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Целью исследования является анализ эф-

фективности деятельности руководителей 

среднего звена, а также определение усло-

вий еѐ повышения через совершенствование 

всей системы управления руководителями 

среднего звена в российских банках. 

 

The objective of this study is to analyze the 

effectiveness of middle managers’ activity, as 

well as to determine the conditions for its in-

crease through the improvement of the entire 

management system of middle managers in 

Russian banks. 

Методологическую базу исследования со-

ставили системный и структурно-

функциональный подходы, в рамках кото-

рых была выстроена система управления 

руководителями среднего звена со всеми 

составляющими еѐ функциями. Методы 

наблюдения и опроса позволили определить 

первостепенные качества, развитие которых 

поможет данной категории руководителей 

эффективно управлять своим коллективом и 

достигать организационных целей в крат-

чайшие сроки с минимальными затрачен-

ными ресурсами. 

 

The methodological basis of the research was 

formed by the systemic and structural-

functional approaches, within the framework of 

which the management system for middle 

managers with all its constituent functions was 

built. Methods of observation and survey made 

it possible to determine the primary qualities, 

the development of which will help this catego-

ry of managers to manage their team effective-

ly and achieve organizational goals in the 

shortest possible time, with minimal resources 

expended. 

Результаты исследования показывают, что 

именно на среднем уровне руководства осу-

Research results show that it is at the middle 

level of management that the most important 
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ществляются важнейшие процессы, которые 

определяют конкурентоспособность органи-

зации, так как руководители среднего звена, 

пользуясь большой автономией при приня-

тии решений, осуществляют оперативное 

управление в банке. 

 

processes are carried out that determine the 

competitiveness of the organization, since the 

middle managers, using great autonomy in de-

cision-making, carries out operational man-

agement in the bank. 

Перспективы исследования могут быть 

полезны руководителям организаций бан-

ковской сферы. 

 

Prospects of the study can be useful to heads of 

banking organizations. 

Ключевые слова: руководитель среднего 

звена; эффективность; деятельность; рос-

сийские банки; функции управления руко-

водителей среднего звена. 

Keywords: middle manager; efficiency; activi-

ty; Russian banks; management functions of 

middle managers. 

 

Введение 
 

Российская банковская система в последние годы под воздействи-

ем обстоятельств внешней и внутренней среды постоянно реформиру-

ется. До весны 2019 г. отечественные банки находились на том этапе 

развития, который характеризуется поиском возможностей освоения но-

вых сегментов рынка, а также совершенствованием качества и уровня 

предоставления банковских услуг. 

Однако в условиях пандемии коронавируса, охватившей большую 

часть населения мира, возник вопрос не о достижении банками России 

конкурентных преимуществ и высокой продуктивности, а об их устой-

чивости на рынке и о недопущении банкротства, так как отмечается рез-

кий спад розничного кредитования в 2020 г.
*
 Поэтому российским бан-

кам приходится заниматься поиском новых способов наращивания кон-

курентных преимуществ, освоения новых функций, эффективных 

средств и технологий проведения банковских операций, оптимальных 

методов рационального использования материальных и человеческих 

ресурсов и новых источников повышения производительности труда 

персонала. Очевидно, что значимую роль в решении всех этих сложных 

задач играют руководители банков российских банков, в том числе ру-

ководители среднего звена (РСЗ), что актуализирует вопросы повыше-

ния эффективности их деятельности.  
 

Методология исследования 
 

Проблемы поиска значимых качеств, необходимых эффективному 

руководителю, не теряют актуальности во все времена и изучаются мно-

                                                 
*
 Аналитическое кредитное рейтинговое агентство. URL: https://www.acra-ratings.ru/research/2213. 

https://www.acra-ratings.ru/research/2213government.ru
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гими современными исследователями. По мнению П. Друкера, эффек-

