисленными компетенциями, то на сегодняшний момент нет такой системы, которая бы на сто процентов объективно оценила все аспекты. Тем не менее, респонденты отмечают, что наиболее релевантным является комбинированный подход. Данную точку зрения подтверждают и выявленные в первой главе тенденции, согласно которым изолированное использование только одного инструмента, например, рейтинговой системы, является малоэффективным и снижает общий уровень вовлеченности. Все более важную роль приобретает обратная связь. Непосредственно для руководителей грамотно выстроенная система обратной связи позволяет более объективно оценить успешность владения теми компетенциями, которые трудно конвертировать в числовой формат, отразив в рейтинговой системе. К данным компетенциям относятся в первую очередь навыки, нацеленные на работу с людьми. При этом важно, чтобы получение обратной связи представляло собой непрерывный процесс, а не редкие встречи с обсуждением итогов деятельности компании в целом или того подразделения, который возглавляет руководитель. Некоторые компании, которые представляют респонденты, уже работают над тем, чтобы органично совместить систему performance менеджмента и обратной связи. Благодаря комплексному использованию различных инструментов возникает эффект синергии, который позволяет максимизировать эффективность оценки. В данном контексте важно изменить восприятие о данной процедуре не только руководителей, но и всего коллектива. Комплексная система оценки сегодня – не просто банальный метод выявления сотрудников с низкой эффективностью для законного введения против них санкций, наоборот, это инструмент, конечной целью которого является повышение уровня результативности оцениваемого. 
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Принимая во внимание совокупность мнений респондентов касательно положительных и отрицательных аспектов управленческой деятельности, а также результаты современных исследований, которые приводились в первой главе, можно сформулировать ряд рекомендаций, нацеленных на повышение эффективности управленческого звена:
· Предоставление руководителям большей свободы действий, позволяющей оказывать влияние на те процессы, которые не требуют обязательного согласования с вышестоящим руководством.  Это позволит избежать излишней бюрократической перегруженности, экономя такой невосполнимый и ценный ресурс, как время. Кроме того, абсолютный контроль и наличие постоянного психологического прессинга могут привести к эмоциональному выгоранию руководителя, что критичным образом скажется на его подчиненных;
· Предоставление структурированной матрицы роста и понятных правил игры для управленческого звена. Данный шаг поможет сделать внутрифирменные информационные потоки между собственниками бизнеса и менеджерами менее ассиметричными. Более того, четкое понимание ресурсной базы и целей компании способствуют повышению уровня вовлеченности в процесс работы.
· Развитие потенциальных кандидатов на управленческую должность в рамках одной функциональной области. Согласно данным исследования, описанного в первой главе, эффективные руководители совершают меньше переходов между функциональными дивизионами на старте карьеры. Кроме того, исходя из практического опыта респондентов, руководители, пришедшие в компанию в рамках программы быстрого развития, поработав в разных отделах, как правило, долго адаптируются к реалиям бизнеса и не реализуют в полной мере те ожидания, которые на них возлагало высшее руководство.
· Предоставление практически ориентированных программ обучения. Опрошенные руководители отметили особую значимость и полезность тех знаний, которые они сразу смогут реализовывать в повседневной практике. Подход к обучению управленческого звена должен быть таргетированным, это не должно быть поставлено на конвейер, важно учитывать мнение самих руководителей касательно тех аспектов, которые они хотят развить, согласовывая с ними при этом то, каким образом будет реализован процесс обучения. 
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Основной целью данной дипломной работы, посвященной изучению компетенций современных руководителей как фактора эффективного управления в компаниях различных сфер деятельности, являлась разработка практических рекомендаций для руководителей и будущих управленцев по повышению эффективности руководства. 
В рамках этой работы были проанализированы основные подходы к изучению и трактовке понятия эффективного руководства, а также международные и российские исследования по данной тематике с целью определения ключевых факторов, оказывающих значительное влияние на деятельность управленца. Тенденции, выявленные в вышеописанных исследованиях, наглядно продемонстрировали необходимость переосмысления требований к руководителям и применения более структурированных подходов к оценке их деятельности и подготовке, которая должна осуществляться комплексно, начиная с самых ранних этапов построения карьеры управленца.
На основе созданной теоретической базы по исследуемой проблеме был составлен специальный опросник для проведения качественного исследования с использованием метода глубинного полуструктурированного интервью. Объектом данного исследования являлись сотрудники, представляющие управленческое звено крупных компаний из различных секторов экономики. Предметом исследования являлась непосредственная управленческая деятельность опрашиваемых респондентов.
После систематизации полученной информации был выявлен список компетенций, которыми должен обладать современный руководитель. Кроме того, респонденты представили свою точку зрения касательно возможных процедур оценки успешности владения данными компетенциями. Особо важными опрошенные в ходе исследования руководители посчитали именно личностные компетенции, такие как: лидерство, личная эффективность, саморазвитие, открытость мышления, гибкость, ответственность, целеустремленность. По их мнению, данные компетенции довольно тяжело развить в процессе управленческой деятельности и успешное владение ими определяет эффективность работы менеджера. 
Что касается инструментов оценки успешности владения всей перечисленной в работе совокупности компетенций, то на данный момент нет стопроцентно объективного способа. Тем не менее, респонденты считают релевантным использование комбинированного подхода, который подразумевает сочетание грамотно выстроенной системы обратной связи и performance менеджмента.
Основываясь на результатах российских и международных исследований, посвященных управленческой тематике, а также на мнении опрошенных руководителей, в работе были сформированы рекомендации, целью которых является повышение эффективности работы управленческого звена. В первую очередь компаниям важно больше доверять своим менеджерам, предоставляя больше свободы действий на местах. Кроме того, донесение до управленческого состава понятной и прозрачной программы роста оказывает стимулирующий эффект, повышая уровень вовлеченности в процесс работы. Также важным для эффективности является развитие руководителя в рамках одного функциональной области и внедрение программ обучения, имеющих прямое практическое значение, учитывающих пожелания самого управленца.
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1. Кто в Вашем понимании руководитель?
2. Трансформируются ли функции руководителя в современном пространстве?
3. Какими компетенциями должен обладать современный руководитель? 
4. Какие инструменты нужно использовать, чтобы оценить успешность владения данными компетенциями? Возможно ли это? 
5. Какие требования предъявляют к руководителям (не только компетенции, но и опыт, личные качества)
6. Что в Вашем понимании эффективность в целом и эффективное руководство в частности?
7. Что компания должна осуществить, чтобы сделать своих руководителей эффективными?
8. Можно ли научить быть успешным руководителем?
9. Что должен делать со своей стороны управленец, чтобы стать успешным?
10. Какие качества обязательны, чтобы стать успешным руководителем, а какие приобретаемы?
11. Можете ли Вы привести пример идеального руководителя, основываясь на личном опыте?
12. Что Вам нравится/не нравится в Вашем текущем положении руководителя?
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