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В этих условиях принципиально важно понимать, какие 
факторы влияют на работу управленческой команды и пер-
сонала компании в целом.

Цель статьи: выявить, как формируются управленческие 
команды, как они работают в команде, в каких областях чув-
ствуют себя комфортно, а в каких могли бы внедрить ин-
новации или улучшения; каковы их позиции по различным 
элементам стратегического планирования, как управлен-
ческие команды адаптируются к состоянию непрерывных 
перемен и какие последствия возникают у компаний, ко-
торыми они управляют [16].

Информационной основой является проведенный Inter 
Search и Board Network Глобальный опрос советов директо-
ров [6].

Респондентами данного опроса явились представители 
многих известных компаний разных отраслей и размеров, 
всех форм собственности. При таком масштабе и геогра-
фической неоднородности опроса очевидны региональные 
или национальные различия, исторически или культурно 
обусловленные демографические тенденции. Однако можно 

ВВЕДЕНИЕ
В настоящее время очевидно, что состояние беспреце-

дентной нестабильности, в котором находится мир, в бли-
жайшее время не закончится.

Растущая нестабильность геополитической ситуации 
плюс все более экстремальные погодные условия, вызван-
ные изменением климата, сеющее распри медиапростран-
ство, усиление политической поляризации и рост числа 
кибер пре  ступлений — получается плавильный котел рисков 
и возможностей, получивший в Китае название Wei Ji («Вэй 
Цзи»), в переводе с английского означающий «кризис» [21]. 

При этом важно не забывать о скрытых возможностях, 
которые также таит в себе кризис.

Все это обусловливает актуальность темы формирова-
ния управленческих команд в компаниях, эффективность 
деятельности которых как никогда ранее будет зависеть 
от способности ориентироваться в новом глобальном де-
ловом мире, который изменился в сторону непрозрачности, 
но все еще сильно взаимозависим [15].
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Аннотация
В статье обоснована актуальность формирования и работы управленческих команд, проведена оценка факторов, которые влияют на ра-
боту управленческой команды и персонала в целом. Информационной основой статьи является проведенный InterSearch и Board Network 
Глобальный опрос советов директоров. Результаты анализа позволили отметить весьма убедительные, универсальные выводы и законо-
мерности, приведенные в статье. Были отмечены ведущие мегатренды, выделенные опрошенными представителями управленческих команд, 
названы наиболее актуальные вызовы и проблемы для компании, а также определены перспективные направления деятельности управлен-
ческих команд. Также исследование позволило выделить требования к компетенциям и планированию управленческой команды. Еще один 
рассмотренный аспект — эффективность, динамика и результативность работы управленческой команды. Как итог, были даны рекомен-
дации по повышению эффективности деятельности управленческих команд.

Ключевые слова: персонал, управленческая команда, мегатренды, планирование управленческой команды, результативность работы, 
эффективность деятельности.

Abstract
The article substantiates the relevance of the topic of the formation and work of management teams and assesses the factors that influence the work of the 
management team and personnel as a whole. The information basis of the article is the Global Board Survey conducted by InterSearch and Board Network. 
The results of the analysis made it possible to note very convincing, universal conclusions and patterns presented in the article. The article presents the 
leading megatrends identified by the interviewed representatives of management teams, the most pressing challenges and problems for the company and 
promising areas of activity for management teams. The study also made it possible to highlight the requirements for the competencies and planning of the 
management team. Another aspect considered in the article is the efficiency, dynamics and effectiveness of the management team. As a result, recommendations 
were made to improve the efficiency of management teams.
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отметить весьма убедительные, универсальные выводы и за-
кономерности:

 � несмотря на серьезные последствия пандемии Covid-19 
по всему миру, эксперты называют пандемию лишь 
четвертым по значимости мегатрендом, в то время 
как изменение климата, прорывные и распространя-
ющиеся в геометрической прогрессии технологии, 
а также геополитическая нестабильность занимают 
первые три места;

 � при прогнозировании наиболее важных тенденций 
в деятельности советов директоров в следующем году 
вопросы охраны здоровья и безопасности, связанные 
с Covid-19, занимают лишь 6-е место в списке приорите-
тов. Ориентация на устойчивое развитие/цели остается 
на первом месте. За ней следуют внимание к окружа-
ющей среде, социальным вопросам, внутрикорпоратив-
ным отношениям, цифровизация, акцент на будущее 
бизнеса и киберриски;

