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Аннотация 
Распространенность модели сити-менеджера в современной муниципальной практике детерминировала 
интерес к процессам трансформации каналов политического лидерства в муниципалитетах. Актуализация 
политического дискурса вокруг преимуществ и недостатков данной модели показала прежде всего про-
блему конкурсного отбора и назначения на должность глав местной администрации. Цель исследования 
заключалась в анализе возможностей и дисфункций конкурсных процедур назначения сити-менеджера 
как нового канала развития политического лидерства в муниципальных образованиях РФ. Метод иссле-
дования – анкетный опрос экспертов (N = 188). Использовалось адресное обращение к руководителям 
муниципальных образований. Сделан вывод о снижении значимости профессиональной подготовки по-
литического лидера среди критериев отбора на должность сити-менеджера. В ходе опроса руководителей 
муниципальных образований установлен приоритет таких критериев отбора кандидатов на должность 
сити-менеджера, как лидерские и личные качества, а также коммуникативные компетенции. Делается за-
ключение о некоторой инверсии политических запросов представителей современной муниципальной 
элиты. Приоритет лидерских качеств в критериях оценки показал, что идея о сужении политических 
функций сити-менеджера, профессионализации его деятельности, прежде всего в хозяйственно-

экономической сфере, не разделяется руководителями муниципальных образований. С опорой на мнение 
экспертов установлено, что политическое лидерство в муниципальных образованиях должно органично 
отражать такие характеристики, как поддержка региональных властей и территориальная идентификация. 
Ввод в систему оценивания кандидата критерия проживания на территории муниципалитета может рас-
сматриваться как фактор легитимации политического лидера, повышения уровня доверия к его деятель-
ности. На основе материалов исследования разработаны рекомендации по снижению дисфункций в прак-
тиках использования новых каналов формирования политического лидерства в муниципальных образо-
ваниях. 
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Введение 

 

Политическое лидерство занимает ведущую роль в муниципальных практиках развития террито-
рий, позволяет на высоком уровне реализовывать стратегии модернизации локальных экономик и реше-
ния проблем социальной сферы местного сообщества согласно ключевому вектору государственного 
строительства (Казаков, 2020). В современных условиях российские ученые отмечают запрос на рота-
цию, профессионализацию политического лидерства (Матвейчев, 2018). Данные обстоятельства обу-
словлены необходимостью преодоления социальной пассивности населения, разрыва между местной 
властью и жителями (Кравец, 2021). Эмпирические исследования подтверждают дефицит политиче-
ского лидерства прежде всего в малых городах РФ (Чирикова, Ледяев, 2019). 

Модель сити-менеджера была введена в муниципальную практику управления с целью обес-
печения профессионализации политического лидерства, расширения каналов его формирования. В 
настоящее время эксперты говорят о широкой распространенности данной модели, которая практи-
чески вытеснила другие альтернативы. Сити-менеджер имеет функционал «городского управляюще-
го», то есть руководителя местной администрации, нанимаемого по контракту по результатам кон-
курсного отбора. Деятельность сити-менеджера центрируется в плоскости хозяйственных практик, 
смысл данной модели связан с разграничением экономических и политических функций управления. 
Как отмечается, в современных исследованиях переход от выборных процессов к процедурам отбора 
назначения сити-менеджера ставит на повестку дня вопрос легитимности института власти в муни-
ципальных образованиях (Цветкова, 2021), дефицита доверия населения к местному самоуправле-
нию, политической состоятельности проводимых реформ (Дятлов, Ковалев, Сериков, 2019). При этом 
отказ от прямых выборов руководителя муниципалитета продиктован, с одной стороны, устойчивым 
вектором развития современной политической системы на сокращение пространства электоральных 
практик (Мархин, Ушакова, 2021), а с другой стороны, объективными требованиями общества к про-
фессионализации политического лидерства. Введение в муниципальную практику модели «сити-

менеджер» меняет правила и формы выдвижения политического лидера в муниципалитетах. Россий-
ские исследования показывают, что в обществе сохраняется запрос на традиционные формы реализа-
ции политического лидерства посредством выборных процедур. Однако в условиях масштабного 
усложнения хозяйственной деятельности муниципальных образований региональные власти ориен-
тированы на усиление вертикали власти и сохранения контроля над деятельностью местного полити-
ческого лидера (Панов, 2018). 

