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Текст: Анна Власова, директор Школы HRM

М
ногие компании разрабатывают 
модель компетенций как важную 
составную часть своей страте-
гии управления персоналом. На 

основе этой модели осуществляется поиск 
и отбор сотрудников, обучение и развитие, 
оценка исполнения и вознаграждение, про-
движение или увольнение. Компетенции, по 
определению компании Hudson, — это набор 
взаимосвязанных навыков, знаний, способно-
стей, личностных характеристик и отношения 
к работе, которые проявляются в поведении 
сотрудника и предопределяют его успешность 
и результаты в той или иной функции и пози-
ции. Модель компетенций компании базиру-
ется на ее ценностях.

Ценности — это то, на чем зарабатывает ком-
пания. Кто-то зарабатывает на скорости, кто-
то на инновационности, кто-то на надежно-
сти или постоянных совершенствованиях. Из 
ценностей вытекают компетенции, которыми 
должны обладать сотрудники, если компания 
действительно намерена зарабатывать на цен-
ностях, а не просто декларирует одно, а делает 
другое. В модель, как правило, входят и управ-
ленческие компетенции.

Это значит, что сотрудник, который дела-
ет карьеру руководителя в данной компании, 
должен обладать еще и дополнительными — 
управленческими компетенциями, например, 
стратегическим мышлением, пониманием сути 
бизнеса, системным подходом, умением решать 
проблемы и лидерством.

Практически все используют управлен-
ческую компетенцию — лидерство. Но само 
определение лидерства — разное и зависит 
от ценностей компании: для кого-то авторита-

рий — в самый раз, а кому-то требуется демо-
крат, а либерал, скорее, ругательство. Но все 
компании стремятся заполучить лидеров, пото-
му что важнейшей управленческой компе-
тенцией в эпоху информационной револю-
ции и тотальных изменений является именно 
лидерство.

Мне больше всего нравится определение 
лидерства одной крупной транснациональной 
фармацевтической компании. По их мнению, 
лидерство предполагает:

• наличие и эффективную передачу видения;
•умение эффективно проводить изменения;
• умение влиять на других;
• умение создавать мотивационный климат 

и коучинг;
• умение формировать команды и устанав-

ливать межгрупповые связи.

Если вам подходит данное определение 
лидерства, я могу дать осторожные советы 
и предложить некоторые проверенные инстру-
менты, чтобы проверить, соответствуют ли 
ваши топ-руководители или вы данному пред-
ставлению о том, что это такое.

НАЛИЧИЕ И ЭФФЕКТИВНАЯ 
ПЕРЕДАЧА ВИДЕНИЯ
С. Кови писал, что «Управление — это эффек-
тивность в  подъеме по лестнице успеха; 
лидерство определяет, к той ли стене при-
ставлена лестница». Во время стратегической 
сессии, еще до определения общекорпоратив-
ной стратегии, в качестве разминки проводи-
те упражнение: просите всех руководителей 

УПРАВЛЕНИЕ — ЭТО ЭФФЕКТИВНОСТЬ В ПОДЪЕМЕ 
ПО ЛЕСТНИЦЕ УСПЕХА. ЛИДЕРСТВО ОПРЕДЕЛЯЕТ, 
К ТОЙ ЛИ СТЕНЕ ПРИСТАВЛЕНА ЛЕСТНИЦА
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бизнес-юнитов (операционных подразделе-
ний) и функциональных направлений очень 
коротко презентовать видение развития сво-
его бизнес-направления или функции в гло-
бальном контексте.

УМЕНИЕ ЭФФЕКТИВНО ПРОВОДИТЬ 
ИЗМЕНЕНИЯ
По словам Э. Шайна, эксперта в теме органи-
зационной культуры и лидерства, «Органи-
зационная культура — это всегда зеркальное 
отражение личностных характеристик (как 
позитивных, так и негативных) ее основа-
телей. Лидер, который будет осуществлять 
трансформацию, должен понимать эти глубин-
ные составляющие культуры и на них выстра-
ивать свою программу перемен. А далее — раз-
вивать культуру до нового уровня, изменяя 
основные поведенческие проявления, которые 

в данный момент воспринимаются в компа-
нии как нечто естественное и очевидное. Тут, 
в частности, очень важно продумать форма-
лизованные системы, которые обеспечивали 
бы непрерывную обратную связь, программы 
обучения управленцев, прививать диалог как 
норму общения. Это особенно важно на стыках 
старой и новой культур».

В качестве упражнения-разминки во время 
стратегических сессий можно попросить каж-
дого руководителя очень коротко и по сути 
презентовать, что именно они внедрили, изме-
нили за прошедший период в своем подраз-
делении: новые продукты, новые технологии, 
новые каналы взаимодействия с клиентами, 
новые сервисы, перевод на цифровые тех-
нологии старых систем, процессов, проце-
дур. Это касается всех руководителей, даже 
тех, кто работает только с внутренними кли-
ентами.