 � если говорить о более насущных внешних проблемах, 
то три первых места среди проблем, с которыми советы 
директоров ожидают столкнуться в ближайшее время, 
занимают конкуренция, технологии/цифровизация 
и геополитическая нестабильность;

 � среди внутренних задач, которые должны стать при-
оритетными в ближайшее время, управленческие 
команды в первую очередь называют стратегию, затем 
кадровые вопросы, инновации/НИОКР, продажи и фи-
нансы/денежные средства;

 � 26% респондентов считают, что состав управленческих 
команд должен измениться с точки зрения компетент-
ности. По мнению экспертов, больше всего им не хва-
тает компетенций в области киберрисков, устойчивого 
развития, цифровизации, цепочки поставок и иннова-
ций / НИОКР. С другой стороны, подавляющее боль-
шинство считают себя вполне компетентными в таких 
функциональных областях, как общее управление, зна-
ние отрасли, стратегия, финансы / экономика;

 � стратегические области, в которых советы директоров 
чувствуют себя наименее комфортно, — это кибер-
риски/конфиденциальность данных, цифровизация, 
управление талантами / кадровая политика и иннова-
ции/НИОКР. Недостаток контроля в этих областях 
определенно должен быть в центре внимания ряда со-
ветов директоров, поскольку мы также знаем, что все 
эти области представляют собой одни из самых значи-
тельных внешних и (или) внутренних рисков для ком-
паний в целом;

 � практически все респонденты очень высоко оценивают 
благоприятную рабочую атмосферу в управленческих 
командах.

44% опрошенных приняли участие в программе повыше-
ния квалификации продолжительностью более 4 дней, что 
подчеркивает рост профессиональной квалификации руко-
водителей.

МЕГАТРЕНДы И ПЕРСПЕКТИВНыЕ 
НАПРАВЛЕНИЯ ДЕЯТЕЛьНОСТИ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИх КОМАНД
Мегатренды — это тенденции, которые оказывают зна-

чительное экономическое, социальное и (или) политическое 
влияние на ряд географических регионов в течение как ми-
нимум 3 лет [9]. 

Среди ведущих мегатрендов представители управленче-
ских команд назвали: изменение климата (48%), прорыв-
ные / распространяющиеся в геометрической прогрессии 

технологии в целом (46%), геополитическая нестабильность 
и смена политических догм (42%) (рис. 1).

Изменение климата

Прорывные / экспоненциальные
технологии в целом

Геополитическая нестабильность
и смена политических догм

Пандемия Covid-19 и подобные проблемы, 
связанные с глобальным кризисом

в здравоохранении
Изменения, связанные

с энергетическими ресурсами

Рост национализма в ущерб глобализму

Ужесточение государственного
регулирования

Цели устойчивого развития ООН

Изменение транспортных маршрутов

Повышение внимания к разнообразию

Изменение коммуникационных технологий

Ориентирование на потребителя

Торговые барьеры

Достоверность СМИ
и источников новостей

Другое

0% 12,5% 25% 37,5% 50% 

Рис. 1. Ответы на вопрос «Какие 3 мегатренда, по вашему мнению, окажут 
наиболее значительное влияние на общество и экономику вашей страны 

в ближайшее время?»

Очевидно, что мегатренды также оказывают значительное 
влияние на то, как работает управленческая команда. 

Таким образом, ориентация на устойчивость / цели явля-
ется несомненным лидером рейтинга, хотя за ней неотрывно 
следуют внимание к окружающей среде, социальным во-
просам, внутрикорпоративным отношениям в широком 
смысле [18].

Далее следуют цифровизация и (или) цифровые комитеты, 
большее внимание уделяется будущему бизнеса, меньшее — 
задачам соблюдения требований законодательства / рис-
кам / контролю, а также киберрискам и конфиденциаль-
ности данных.

Ни один из списка 5 важнейших приоритетов не является 
легкой и простой задачей для управленческой команды. 
И между этими приоритетами существует множество взаи-
мозависимых проблем, что в целом означает, что как 
внешние, так внутренние факторы влияют на способность 
управленческой команды к обучению и адаптации к изме-
нениям [5]. Другими словами, управленческие команды 
реально оказались на волне непрерывных перемен (рис. 2).

