
ЧЕКАП УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 
ПРАКТИК

КАК ПОНЯТЬ СИЛЬНЫЕ СТОРОНЫ И ЗОНЫ РАЗВИТИЯ 

РУКОВОДИТЕЛЕЙ В ВАШЕЙ ОРГАНИЗАЦИИ?



ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ

checkup.ecopsy.ru



ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ

Специализация в ЭКОПСИ

▪ Разработка практик регулярного менеджмента 

▪ Проведение чекапа практик управления

▪ Трансформация и исследование корпоративной культуры

Образование

▪ 2021 – 2023 MA, Organizational Psychology, University of Manchester 

▪ 2012 – 2016 Бакалавриат «Менеджмент», НИУ ВШЭ 

Проекты для:

Яндекс, VK, X5, Альфа Банк Беларусь, ОМК, Евразхолдинг, Металлоинвест, 
Распадская угольная компания, Госкорпорация «Росатом», РЖД, РТ-
Инвест Транспортные системы, Toyota, Tele2, Объединенные бумажные 
фабрики, ГОТЭК, НИЯУ МИФИ, РАНХиГС, БНА «ТРАСТ», Angara Security, 
Roche, Dobrov Family Group, IVI, HeadOffice, др.

ПРО МЕНЯ 

Наталия Пульчева

Менеджер, Практика 
«Внедрение организационных 
изменений», ЭКОПСИ

pulcheva@ecopsy.ru
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ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ

ИЗ ЧЕГО СОСТОИТ КАЛЕНДАРЬ РУКОВОДИТЕЛЯ?

5

▪ Оперативное регулярное управление (планирование, 

постановка задач, контроль)

▪ Информационные совещания (совещания, на которых вы не 

принимаете активного участия в обсуждении повестки, но обязаны 

присутствовать)

▪ Решение кризисных ситуаций (внеплановые встречи, постановка и 

контроль исполнения срочных, внеплановых задач)

▪ Внедрение изменений (коммуникация о нововведениях, встречи с 

заинтересованными лицами, планирование изменения)

▪ Развитие сотрудников

▪ Ваше личное развитие

▪ Стратегическое развитие подразделения (продумывание 

стратегии подразделения, стратегические сессии)



ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ

УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ РАБОТА СОСТОИТ ИЗ…

РЕГУЛЯРНО 

ВОЗНИКАЮЩИЕ 

СИТУАЦИИ

Регулярный менеджмент – 

управление в повторяющихся 

стандартных ситуациях

УНИКАЛЬНЫЕ 

СИТУАЦИИ

Необходимость принимать 

верные решения в условиях 

неопределенности 
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ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ

ЧТО ТАКОЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ПРАКТИКИ
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– это конкретные управленческие действия. Повторяющиеся по календарю или в 

ответ на стандартные обстоятельства

КОНТРОЛЬ

ДЕЛЕГИРОВАНИЕПЛАНИРОВАНИЕ

ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ
НАСТАВНИЧЕСТВО

РАЗВИТИЕ 

СОТРУДНИКОВ 

КАДРОВЫЕ РЕШЕНИЯ

УПРАВЛЕНИЕ ЛЮДЬМИ

ОЦЕНКА 

ЭФФЕКТИВНОСТИ  

УПРАВЛЕНИЕ ИСПОЛНЕНИЕМ



ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ

РУКОВОДИТЕЛЬ НАЧАЛЬНОГО ЗВЕНА

80%

20%

РУКОВОДИТЕЛЬ СРЕДНЕГО ЗВЕНА

50%

50%

РУКОВОДИТЕЛЬ ВЫСШЕГО ЗВЕНА

80%

20%
РЕГУЛЯРНО ВОЗНИКАЮЩИЕ 

СИТУАЦИИ

УНИКАЛЬНЫЕ СИТУАЦИИ

С РОСТОМ УРОВНЯ РУКОВОДИТЕЛЯ МЕНЯЕТСЯ БАЛАНС МЕЖДУ 

СТАНДАРТНОЙ И НЕСТАНДАРТНОЙ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ РАБОТОЙ

Источник: Д. Лайкер. Лидерство на всех уровнях бережливого производства 
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ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ

По собственным оценкам:

▪ утверждает, что делает почти все 
практики каждый день;

▪ почти все практики считает 
однозначно полезными;

▪ 50% времени уделяет регулярным 
практикам;

▪ больше ориентируется на пример 
руководителя и первых лиц, чем на 
обучение и стандарты.