Политическая состоятельность проводимых реформ по внедрению модели «сити-менеджер» 
связывалась с ожиданиями и установками на стабилизацию деятельности органов местного само-
управления, снижение рисков флуктуаций городского управления, обусловленных низким уровнем 
компетентности, принятием популистских решений. Однако в современных условиях поставленные 
цели в большинстве своем не были достигнуты либо осуществлены лишь частично (Слатинов, 2021). 

Таким образом, одной из проблем является расхождение между декларируемыми ценностями про-
фессионализма модели «сити-менеджер» и реальными практиками ее использования как инструмента 
политического влияния (Дятлов, Ковалев, Чигрин, 2019). В числе ключевых причин недостаточной 
эффективности проводимых преобразований можно назвать дисфункции кадрового отбора сити-

менеджера. В частности, в научной литературе высказывается предположение о необходимости пере-
смотра процедур и методик отбора управленческих кадров (Комиссаров, 2023) в целях профессиона-
лизации политического лидерства на местах. Совершенствование данных процессов может рассмат-
риваться в качестве наиболее надежного фундамента повышения эффективности политического 
управления и развития местного самоуправления в РФ.  

Изучение модели «сити-менеджер» именно в фокусе политического лидерства актуализиро-
вано современными социально-экономическими и политическими условиями. Введение в политиче-
скую практику новой формы назначения глав местных администраций задает тренд на профессиона-
лизацию политического лидерства, трансформацию инструментов его формирования на муниципаль-
ном уровне.  

Таким образом, проблематика политического лидерства является достаточно изученной в со-
временном научном дискурсе. Однако в большинстве своем исследования не фокусируются на анали-
зе возможностей и дисфункций конкурсных процедур назначения сити-менеджера. Кроме того, от-
сутствует достаточная эмпирическая база, описывающая приоритеты конкурсного отбора муници-
пальных лидеров в оценках руководителей органов местного самоуправления.  
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Методы 

 

Цель исследования заключалась в анализе возможностей и дисфункций конкурсных процедур 
назначения сити-менеджера как нового канала политического лидерства в муниципальных образованиях 
РФ. Ввиду специфики генеральной совокупности авторами использовалось адресное обращение к руко-
водителям муниципальных образований. Помощь в организации исследования оказала Всероссийская 
ассоциация развития местного самоуправления (ВАРМСУ), что обеспечило повышение экспертности и 
значимости исследовательских мероприятий. Исследование проведено в период с мая по июнь 2023 г. 

ВАРМСУ осуществляла выборку и рассылку по федеральным округам.   
Общая выборка составила 188 экспертов. Структура выборки представлена: 73 эксперта являются 

сити-менеджерами, 63 эксперта – главами муниципальных образований. Пятьдесят два эксперта выбрали 
вариант ответа «Другое». В качестве ответа в варианте ответа «Другое» эксперты указывали следующее: 
«глава администрации», «глава администрации сельского поселения», «заместитель главы администра-
ции, ВРИО главы администрации», «первый заместитель руководителя администрации». 

Обработка результатов исследования осуществлялась с использованием программного обеспече-
ния SPSS. Интерпретация результатов исследования осуществлялась с применением метода корреляци-
онного анализа.  

Авторами проверяется следующая гипотеза: отсутствие четких критериев отбора кандидата на 
должность сити-менеджера и низкий уровень прозрачности конкурсных процедур являются ключевым 
ограничением достижения целей профессионализации муниципального управления, фактором создания 
условий для политических манипуляций со стороны региональных элит. 

Методология исследования базировалась на институциональном подходе, который позволил рас-
смотреть местное самоуправление как социальный институт, выделить его функции и специфику органи-
зации. С учетом роли местной власти в обеспечении социально-экономического развития территории и 
повышении уровня жизни населения исследовательское внимание сфокусировано на институциональной 
основе политического лидерства, реализации указанных функций в деятельности сити-менеджера. Ин-
ституциональный подход дополнен ситуационным анализом возможностей и ограничений каналов фор-
мирования политического лидерства в муниципальных образованиях РФ. Акцент в исследовании делает-
ся на дисфункциях организационных процедур отбора кандидатов на должность сити-менеджера. Воз-
можности ситуационного подхода позволили выделить и интерпретировать востребованные профессио-
нальные и личные качества кандидатов в соответствии со сложившимися условиями функционирования 
муниципалитетов. 