тивный руководитель должен уметь определять и использовать свои 

сильные стороны, принимать и мириться со слабыми, а также работать 

над управлением той малой частью своего времени, которую он может 

контролировать (Друкер, 2006). И. Адизес считает, что идеальный руко-

водитель обладает способностью выполнять на качественном уровне 

выделенные им четыре основные функции: производство результатов, 

администрирование, предпринимательство, интеграция. В связи с этим 

автор отмечает ещѐ одно значимое качество руководителя – умение со-

здать сплоченную и высокоэффективную команду (Адизес, 2007). По 

мнению Дж. Коллинза, современный управленец является «руководите-

лем 5-го уровня», который сочетает в себе профессиональную волю и 

простые человеческие качества (скромность, отзывчивость) и использу-

ет их во благо организации. Такие качества, как скромность и воля, яв-

ляются первостепенными для эффективного современного руководите-

ля, по мнению Дж. Коллинза (Коллинз, 2014). По С. Кови, современный 

эффективный руководитель «умеет в первую очередь управлять собой, 

умеет слушать и обеспечивать обратную связь, старается понять, прежде 

чем быть понятым» (Кови, 2015). Б. Трейси считает, что эффективный 

руководитель умеет фокусировать свое внимание на сильных сторонах 

своей личности, является примером для подражания и обладает без-

упречной репутацией (Трейси, 2003). По мнению К. Нордстрема, эффек-

тивный руководитель – это тот, кто «владеет сердцами и умами» подчи-

ненных (Нордстрем, 2013). 

В ходе данного исследования были использованы результаты тема-

тических социологических исследований в области систем управления 

персоналом А.И. Турчинова, К.О. Магомедова, Т.А. Кононенко (Турчи-

нов, 2009), в области поиска моделей эффективного управления дело-

выми организациями М.А. Васькова (Васьков, 2012). Представленная 

работа также опирается на социологические разработки проблем функ-

ционирования банков в России и системы управления в них (Волков, 

2015; Нахабина, 2016; Силласте, 2014).  

По проблеме повышения эффективности деятельности РСЗ в совре-

менных российских банках специальных исследований не проводилось.  
 

Результаты исследования 
 

«Способность заставлять колеса организации вращаться, завоевы-

вать признание, создавать альянсы с равными, обозначать собственные 

ожидания, накапливать ресурсы и достигать согласия без давления – 

обычные политические навыки выживания руководителей среднего зве-
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на» (Нордстрем, 2013), поэтому эффективность их деятельности являет-

ся ключом к конкурентоспособности любой организации банковской 

сферы.  

По мнению Г. Минцберга, РСЗ – это лидеры, переговорщики и 

распорядители ресурсов (Ефименко, 2018), которые, занимая должность 

начальников структурных подразделений или отделов банка, фактически 

проецируют общую политику финансовой организации и являются 

своеобразным буфером между руководителями высшего звена и осталь-

ным персоналом. РСЗ в современных российских банках выполняют 

5 основных функций: 

− соблюдают общую стратегию, правила и процедуры, установ-

ленные высшим руководством банка; 

− организуют эффективную деятельность структурного подразде-

ления (отдела) банка; 

− мотивируют и стимулируют персонал своего структурного под-

разделения (отдела) банка различными методами; 

− оценивают качество выполняемых структурным подразделением 

(отделом) банка работ; 

− несут ответственность за результаты деятельности структурного 

подразделения (отдела) банка. 

Именно на среднем уровне руководства осуществляются важнейшие 

процессы, которые определяют конкурентоспособность организации, так 

как РСЗ, пользуясь большой автономией при принятии решений, осу-

ществляют оперативное управление в банке. 

Необходимость повышения эффективности деятельности РСЗ в 

банках объясняется следующими причинами: 

− на сегодняшний день российские банки испытывают нехватку 

эффективных РСЗ, так как большинство из них недостаточно компе-

тентны в решении управленческих проблем;  

− различные способы повышения эффективности деятельности 

РСЗ не соответствуют современным требованиям, не обновляются и не 

дополняются новыми; 

− нововведения, основанные на развитии научно-технического 

прогресса, определяют решающую роль креативных РСЗ, способных 

внедрять и использовать достижения информационного общества в бан-

ках. Эффективное внедрение и использование инноваций невозможны 

без соответствующей подготовки и качественной деятельности РСЗ. 

В постиндустриальный период развития происходит смена харак-

тера трудовой деятельности, что обусловливает тем самым новые требо-

вания к знаниям и профессиональным качествам РСЗ. Проведенный ав-



ГУМАНИТАРИЙ ЮГА РОССИИ HUMANITIES OF THE SOUTH OF RUSSIA 

2021  Том 10 (48) № 2 2021  Vol. 10 (48) N 2 
 

154 

торский опрос (январь – март 2021 г.) 30 респондентов, работающих под 

начальством РСЗ в 5 банках на территории Ставропольского края (Сбер-

банк, ВТБ, Газпромбанк, банк «Открытие», Россельхозбанк), позволил 

нам определить основной набор качеств, которыми должен обладать со-

временный эффективный РСЗ: 

− быть лидером и примером для своих подчиненных, заниматься 

непрерывным самообразованием и саморазвитием; 

− создать успешно функционирующую и самоорганизующуюся 

команду; 

− находить персональный подход к каждому сотруднику своего 

структурного подразделения, владеть информацией об их слабых и 

сильных сторонах, в соответствии с которыми уметь грамотно делегиро-

вать им полномочия;  

− решать поставленные задачи, используя минимальные ресурсы; 

− уметь находить золотую середину между целями организации и 

интересами сотрудников. 