ЧРЕЗМЕРНО СТАРАТЕЛЬНЫЙ

42%

По собственным оценкам:

▪ 60% времени занимается регулярными 
практиками;

▪ рационально относится к частоте практик 
— совещания проводит каждый день 
и делегирует часто, но диалог по целям 
проводит раз в квартал;

▪ считает многие практики однозначно 
полезными, но в некоторых видит 
возможности улучшений;

▪ проходил полезное обучение по 
большинству практик группы «Управление 
деятельностью» и «Управление людьми».

ОСОЗНАННЫЙ

26%

По собственным оценкам:

▪ 90% времени занимается ручным 
управлением/тушит пожары;

▪ делегирует раз в месяц;

▪ каждый день проводит линейный 
обход;

▪ не проводит интервью с кандидатами;

▪ разговаривает о целях с подчиненными 
раз в год и то, потому что его 
руководитель тоже так делает;

▪ раз в квартал дает поддерживающую 
и корректирующую обратную связь;

▪ считает большинство практик скорее 
бесполезными.

«ПОЖАРНИК»

32%

ТИПАЖИ РОССИЙСКИХ РУКОВОДИТЕЛЕЙ 
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ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ

1. НИЗКАЯ ГОТОВНОСТЬ НОВОИСПЕЧЕННОГО РУКОВОДИТЕЛЯ 

К УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ РОЛИ  
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Кейс ГОК 

▪ Крупное предприятие

▪ В регионе особенно острый дефицит кадров и 

конкуренция работодателей 

▪ За последние несколько лет много перестановок в 

линейном и среднем менеджменте 

▪ Приходится назначать на линейных руководителей 

вчерашних рабочих, которые: 

▪ Никогда не учились управлению 

▪ Пока не приобрели управленческий опыт



ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ

КЕЙС ПРОИЗВОДСТВЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 
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Симптомы:

▪ Незрелые руководители 

▪ Упаднические настроения в коллективе 

▪ Высокая текучесть

▪ Низкое доверие персонала к руководству

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ:

▪ Ожидаемо: практики управления исполнением и людьми – 

на невысоком уровне 

▪ Не внедрен ни один стандарт реализации практики, кроме 

одного

▪ Про реализацию линейных обходов – позитивные отзывы 

Проведение совещаний

Планирование и постановка 

задач

Делегирование

Линейные обходы

Обратная связь

Интервью при подборе

Наставничество при 

адаптации

Диалог о развитии

Диалог по удержанию
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Практика 

отсутствует

Практика выполняется неверно / 

не считается полезной, стандарта нет  

Практика есть, ее понимают по-разному, 

где-то ее считают полезной, где-то нет 

Есть стандарт практики, участники считают 

ее полезной, выполняется регулярно

НУ Рук-ли СП



ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ

НОВОИСПЕЧЕННЫЕ РУКОВОДИТЕЛИ ЗАЧАСТУЮ ПОДВЕРЖЕНЫ 

ЭФФЕКТУ ДАННИНГА-КРЮГЕРА
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КОМПЕТЕНЦИИ В УПРАВЛЕНИИ

Я стал руководителем! 

Сейчас как организую тут 

всё по-своему…  

У меня ничего не 

получается. Все не 

так просто 

оказалось

В чем суть: люди, имеющие низкий уровень квалификации, делают ошибочные выводы, принимают неудачные 

решения и при этом неспособны осознавать свои ошибки в силу низкого уровня своей квалификации.

Why do we fail to accurately gauge our own abilities? https://thedecisionlab.com/biases/dunning-kruger-effect

В одной зарубежной 

компании 42% сотрудников 

на вопрос об их 

эффективности ответили, что 

они входят топ-5% лучших, 

что математически 

невозможно. 

Эти сотрудники с меньшей 

вероятностью будут готовы к 

обучению у лучших. А 

лучшие – наоборот, могут не 

считать себя достаточно 

талантливыми для 

наставничества и передачи 

опыта. 



ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ

ПРАКТИКИ «УПРАВЛЕНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ»
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1 Планирование 

достижения цели

2 Постановка задач / 

Делегирование

3 Прием-передача смен

4 Линейный обход 

подразделения

5 Обсуждение результатов 

у доски управления 

эффективностью

6 Корректирующая 

обратная связь

7 Поддерживающая 

обратная связьПольза
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20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

«РЕЗЕРВ ЭФФЕКТИВНОСТИ»«СЛЕПОЕ ПЯТНО»

Мнение руководителей Мнение сотрудников

Мнение с разницей менее 10%

Зона, в которой расположены практики 

10% наиболее зрелых по уровню 

регулярного менеджмента предприятий

▪ Большинство практик группы «Управление деятельностью» 

широко распространены и считаются полезными.