Методологическая рамка исследования определила объект и предмет исследования. Объект ис-
следования – политическое лидерство в российских муниципальных образованиях. Предметом изучения 
выступили каналы формирования политического лидерства в модели «сити-менеджер». 

 

Ключевые дисфункции практик отбора кандидатов на замещение должности сити-менеджера 

 
 Результаты проведенного исследования показали, что в современных практиках назначения на 

должность сити-менеджера ключевым недостатком выступает отсутствие четких критериев обора канди-
дата. Об этом говорит 64,9 %. При этом рейтинг дисфункций продолжает такой недостаток российской 
практики, как отсутствие прозрачной системы отбора и назначения на должность сити-менеджера 

(49,5 %). Результаты исследований подтвердили авторскую гипотезу о том, что низкий уровень прозрач-
ности и отсутствие четких критериев отбора сити-менеджеров в современных условиях не позволяют до-
стигать декларируемых целей профессионализации политического лидерства. Авторские выводы под-
тверждаются другими исследованиями. В частности, А. Б. Пономарев говорит о недостаточной эффек-
тивности конкурсных процедур, искажении критериев оценки кандидатов, в которых приоритет отдается 
не профессиональным качествам, а уровню политической лояльности муниципального лидера регио-
нальным элитам (Пономарев, 2021). Дополняет данную точку зрения вывод о формировании новых рис-
ков отсеивания «неугодных» кандидатов со стороны конкурсной комиссии, ключевые роли в которой с 
высокой долей вероятности будут играть представители органов региональной власти (Конышева, 2020). 

Следует обратить внимание, что уход от практик прямых выборов глав муниципальных образо-
ваний имеет под собой ряд оснований. В частности, сторонники такого подхода апеллируют к необходи-
мости повышения уровня профессиональных компетенций политического лидера, чему будет способ-
ствовать конкурсный отбор кандидатов на должность. Сжатие электоральных процедур инициировало 
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усиление политической дискуссии о качествах и профессиональных навыках сити-менеджера как «новой 

фигуры» на политической арене (Мархин, Ушакова, 2021). 

Таким образом, достижение цели профессионализации политического лидера посредством введе-
ния должности сити-менеджера представляется одним из приоритетов проводимой реформы местного 
самоуправления. При этом каналы формирования политического лидерства представлены двумя разно-
плановыми подходами: организация конкурсных процедур с целью оценки профессиональных компетен-
ций и лоббирование региональных интересов при выборе кандидата на должность главы муниципалитета.  

 

Лидерские качества как ключевой критерий профессионального отбора сити-менеджеров 

 
 В ходе исследования экспертам был задан вопрос о критериях назначения на должность сити-

менеджера согласно их приоритетности. Распределение ответов демонстрирует специфику приоритиза-
ции критериев отбора сити-менеджеров в оценках современных руководителей российских муниципали-
тетов, где на первое место выходят лидерские качества кандидата (84,0 %). На втором месте условного 
рейтинга расположен такой критерий, как набор личных качеств (рис. 1).  

 

 
Рис. 1. Распределение ответов на вопрос «Какие критерии должны стать приоритетными 
при назначении на должность сити- менеджера?»: 5 – очень важно, 1 – совсем неважно, % 

 
Анализ мнений экспертов свидетельствует, что приоритет отдается умению кандидата договари-

ваться и налаживать коммуникации с другими участниками муниципального управления (население, 
бизнес, представители региональной власти, муниципальные депутаты и пр.). Сити-менеджер вынужден 
работать над решением задач высокой степени сложности в высококонфликтном и полисубъектном по-
литическом поле. Данные обстоятельства требуют от сити-менеджера быть лидером и ведущим игроком 
в муниципалитете, сохраняя гибкость и способность договариваться.  

Данный вывод подтверждается не только российским опытом, но и материалами исследований, 
проведенных в других странах, например, в Румынии. В частности, С. П. Иванова и А. И. Мясоедов под-
черкивают множественность и сложность взаимодействия сити-менеджера с такими субъектами, как мэр, 
городской совет, органы государственной власти, сотрудники местной администрации, граждане. Созда-
ние и поддержание данных коммуникаций, формирование доверия в системе взаимодействия являются 
важнейшей частью повседневной деятельности муниципального лидера, фактором ее эффективности 
(Иванова, Мясоедов, 2023). Полученные выводы коррелируют с установленными требованиями к мене-
джеру, в которых лидерство и коммуникативные навыки составляют неотъемлемое звено его профессио-
нальных компетенций. 