Изучение мнения респондентов в отношении наиболее 
актуальных внешних и внутренних вызовов для компании 
показало, что, как и в предыдущие годы, они в значительной 
степени взаимосвязаны.

Из числа внешних вызовов выделяются конкуренция 
и технологии/цифровизация, за ними следуют последствия 
пандемии Covid-19 и государственное регулирование.
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В рейтинге внутренних проблем первое место занимает 
стратегия, за ней следуют управление персоналом, иннова-
ции/НИОКР и продажи (рис. 3).

Принимая во внимание, как респонденты оценивают об-
щую стратегию компании, вновь проявляются общие проб-
лемы: стратегия, инновации, управление персоналом, ус-
тойчивое развитие, цифровизация и киберриски.

Неудивительно, что подавляющему большинству управ-
ленческих команд пришлось уделить наибольшее внимание 
вопросам охраны здоровья и безопасности, связанным 
с пандемией Covid-19. Второе место заняли инновации в об-
ласти линейки продукции и бизнес-моделей.

Отвечая на вопрос о том, к чему они готовятся или, 
по крайней мере, с чем ожидают столкнуться в будущем, 
респонденты вновь назвали инновации в области линейки 
продукции и бизнес-моделей в качестве главной проблемы, 
за которой следуют цифровизация и киберугрозы.

ТРЕБОВАНИЯ К КОМПЕТЕНЦИЯМ 
И ПЛАНИРОВАНИЕ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ 
КОМАНДы
Важный вопрос — какие из компетенций в достаточной 

степени представлены в действующих управленческих ко-
мандах в свете текущей стратегии и финансового положения 
компании. По мнению опрошенных, области, которые, воз-
можно, нуждаются в усилении — это киберриски / конфи-

Повышение внимания к устойчивому
развитию / целям

Повышение внимания к социальной
ответственности в широком смысле

Цифровизация и (или) комитеты
по цифровым технологиям

Повышение внимания к будущему бизнеса,
сокращение задач по соблюдению нормативных

требований / рисков / контролю
Киберриски и конфиденциальность данных

Дальнейшее внимание к охране здоровья
и безопасности, связанное в том числе

с пандемией Covid-19
Повышение внимания к клиентам

и ориентированность на потребителя
Ужесточение государственного

регулирования и контроля
Повышенное внимание к разнообразию

и соответствующим комитетам

Жизнеспособность компании

Повышение требований к прозрачности

Увеличение количества времени, уделяемому
отношениям заинтересованными сторонами

Изменение этических стандартов
для советов директоров

Увеличение числа штатных специалистов
в советах директоров

0% 12,5% 25% 37,5% 50% 

Наставничество в советах директоров

Повышение требований к независимости

Больше оценок членов советов директоров

Активное участие акционеров

Увеличение количества директоров,
входящих в слишком большое число советов

Ограничение срока полномочий

Другое

Рис. 2. Ответ на вопрос «Какие 3 тенденции в деятельности управленческой 
команды, по вашему мнению, окажут наиболее значительное влияние 

на повестку дня в ближайшее время?»

денциальность данных, устойчивое развитие, цифровиза-
ция / ИТ / технологии, цепочки поставок / логистика, 
а также инновации НИОКР. 

Уже несколько лет подряд в названных областях просле-
живается сильная корреляция между наиболее важными 
 мегатрендами, перспективными направлениями деятель-
ности управленческой команды и предполагаемыми буду-
щими проблемами [4]. С другой стороны, общее руковод-
ство, знание отрасли, стратегия и финансы — области, в ко-
торых управленческие команды чувствуют себя наиболее 
компетентными [16].

Когда респондентов спросили, какой набор компетенций 
они хотели бы добавить, они однозначно назвали цифрови-
зацию / ИТ / технологии приоритетом номер один. За ним, 
хотя и на довольно большом расстоянии, следуют финансы 
и продажи (рис. 4).

61% опрошенных утверждают, что общий состав управ-
ленческой команды кажется им правильным, в то время как 
26% хотели бы изменить состав совета директоров с точки 
зрения компетенций. Оставшиеся 13% опрошенных не оп-
ределились (рис. 5).