▪Исключениями являются «экзотические» практики 

«Обсуждение результатов у доски управления 

эффективностью» и «Прием-передача смен». Регулярность 

последней практики на низком уровне, так как многие 

респонденты отметили, что никогда не выполняют прием-

передачу смен.

▪ В среднем сотрудники оценивают полезность несколько 

ниже, чем руководители.

«ОПОРА УПРАВЛЕНИЯ»«ПОТЕРИ ВРЕМЕНИ»
Регулярность

Практически 
каждый день

Раз в квартал

Раз в полугодие

Раз в год

Не провожу

Раз в неделю

Раз в месяц
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

«ОПОРА УПРАВЛЕНИЯ»

«РЕЗЕРВ ЭФФЕКТИВНОСТИ»

«ПОТЕРИ ВРЕМЕНИ»

«СЛЕПОЕ ПЯТНО»

Польза

Регулярность

1 Совещание по информированию 16
Обсуждение результатов у доски 
управления эффективностью

2
Статус-встречи 
(оперативка/планерка)

17 Линейный обход подразделения

3
Совещание по анализу или 
разработке решения

18
Обучение подчиненных 
нововведению

4 Совещание по принятию решений 19 Корректирующая обратная связь

5 Пятиминутки по безопасности 20 Поддерживающая обратная связь

6 Вовлекающий инструктаж 21 Интервью при подборе кандидата

7
Анализ рисков на рабочем месте/ 
Охота на риски

22 Диалог о целях

8 Расследования происшествий 23 Оценка потенциала

9
Расследования не случившихся 
происшествий

24 Оценка результативности 

10
Предотвращение травм и 
происшествий

25 Диалог о развитии

11
Поведенческий аудит 
безопасности

26 Наставничество

12 Проведение комитета по ОТ и ПБ 27 Сложная беседа

13 Планирование достижения цели 28
Комитет по талантам/кадровый 
комитет

14 Постановка задач/Делегирование 29 Диалог при увольнении

15 Прием-передача смен

2. ФОКУС НА ПРАКТИКАХ, КОТОРЫЕ ПРИНОСЯТ БЫСТРЫЙ РЕЗУЛЬТАТ

Совещания Управление безопасностьюУправление людьмиУправление деятельностью

*мнение руководителей

Практически 
каждый день

Раз в квартал

Раз в полугодие

Раз в год

Не провожу

Раз в неделю

Раз в месяц
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ЗАКОН ТРИВИАЛЬНОСТИ 

Это будем делать 

в первую очередь! 

СложноеЛегкое

Дает быстрый эффект

Дает отложенный эффект

Why do we focus on trivial things? https://thedecisionlab.com/biases/bikeshedding

Практики управления 

исполнением и 

совещания: 

• Проведение совещаний

• Постановка задач 

• Обратная связь 

Практики управления 

людьми: 

• Диалог о развитии

• Диалог о целях

• Комитет по талантам 
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Кейс ИТ-компании

▪ Крупная ИТ-компания 

▪ Сотрудники работают в режиме высокой 

интенсивности 

▪ Очень мало карьерного роста

▪ Высокая текучесть персонала из-за отсутствия роста

▪ Привлечение нового сотрудника – дороже удержания 

Решение: внедрить диалог о развитии с сотрудниками 

ПРАКТИКИ РАБОТЫ С ЛЮДЬМИ ПОЗВОЛЯЮТ ПРЕДОТВРАТИТЬ 

ЧАСТЬ «ПОЖАРОВ»



ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ

3. КУЛЬТУРА БОЛЬШИНСТВА ДИКТУЕТ ПРИВЫЧНЫЕ 

ШАБЛОНЫ ПОВЕДЕНИЯ 

18

Групповое мышление возникает в группе 

людей, где есть: 

▪ высокая межличностная сплоченность

▪ провокационный контекст (например, 

ситуационное давление, изоляция от 

других групп) 

▪ директивное лидерство

Conformity. https://thedecisionlab.com/reference-guide/sociology/conformity
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КАКИЕ ЦЕННОСТИ РАСПРОСТРАНЕНЫ В РОССИЙСКИХ КОМПАНИЯХ? 