Закономерным в данном контексте выглядит распределение положительных вариантов выбора 

экспертов по критерию «Поддержка губернатора (региональных властей)»: 64,9 % посчитали его очень 
важным (оценили на 5 баллов). В ответах респондентов прослеживается потребность в совмещении под-
ходов к формированию политического лидерства. Руководители муниципалитетов считают, что совре-
менный политический лидер должен обладать профессиональными компетенциями, лидерским потенци-
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алом, но при этом быть встроенным в региональную политическую повестку. Таким образом, на муници-
пальном уровне признается значимость поддержки губернатора как одного из ключевых факторов фор-
мирования политического лидерства в муниципалитетах. 

Опираясь на результаты исследования и выводы российских ученых, можно предположить, что 
состоятельность сити-менеджера как эффективного политического лидера может быть достигнута за счет 
двух групп ресурсов. В их числе административные: политический вес, поддержка представителей верти-
кали власти, а также хозяйственно-экономические ресурсы: сотрудничество с бизнес-структурами, раци-
онализация использования муниципальных бюджетов и пр. (Зеленый, 2021). Использование хозяйствен-
но-экономических ресурсов, на наш взгляд, может быть эффективным только при наличии опыта и про-
фессиональных знаний в сфере городского хозяйства. 

Заслуживает внимания критерий, связанный с обязательностью проживания кандидата на терри-
тории муниципального образования. С одной стороны, по мнению экспертов, принадлежность кандидата 
к данной территории не является приоритетом в процессе отбора на должность. Только 2/3 опрошенных 
посчитали данный критерий очень важным, что ниже значимости лидерских качеств кандидата на 20,4 

пункта. С другой стороны, «территориальная принадлежность» сити-менеджера может стать компенсато-
ром некоторых дисфункций выдвижения политических лидеров на местах. Данный фактор позволяет по-
высить доверие населения к его действиям, а кандидату лучше понимать проблемы муниципалитета. По 
мнению А. Р. Шастиной, отсутствие прямого участия населения в практиках отбора сити-менеджера яв-
ляется ключевым ограничением политической состоятельности данных процедур (Шастина, 2022). От-
крытость информации, включая персональные данные кандидата, в совокупности с принципом оседлости 
повышает легитимность практик отбора политического лидера и назначения его на должность. Кроме 
того, «принцип оседлости» отражает включенность кандидата в политическое и хозяйственное поле му-
ниципального образования (знакомство с проблемами территории и бизнес-сообщества, выстроенные 
коммуникации с другими субъектами муниципального образования, понимание «узких мест» в город-
ском хозяйстве и пр.).  

Корреляционный анализ показал наличие зависимости между значимостью для экспертов терри-
ториальной принадлежности политического лидера как критерия отбора и восприятием ориентации сити-

менеджера на интересы местного населения. Среди тех экспертов, для кого принцип оседлости не пред-
ставляется важным (оценки в 1 и 2 балла), значительно ниже доля тех (ниже средних значений по выбор-
ке на 8,5 пункта), кто видит интересы местных жителей как приоритет работы сити-менеджера. Задачи, 
поставленные губернатором, являются в этом случае вторичными. При числе степеней свободы, равном 
4, значение критерия χ2 составляет 10,142. Критическое значение χ2 при уровне значимости p = 0,05 со-
ставляет 9,488. Связь между факторным и результативным признаками статистически значима при 
уровне значимости р < 0,05. Уровень значимости p = 0,039. 

Таким образом, критерий оседлости формирует основу для выдвижения тех политических лиде-
ров, которые консолидируют черты представителя местного сообщества и готовы отстаивать его интере-
сы, в том числе на уровне региона. 