Относительно того, какие наиболее важные приоритеты 
в области развития компетенций членов управленческого 
команды, была получена следующая картина. Подавля-
ющее большинство 50% опрошенных хотели бы добавить 
дополнительный опыт в области цифровизации, 36% — ком-
петенции в области продаж / маркетинга / клиентов, еще 
36% — знание отрасли. 28% опрошенных заявили, что для 
них приоритетом являются инновации / НИОКР, а 24% — 
международный опыт. 21% респондентов упоминают ком-
петенции в области устойчивого развития.

ЭФФЕКТИВНОСТь, ДИНАМИКА 
И РЕЗУЛьТАТИВНОСТь РАБОТы 
УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ КОМАНДы
В целом члены управленческой команды выражают от-

носительно высокую степень удовлетворенности общей 
работой своей команды. Средневзвешенный показатель — 

Стратегия
HR (управление талантами, планирование 

кадрового резерва, наем, курирование
перспективных специалистов)

Инновации / НИОКР

Продажи

Финансовые / денежные вопросы

Операционные вопросы

Изменение методов работы в связи
с пандемией Covid-19

Устойчивость / социальная 
ответственность

Маркетинг / коммуникации

Управление рисками

Отношения с заинтересованными 
сторонами

Антикризисное управление

Другое

0% 12,5% 25% 37,5% 50% 

Рис. 3. Ответы на вопрос «Назовите 3 самых важных внутренних вызова,
с которыми ваша компания столкнется в ближайшее время?»
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«хорошо». Однако только 8% респондентов считают работу 
команды действительно отличной, а 17% полагают, что 
 команда может работать либо немного, либо значительно 
лучше (рис. 6, 7).

При ответе на вопрос о том, что может еще больше по-
высить эффективность работы управленческой команды, 
респонденты особенно подчеркнули четыре фактора. Пер-
вый — улучшение взаимодействия между исполнительным 
руководством и управленческой командой, второй — улуч-
шение понимания позиции и стратегии компании, третий — 
улучшение управления командой, четвертый — более эф-
фективное сочетание компетенций в управленческой ко-
манде (рис. 8).

При оценке общего понимания управленческой коман-
дой стратегии компании в 11 конкретных областях средне-
взвешенный показатель выше 50% в 7 областях, но ниже 
в 4 областях.

В частности, члены управленческой команды чувствуют 
себя наименее комфортно в следующих вопросах: кибер-

риски / конфиденциальность данных, управление талан-
тами / кадровая политика и инновации / НИОКР. 

Наиболее сильными областями с большим отрывом яв-
ляются финансовое положение и цели компании — обе 
с более чем 60% средневзвешенным рейтингом компетент-
ности.

Однако, учитывая озвученные респондентами проблемы 
ближайшего будущего, такой результат должен настора-
живать. 

Цифровизация и киберриски — это две стороны одной 
медали. С ростом цифровизации компании, очевидно, ста-
новятся гораздо более подвержены киберрискам и пробле-

Общие навыки руководства
и управления

Понимание и динамика отрасли

Стратегия

Финансовый / экономический анализ
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Операционная деятельность

Продажи

Международный / межкультурный 
опыт

HR / Управление талантами

Маркетинг

Инновации / НИОКР

Киберриск / конфиденциальность
данных
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Цепочка поставок / логистика

Цифровизация / ИТ / технологии

Устойчивость

Рис. 4. Ответы на вопрос «Какие компетенции, по вашему мнению,
присутствуют в управленческой команде в достаточной степени, учитывая 

стратегию и финансовое положение компании в настоящее время?»
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Рис. 5. Ответы на вопрос «Считаете ли вы, что управленческая команда
соответствует компетенциям, необходимым для будущего  

в свете стратегии компании?»