ВАЖНЕЙШЕЙ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ КОМПЕТЕНЦИЕЙ  
В ЭПОХУ ИНФОРМАЦИОННОЙ РЕВОЛЮЦИИ И ТОТАЛЬНЫХ 
ИЗМЕНЕНИЙ ЯВЛЯЕТСЯ ИМЕННО ЛИДЕРСТВО
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УМЕНИЕ ВЛИЯТЬ НА ДРУГИХ
Идеальным лидерским инструментом являет-
ся личный пример, потому что большинство 
людей продолжают всю жизнь познавать мир 
и учиться подстраивать свое поведение под 
идеал. Если лидер является авторитетом для 
подчиненных, то влиять на команду легко. 
Китайская поговорка гласит: «Не кряканье, 
а полет дикой утки заставляет всю стаю лететь 
ей вслед». Украинские собственники и СЕО 
придают сверхъестественное значение таким 
управленческим инструментам, как власть 
и полномочия. Еще И. Гете сравнивал власть 
и лидерство: «Разделяй и властвуй» — мудрое 
правило, но «объединяй и направляй» — еще 
лучше.

Попробуйте сами научиться вести себя стра-
тегически, системно, демонстрировать пра-
вильное — ценностное поведение, соответ-
ствующее декларациям: если инновации, то 
поддерживать, а не давить; если надежность, то 
страховать, а не наказывать; если скорость, то 
быстро принимать решения и быстро отвечать 
подчиненным. В конце концов, просто грамот-
но проводите совещания с сотрудниками и вы 
увидите, как постепенно менеджмент вокруг 
вас будет меняться.

МОТИВАЦИОННЫЙ КЛИМАТ 
И КОУЧИНГ
Мотивационный климат формируется на пере-
сечении трех важнейших компонентов: лично-
сти лидера, его влияния; мотивации команды 
или подчиненных, совпадения их способно-
стей и талантов с тем, что они делают; и цен-
ностей компании, на которых она зарабаты-
вает.

«Стремиться найти стимулы для лучшей 
работы людей — пустая трата времени. Если 
люди подобраны правильно, они не требуют 
мотивации. Все, что необходимо, — это обе-
спечить отсутствие демотивирующих факто-
ров», — писал Дж. Коллинз. И это главная задача 
лидера: найти и не испортить, а помочь, обе-
спечить, развить, способствовать реализации.

Про воспитание детей на русском говорят 
«воспитывать», главное питание. На украин-
ском — «виховувати» — прятать от врагов, дур-
ного глаза и влияния. На английском — «to bring 
up» или «to raise» — поднимать, растить повы-
шать. Ментальные отличия есть и в подходах 
к управлению. Лидерство все-таки — инстру-
мент англо-саксонского мира. Это значит, что 
нам дается он непросто, и часто идет подмена 

понятий: лидерами считают харизматичных, 
но безответственных популистов.

Ответственность лидера — отвечать перед 
теми, кто поверил. Рекомендую нашим руково-
дителям использовать опросник «Разделяемое 
командное лидерство», суть которого в том, 
что команде предлагается перечень выска-
зываний относительно того, как ведет себя 
лидер в самых разных рабочих ситуациях. Пер-
вая колонка ответов: «согласен\не согласен», 
вторая: «так есть сейчас: да\нет». Опросник 
можно взять стандартный, лучше адаптиро-
вать, еще лучше сформировать самим на при-
мере своей команды и своих проблем. Важно 
обратить внимание на те высказывания, где 
есть больше всего несовпадений. Например, 
большинство членов команды ответили, что 
согласны с высказыванием «лидер не должен 
в присутствии всей команды в грубой форме 
критиковать индивидуальные особенности 
кого-либо из команды», и тут же большинство 
отметили, что «да, так есть сейчас». Коучинг, 
как стиль управления, отличающий лидеров, 
требует отдельного рассмотрения.

УМЕНИЕ ФОРМИРОВАТЬ  
КОМАНДЫ И УСТАНАВЛИВАТЬ  
МЕЖГРУППОВЫЕ СВЯЗИ
К высказыванию М. Андерсона «Лидерство 
должно опираться на понимание потребно-
стей тех, на кого оно повлияет», могу только 
добавить, что лидерство кроме потребностей 
и интересов опирается на индивидуальную 
культуру личности: привычки, образ жизни, 
социальные роли, ценности, позицию, отно-
шение, в частности, к работе. Просто найти 
специалистов для своей команды недостаточ-
но. Формирование команды — это не отбор, 
это постоянный процесс отслеживания ее 
жизни и развития. Хорошими инструментами 
являются тесты FIRO, тест М. Белбина, широ-
ко известные HR-менеджерам и применяемые 
ими. Важно правильно их интерпретировать 
и, ни в коем случае, не использовать с целью 
увольнения. Эти тесты показывают социаль-
ные командные роли, например, «завершаю-
щего работу». Кроме того, они демонстрируют, 
что люди по-разному вовлекаются в команд-
ную работу, по-разному относятся к контро-
лю, формализации и личностным взаимоот-
ношениям.

Хороший лидер не нуждается в тестах. Но 
хороших лидеров от природы так мало у при-
роды. 