 

Профильная профессиональная подготовка и опыт работы в системе критериев отбора  
кандидатов на должность сити-менеджера 

 

 Фокусировка внимания экспертов на лидерском потенциале и наборе личных качеств претенден-
тов на должность сити-менеджера свидетельствует о некотором смещении приоритетов в оценке функци-
ональной составляющей работы городских управляющих. Так, профильная профессиональная подготовка 
становится обязательной атрибутикой (оценка 5 баллов) только для 55,8 % опрошенных и занимает ниж-
нюю строчку рейтинга из предложенных критериев отбора кандидатов. При этом, как отмечают россий-
ские исследователи, отличительной особенностью модели сити-менеджера, в противовес практикам все-
народного голосования, является ее профессионализация (Фролова, Рогач, Шалашникова, 2021). В част-
ности, роль сити-менеджера часто связывают с узкопрофильными направлениями функционирования 
муниципалитета, требующими профессиональных знаний: повышение бюджетной обеспеченности (Nam, 

2019), интеграция бизнес-моделей и экономических инноваций в практику муниципального управления 
(Liao, Ma, 2019; Pardo-Bosch, Cervera, Ysa, 2019). 

Согласно мнению экспертов, в современных условиях отмечается девальвация профессионально-
го образования, снижается значимость профильной подготовки для городских управляющих. Доминиру-
ющим признаком, имеющим сегодня ценность, является опыт работы (68,6 %) (рис. 2). Следует заметить, 
что опыт работы является приоритетным критерием отбора практически во всех профессиональных сфе-
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рах. Распространение идей профессионализации накладывается на понимание необходимости обучения 
на практике и приобретения реального опыта решения задач. Однако в случае с сити-менеджером есть 
множество рисков, которые не учитываются экспертами. Прежде всего, анализ практик реализации моде-
ли сити-менеджера демонстрирует наличие таких дефектов и последствий, как отсутствие позитивной 
динамики развития экономики и социальной сферы муниципалитета, сужение расходов на нужды муни-
ципального образования, снижение занятости на муниципальных предприятиях (Казанцев и др., 2020; 

Муфазалова, Аминов, 2021).  

 

Рис. 2. Распределение ответов на вопрос «Какой критерий является решающим при выборе  
кандидата на должность главы местной администрации (сити-менеджера)?» (один ответ), % 

 
Отсутствие профессиональных знаний становится барьером в использовании специфических ин-

струментов развития территории и городского хозяйства, требующих знания юридических новелл, эко-
номических механизмов и административных принципов организации местного самоуправления. В слу-
чае отсутствия профессиональных знаний период накопления опыта может приводить к значительному 
ухудшению жизни местного сообщества. Наличие опыта работы, например, в отраслевых ведомствах и 
министерствах не гарантирует наличие у кандидата на должность соответствующих компетенций и будет 
носить формальный признак. Таким образом, модель «сити-менеджер» как канал формирования полити-
ческого лидерства не свободен от наличия потенциальных дисфункций. 

 

Принципы обеспечения эффективной оценки кандидата на должность сити-менеджера 
 

Высокий уровень сложности муниципального управления требует от кандидата на должность 
главы местной администрации интеграции разнонаправленных компетенций, возможности их примене-
ния в деятельности муниципалитета.  Указанные обстоятельства обращают внимание на необходимость 
выстраивания четкой системы оценивания знаний, навыков и опыта сити-менеджера. В настоящее время, 
как отмечают российские ученые, данная система весьма далека от совершенства и зачастую использует-
ся в качестве инструмента политических манипуляций (Макаров, 2021). Наиболее деструктивным факто-
ром в функционировании системы оценивания кандидатов является ее недостаточная прозрачность. В 
работе А. Н. Зеленого, Э. Ю. Майковой и Э. Ю. Симоновой делается вывод о существовании практик не-
лигитимных соглашений (Зеленый, 2022; Майкова, Симонова, 2019), которые могут использоваться для 
продвижения лояльного кандидата. Риски действия факторов неопределенности обусловлены отсутстви-
ем четкого закрепления норм и процедур проведения оценки на федеральном уровне. Как подчеркивается 
в работе К. В. Константинова, несмотря на подтверждение ключевой роли представительного органа му-
ниципального образования в определении кандидатуры сити-менеджера, законодатель не устанавливает 
нормы по численному составу конкурсной комиссии, порядок признания правомочности результатов ее 
работы (Константинов, 2018). 