Эффективность деятельности РСЗ в современных банках опреде-

ляется наличием следующих условий: 

− моральная удовлетворенность значимостью трудовой деятельно-

сти; 

− психологическая устойчивость к стрессовым ситуациям; 

− работоспособность и трудолюбие; 

− заинтересованность в дальнейшей трудовой деятельности и пер-

спективность карьерного роста; 

− справедливая оценка труда и значимости деятельности сораз-

мерно осуществленному вкладу в работу.  

Можно с уверенностью утверждать, что соблюдение вышепере-

численных условий достигается грамотным управлением РСЗ в банках, 

результатом чего будет достижение организационных целей посред-

ством использования всего потенциала РСЗ.   

Под системой управления РСЗ можно понимать определенный 

набор способов и технологий, позволяющих осуществлять работу с дан-

ной категорией персонала. Чем эффективнее система управления РСЗ, 

тем лучше результат деятельности организации. Стоит отметить, что 

управление персоналом как система всегда предполагает наличие объек-

та, на которого осуществляется управленческое воздействие, и субъекта 

управления, который осуществляет управление. РСЗ являются, с одной 

стороны, субъектом управления, с другой – ее объектом в силу того, что 

они – подчиненные относительно топ-менеджера, также начальники ру-

ководителей низшего звена.  
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Структура системы управления РСЗ в банках непосредственно от-

ражается в основных ее функциях (рисунок). 
 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Структура функций системы управления РСЗ 
 

Все функции системы управления РСЗ рассматриваются в тесной вза-

имосвязи, и соответственно, совершенствование одной из функций предпо-

лагает улучшение реализации всех остальных функций управления. Стоит 

отметить, что в современных банках доминанта смещается с реализации 

функций, направленных на использование РСЗ в краткосрочной перспекти-

ве, к доминанте функций на развитие данной категории персонала и со-

трудничество с ними в стратегической перспективе.  

Следовательно, система управления РСЗ в банках должна:  

 учитывать новые тренды, которые появляются в HR-менеджменте в 

мире (Колесникова, 2019);  

 использовать все фундаментальные основы реализации функций 

управления персоналом;  

 быть ориентирована именно на РСЗ; 

 представлять собой некие стандарты оценивания, насколько эффек-

тивна система мотивации РСЗ;  

 быть доступна для изменения и иметь возможность дополняться в 

процессе изменений стандартов управления.  
 

Цель: прибыль организации 

Повышение эффективности деятельности 

руководителей среднего звена 

Использование руководителей среднего 

звена в соответствии с организационной 

структурой и организационными целями 

 

 

 Функция обеспе-

чения нормаль-

ных условий 

труда руководи-

телей среднего 

звена 

Функция мотивации и стимулирования 

руководителей среднего звена 

Функция 

управления со-

циальным раз-

витием руково-

дителей средне-

го звена 

Функции право-

вого и инфор-

мационного 

обеспечения ру-

ководителей 

среднего звена 

Функции оценки, обучения и развития 

руководителей среднего звена 

Функции пла-

нирования, 

набора, отбора, 

учета приема, 

перемещений и 

увольнений ру-

ководителей 

среднего звена 
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Заключение 
 

Соблюдение вышеперечисленных условий откроет перспективы для 

интерсубъектного взаимодействия в управлении, которое предполагает учет 

интересов как самой организации, так и интересов ее руководящего состава 

и каждого сотрудника. Применительно к сегодняшним российским реалиям 

данная тенденция в нашей стране протекает медленнее, так как мешают со-

циальная обстановка, политические факторы, национальный менталитет, 

особенности межличностной культуры. Однако предпосылки интерсубъ-

ектного взаимодействия в управлении все же есть, и мы надеемся, что в 

обозримом будущем это поспособствует динамичному развитию общества 

и повышению благосостояния страны.  
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