Требует значительного улучшения
2,53%
Требует улучшения
14,56%

Хорошо
39,87%

Очень хорошо
34,81%

Отлично
8,23%

Средневзвешенное значение

Рис. 6. Ответы на вопрос «Как бы вы оценили качество работы 
управленческой команды в целом?»
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Рис. 7. Ответы на вопрос «Как, по вашему мнению, 
исполнительное руководство оценивает качество работы  

управленческой команды в целом?»
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Рис. 8. Ответы на вопрос «Какие 3 фактора, по вашему мнению, лучше всего 
повысят общую производительность вашей управленческой команды (УК)?»
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мам конфиденциальности данных. Однако следует учи-
тывать, что 77% опрошенных людей старше 50 лет, и их 
вряд ли можно назвать «цифровыми аборигенами». В бли-
жайшем будущем потребуется дальнейшая возрастная ди-
версификация и обновление состава большинства членов 
управленческих команд компаний.

Обращает на себя внимание и тот факт, что большинство 
компаний обычно гордятся тем, что их сотрудники являются 
их главным активом. Учитывая, что за последнее десятиле-
тие динамика рынка труда значительно изменилась, а целое 
поколение при выборе работодателя ставит во главу угла 
цель и ценности компании, вызывает беспокойство тот 
факт, что управленческие команды в целом чувствуют себя 
так неуютно в отношении HR-стратегии [1, 3].

Аналогичным образом, отсутствие понимания стратегии 
компании в области инноваций и НИОКР также вызывает 
опасение. Чем управленческие команды могут помочь 
в управлении компанией в будущем, если они не понимают 
и не анализируют, как могут выглядеть продукты и услуги 
завтрашнего дня, если обеспечить правильный приоритет, 
ресурсы и финансирование? И как обеспечить именно это, 
управленческие команды не обладают компетенциями, со-
ответствующими инновационным и НИОКР компетенциям 
компании?

Данные результат опроса вызывают беспокойство, если 
учесть, что инновации и управление персоналом рассмат-
риваются самими управленческими командами как 2-я 
из 3-я главные внутренние задачи на перспективу.

Когда членов управленческих команд попросили оценить 
рабочий климат в совете, они в целом выразили высокую 
степень удовлетворенности своими коллегами и динамикой 
работы команды. Проявление честности и высокий уровень 
доверия между членами управленческой команды занимают 
первые три места среди положительных факторов оценки. 
И это является свидетельством того, что управленческие 
команды способны осуществлять свою деятельность я ос-
мысленно и уважительно на благо не только компании, 
но и всех ее работников, а также других заинтересованных 
сторон [7].

Одним из факторов, по которому часто можно опреде-
лить, будет ли компания превосходить своих конкурентов 
(продвигаться от плохого к хорошему или от хорошего 
к великому), является эффективность ее управленческой 
команды, а это обычно зависит от внутренней динамики 
в команде.

Именно поэтому при отборе кандидатов в управленческую 
команду необходимо в равной степени обращать внимание 
на компетенции и личностные качества кандидатов.

РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ПОВыШЕНИЮ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ ДЕЯТЕЛьНОСТИ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИх КОМАНД
1. Необходимо ставить перед собой и воплощать нешаб-

лонные амбиции. Компании, которые преуспеют в ближай-
шие годы, — те, которые сумеют освободиться от привыч-
ного мышления и линейных бизнес-планов. Управленческие 
команды должны быть на шаг впереди, чтобы иметь воз-
можность вдохновлять коллег и проводить критический 
анализ идей, исходящих от исполнительного руководства, 
а для этого члены управленческих команд обязаны придер-
живаться принципа непрерывного обучения, в том числе 
и для себя [8].

2. Необходимо активно взаимодействовать с заинтересо-
ванными сторонами. Стратегия с учетом интересов заинте-
ресованных сторон предполагает учет интересов всех заин-

тересованных сторон, в том числе и тех, которые присут-
ствуют на каждом рынке [19]. Управленческой команде 
необходимо признать, что сегодня их правоспособность 
определяется гораздо более широкой группой заинтересо-
ванных сторон, и упущение или недооценка важности лю-
бой из этих групп, будь то клиенты, сотрудники, НКО, 
СМИ, аналитики, внешние консультанты, государственные 
органы или, естественно, акционеры, может оказаться го-
раздо более разрушительным и гораздо более быстрым фак-
тором, приводящим к неудаче, чем многие склонны думать 
[13].