С учетом влияния данных негативных факторов наиболее целесообразным представляется выра-
ботка формализованной системы оценки компетенций и назначения сити-менеджера. Многоуровневая 
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оценка кандидата должна охватывать широкий круг политических акторов муниципального образования. 
В первую очередь необходимо при рассмотрении документов претендентов исключить из списка канди-
датов лиц, подавших ложные сведения. После проведения формальной оценки представляется крайне 
важным обеспечить вовлечение муниципальной общественности в процесс выбора главы администрации. 
На следующем этапе оценка компетенций кандидата может быть закреплена за конкурсной комиссией, 
состав которой определяется представительным органом муниципального образования. До начала кон-
курсных процедур утверждение прозрачной системы критериев оценки кандидата может рассматриваться 
в качестве фактора предотвращения коррупционных рисков и лоббирования представителей тех или 
иных политических элит. Опираясь на результаты проведенного опроса, можно предположить, что к чис-
лу таких критериев должны быть отнесены не только формальные показатели (опыт работы, образова-
ние), но и личностные компетенции (ответственность, дисциплина, коммуникативные навыки). Важным 
представляется оценка профессиональных компетенций кандидата на должность сити-менеджера, нали-
чие знаний в области муниципального управления, нормативно-правовой базы, навыков управления ко-
мандой, управления рисками, стратегического планирования. Дискуссионным выглядит требование по-
стоянного проживания кандидата в муниципальном образовании. На наш взгляд, в условиях нарастаю-
щей дистанции между органами местной власти и населения, дефицита доверия данный критерий может 
рассматриваться в качестве драйвера вовлечения населения в решение вопросов местного значения, по-
вышения легитимности политического лидера.  

  

Заключение  
 

Результаты исследования позволили сделать вывод о приоритете лидерских качеств в критериях 
отбора сити-менеджера (84 % экспертов поставили наивысшую оценку). Не менее значимы личные каче-
ства и коммуникативные компетенции, что говорит о формировании политических ожиданий, нацелен-
ных не столько на профессионального хозяйственника, сколько на политического лидера, способного 
«договориться» и сплотить вокруг себя местное сообщество. Полученные результаты свидетельствуют о 
трансформации политических запросов муниципальной элиты. Проведение реформы по внедрению мо-
дели сити-менеджера было призвано разделить политические и хозяйственные функции руководителя 
местной администрации. Однако в муниципальной практике отстранение сити-менеджера от реализации 
лидерской миссии, скорее всего, воспринимается крайне болезненно и оценивается в качестве нереле-
вантного тренда.  

Анализ экспертного мнения по вопросам отбора кандидата и назначения его на должность сити-

менеджера показал ключевые проблемы в организации конкурсных процедур: отсутствие четких крите-
риев отбора претендентов, отсутствие прозрачной системы оценивания. Можно предположить, что сло-
жившаяся ситуация инициирует запрос на поиск новых механизмов повышения эффективности модели 
сити-менеджера, преодоления дисфункциональности существующих каналов рекрутирования политиче-
ских лидеров в муниципальных образованиях РФ. Политическая устойчивость фигуры сити-менеджера 
как политического лидера может быть достигнута за счет внедрения в муниципальную практику четких 
критериев отбора, прозрачности конкурсных процедур, формирования институциональных условий по-
вышения легитимности его деятельности. Результаты проведенного исследования способствуют разви-
тию политической науки в части интерпретации возможностей и ограничений в использовании новых 
каналов формирования политического лидерства на местах. 
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Abstract. The update of the political discourse on the pros and cons of the city manager model in modern munic-

ipal practice initially revealed the problem of competitive selection and appointment to the position of head of the 

local administration. The study analyzes the appointment of city managers in Russian municipalities as a new 

channel for political leadership development. The research is based on a questionnaire survey of experts (N=188). 

Municipal managers were targeted. It is concluded that the importance of professional education of a political 

leader among the selection criteria for the position of a city manager has decreased. A survey of local leaders 

shows that the most important qualities for a city manager are leadership, personal qualities, and communication. 

The evaluation criteria showed that city mayors do not agree with the idea of narrowing the political role of a city 

manager and professionalizing his activities, especially in the economic sphere. According to experts, political 

leadership in municipalities should organically reflect such characteristics as support for regional authorities and 

territorial identification. Including residence in the municipality as a criterion for evaluating candidates can make 

political leaders seem more legitimate and trustworthy. The research shows that new channels for forming politi-

cal leaders in municipalities need to be used more effectively. 
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