В России доминируют (их носителями 

является >50% эффективных сотрудников) 2 

мета-ценности:

▪ Надёжность и самостоятельность — 

готовность самостоятельно решать 

поставленные задачи, несмотря ни на что

▪ Следование общим целям и правилам — 

стремление ориентироваться на общие 

цели, нормы и порядки компании

В целом в России доминируют 

индивидуалистические ценности; почти все 

ценности, связанные с взаимодействием с 

другими, неэффективны.

Общим дефицитом являются ценности 

Успеха — они эффективны, но крайне низко 

распространены, среди порядка 25-33% 

сотрудников.

Результаты всероссийского исследования ценностей 2023
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ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ

КУЛЬТУРУ УПРАВЛЕНИЯ 

КАК РАЗВИВАТЬ

В ВАШЕЙ ОРГАНИЗАЦИИ?

Оценить, где реальные зоны 

развития сегодняшних 

руководителей, что они делают, 

а что – нет 

ШАГ 1. ИЗУЧИТЕ, КАК 

СЕЙЧАС УПРАВЛЯЮТ 

РУКОВОДИТЕЛИ  

Выберите практики, которые 

укрепляют целевую культуру, и 

опишите их 

ШАГ 2. ОПИШИТЕ 

ЦЕЛЕВЫЕ ПРАКТИКИ

ШАГ 3. ОБУЧИТЕ 

РУКОВОДИТЕЛЕЙ 

ЦЕЛЕВЫМ ПРАКТИКАМ 

И уберите барьеры, которые 

мешают целевому поведению
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Если пытаться изменить организацию, не понимая 

ситуации AS IS, вероятность успеха падает в 10 раз

5%

25%

52%

Не идентифицирован

Как-то идентифицирован

Четко идентифицирован

Доля успешных проектов по организационным 
преобразованиям 

в зависимости от качества идентификации разрыва в 
ценностях1

1The secrets of successful organizational redesigns: McKinsey Global Survey results. 2014

РАЗРЫВ 

AS IS и TO BE

ПОНЯТЬ СИТУАЦИЮ AS IS 



ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ

ЧЕКАП УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ПРАКТИК

▪ Онлайн-опрос среди сотрудников о применении 

практик регулярного менеджмента

▪ Отвечает на вопросы: 

▪ Какие практики распространены в 

организации? 

▪ Насколько регулярно они выполняются? 

▪ Как именно они выполняются? 

23
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ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ 

КОМПАНИЯ

▪ Планерка

▪ Линейный обход

▪ Сменно-встречное собрание

▪ …

ИТ-КОМПАНИЯ

▪ 1-to-1 

▪ Диалог по развитию

▪ Ретро / демо

▪ …

В РАЗНЫХ КОМПАНИЯХ БУДУТ РАСПРОСТРАНЕНЫ РАЗНЫЕ 

ПРАКТИКИ

24
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+

-

КЕЙС 1: СОВЕЩАНИЕ В ИТ 

КОМПАНИИ 

▪ Нет повестки и протокола

▪ Сотрудники задерживаются на 5-10 минут

▪ Встреча длится 1,5 часа вместо запланированного часа

▪ Обсуждение регулярно уходит в сторону – сотрудники 

вкидывают идеи 

▪ Результаты встречи не фиксируются

Сотрудники не боятся высказывать мнения, 

предлагать идеи и подсвечивать проблемы  

Не сформулированы конкретные договоренности, 

скорее всего понадобится еще пару встреч 

25
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КЕЙС 2: СОВЕЩАНИЕ 
НА ПРОИЗВОДСТВЕ 

▪ Есть повестка и протокол

▪ Ведущий совещания предоставляет слово поочередно 

сотрудникам 

▪ Формат коммуникации – не диалогичный, а 

«спрашивающий» 

▪ Отхождение от темы не приветствуется

По итогам совещания есть четкий план действий –

можно идти и делать 

Руководитель сотрудников не узнал про проблемы, 

которые есть, не были предложены идеи 

+

-
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КУЛЬТУРУ УПРАВЛЕНИЯ 

КАК РАЗВИВАТЬ

В ВАШЕЙ ОРГАНИЗАЦИИ?