3. Необходимо повышать уровень цифровой компетент-
ности членов управленческой команды. Современные ком-
пании и организации сталкиваются с угрозами не только 
операционного или финансового характера. Более того, са-
мые серьезные и неотвратимые угрозы носят цифровой 
характер, поскольку практически все бизнес-модели всех 
компаний во всем мире сегодня переведены на цифровые 
технологии [17]. Если перебои в подаче электроэнергии или 
действия киберпреступников приведут к нарушению основ 
операционной деятельности, последствия могут оказаться 
катастрофическими для компании любого размера и даже 
для любого государства или страны. Таким образом, управ-
ленческие команды в целом нуждаются в повышении ком-
петентности в области кибертехнологий [14].

4. Необходимо критически подходить к стилю руковод-
ства. Психологический настрой в компании фактически 
задает управленческая команда [2]. Если управленческая 
команда проповедует одно, а практикует другое, когда речь 
идет о ценностях, культуре и приемлемом поведении, по-
следствия могут быть очень серьезными. То, что еще не-
сколько лет назад могло остаться за внутренними границами 
компании, когда речь шла о ненадлежащем поведении ру-
ководства, сегодня гарантированно быстро разлетится 
по всему обществу. Члены управленческой команды должны 
помнить, что они несут ответственность не только за свое 
собственное поведение, но и за принятие неподобающей 
культуры [10, 11].

5. Необходимо определить свои «слепые зоны» и дей-
ствуйте в соответствии с очевидным. Инновации / НИОКР 
и HRM / управление талантами — два постоянных пункта 
в списке тех, где управленческие команды чувствуют себя 
наименее комфортно, и в то же время они всегда входят 
в первую пятерку внутренних проблем. Удивительно, почему 
так мало управленческих команд решают действовать в со-
ответствии со своими «известными неизвестными» и начи-
нают нанимать сотрудников для этих двух групп компетен-
ций. Это не только повысило бы их уровень комфорта, 
но несомненно, дало бы значительное конкурентное пре-
имущество тем, кто первым решит эту проблему [12]. 
Необходимо обеспечить более тесное взаимодействие. Эта 
рекомендация относится как к внешним отношениям управ-
ленческой команды исполнительным руководством, так и к 
отношениям между членами управленческой команды. Надо 
помнить, что согласованность мнений о том, что является 
наиболее важными стратегическими вопросами в компании, 
к сожалению, редкость в настоящее время [20]. Бессозна-
тельная предвзятость — сильная движущая сила этого явле-
ния: мы считаем, что говорим об одном и том же, когда ис-
пользуем одни и те же слова, однако упускаем из виду, что 
слова и даже цифры подлежат индивидуальной интерпре-
тации, основанной на личном опыте и убеждениях. Эффект 
якорения только ускоряет этот процесс, поэтому управлен-
ческой команде необходимо стремиться к более высокому 
уровню четкой коммуникации, проходить обучение по во-
просам бессознательных предубеждений [2].
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Ниесов И., Тышковская Е.

МЯГКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ. КАК ПРИВЛЕКАТь ЛУЧШИх, РАЗВИВАТь 
СПОСОБНых И РУКОВОДИТь ЭФФЕКТИВНО
М.: Умный бизнес, 2023, 368 с.

Почему все хотят войти в ? Потому что там работают правила «мягкого менеджмента», а работник — 
не раб, а клиент! Продайте свою работу сотруднику, станьте сверхэффективным менеджером и приведите 
свою компанию к успеху! В  этой книге ведущих исследователей в области человеческих ресурсов, чьими 
услугами пользуются топовые российские компании и команды — Игоря Ниесова и Екатерины Тышковской, — 
вы найдете системные ответы на главные вопросы управления персоналом.
• Как привлекать лучших и развивать способных?
• Как ставить цели внутри команды?
• Как управлять сотрудниками на основе их сильных сторон?
• Как мотивировать, вовлекать и создавать позитивный опыт?
• Почему самореализация сотрудника влияет на успех компании?
• Каковы системные законы взаимоотношений между работником и работодателем?
• Как сохранять продуктивные отношения с работником максимально долго?
Сама постановка этих вопросов подсказывает, что это принципы мягкого управления, мягкого ме неджмента, 
за которым будущее и залог процветания любой организации!
С этой книгой вы:
• научитесь использовать современные методы управления персоналом;
• построите крепкую корпоративную культуру;
• повысите эффективность и вовлеченность сотрудников;
• поймете, как создается бренд работодателя и зачем это нужно.
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