Оценить, где реальные зоны 

развития сегодняшних 

руководителей, что они делают, 

а что – нет 

ШАГ 1. ИЗУЧИТЕ, КАК 

СЕЙЧАС УПРАВЛЯЮТ 

РУКОВОДИТЕЛИ  

Выберите практики, которые 

укрепляют целевую культуру, и 

опишите их 

ШАГ 2. ОПИШИТЕ 

ЦЕЛЕВЫЕ ПРАКТИКИ

ШАГ 3. ОБУЧИТЕ 

РУКОВОДИТЕЛЕЙ 

ЦЕЛЕВЫМ ПРАКТИКАМ 

И уберите барьеры, которые 

мешают целевому поведению
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ЦЕЛЕВЫЕ ЦЕННОСТИ КОМПАНИИ МОЖНО 

ПОДДЕРЖАТЬ ВНЕДРЕНИЕМ КОНКРЕТНЫХ 

ПРАКТИК В РАБОТУ РУКОВОДИТЕЛЕЙ
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КОМАНДНАЯ 

РАБОТА 

ОПЕРАЦИОННОЕ 

СОВЕРШЕНСТВО

КЛИЕНТО-

ЦЕНТРИЧНОСТЬ
БЕЗОПАСНОСТЬ ИННОВАЦИОННОСТЬ

Планирование

Постановка задач

Контроль

Обратная связь

Планерка

Анализ ситуации

Выработка 

решений

Информирование

Обсуждения в АЯ

Интервью 

при подборе

Диалог о целях

Диалог о развитии

Оценка 

потенциала

Оценка 

эффективности

Кадровый комитет

Увольнение

Карта клиентского 

опыта

Эмпатическое 

интервью

Фокус на клиента

Мониторинг 

удовлетворенности

Пятиминутка 

безопасности

Вовлекающий 

инструктаж

Расследование 

происшествий

ПАБ

Комитет по ОТ 

и ПБ

Анализ рисков

Сессия по 

изменениям

Мозговой штурм

Тестирование 

идей

Комитет по идеям

Ретроспектива

Планирование 

изменений

Коммуникация 

изменений

Работа с 

сопротивлением

Оценка изменений
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ЧТО ТАКОЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ПРАКТИКИ? 

– это конкретные управленческие действия, 

которые повторяются по календарю или в 

ответ на стандартные обстоятельства. 

Цель

Регулярность или контекст 

выполнения

Длительность

Пошаговый алгоритм (что делать?)

Принципы (как действовать?)
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ЦЕННОСТЬ «КЛИЕНТОЦЕНТРИЧНОСТИ» ЧЕРЕЗ ПРАКТИКУ 

«ФОКУС НА КЛИЕНТЕ»

30

Цитата Лидера практики, объясняющая 

ценность клиентоцентричности 

Алгоритм раскрывает пошагово, как надо готовиться и вести диалог с 

клиентом. В каждом шаге алгоритма: лучшие практики взаимодействия с 

клиентом, собранные с внутренних экспертов

Принципы практики дают понимание, как действовать 

клиентоцентрично в любой ситуации взаимодействия с 

клиентом (даже выходящих за рамки алгоритма)

н

а
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КУЛЬТУРУ УПРАВЛЕНИЯ 

КАК РАЗВИВАТЬ

В ВАШЕЙ ОРГАНИЗАЦИИ?

Оценить, где реальные зоны 

развития сегодняшних 

руководителей, что они делают, 

а что – нет 

ШАГ 1. ИЗУЧИТЕ, КАК 

СЕЙЧАС УПРАВЛЯЮТ 

РУКОВОДИТЕЛИ  

Выберите практики, которые 

укрепляют целевую культуру, и 

опишите их 

ШАГ 2. ОПИШИТЕ 

ЦЕЛЕВЫЕ ПРАКТИКИ

ШАГ 3. ОБУЧИТЕ 

РУКОВОДИТЕЛЕЙ 

ЦЕЛЕВЫМ ПРАКТИКАМ 

И уберите барьеры, которые 

мешают целевому поведению
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Старая модель изменений:

«Измени то, как ты думаешь 

и во что веришь, — и тогда твои 

действия изменятся»

Новая модель изменений:

«Измени свои каждодневные 

действия — и тогда изменятся твои 

убеждения и строй ума»

ЕЖЕДНЕВНЫЕ 

ДЕЙСТВИЯ

ЦЕННОСТИ И 

УСТАНОВКИ

КУЛЬТУРА

Эдгар Шейн и Дж. Шук считают, что изменение культуры возможно только через изменение конкретных 

параметров организации, а именно: что люди делают и как они себя ведут

ТРАНСФОРМАЦИЯ КУЛЬТУРЫ
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ВОПРОСЫ?
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checkup.ecopsy.ru
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ХОТИТЕ ОБСУДИТЬ РАЗВИТИЕ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ КУЛЬТУРЫ - 

ОТМЕТЬТЕ «ДА» И МЫ СВЯЖЕМСЯ С ВАМИ

СПАСИБО ЗА ВНИМАНИЕ!
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