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ПРОФЕССИОНАЛЬНОЕ АДМИНИСТРИРОВАНИЕ

Мы живем в стремительно меняющемся мире. Коренные изменения проис-
ходят во всех сферах жизни – в экономике, политике, культуре, бизнесе, науке, 
образе мышления, порождая противоречия и трудности для любой современной 
организации. Для государственных учреждений ключевым фактором стано-
вится изменение потребностей, интересов, взглядов и привычек населения,  для 
коммерческих – динамика потребностей и поведения клиентов, конкурентов, 
партнеров и поставщиков. Поспеть за этой динамикой и даже опережать ее 
–  единственный способ выживания и динамичного развития. Для этого не-
обходимо постоянно перестраивать внутреннюю среду организации и совер-
шенствовать ее систему управления – цели, структуры, технологии, способы 
мышления и коммуникаций, приемы менеджмента.
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К сожалению, простая и логичная 
идея о необходимости постоянной 

перестройки внутренней среды и системы 
управления в организации в соответствии с 
изменениями внешней среды очень медлен-
но овладевает сознанием многих российских 
руководителей. Их представления и методы 
управления во многом устарели, они ско-
рее адекватны условиям прошлой, инду-
стриальной, чем современной глобально-
информационной эпохи. Низкокачествен-
ное, непрофессиональное управление во 
всех сферах жизнедеятельности общества 
— особенно больное место для российского 
государства1.

Для индустриального этапа развития об-
щества характерны относительно невысокий 
темп изменений потребностей населения и 
клиентов организаций, ассортимента това-
ров и услуг, сравнительно невысокий уровень 
конкуренции. Этим особенностям общества 
был адекватен жесткий стиль управления 
организациями и персоналом, требования 
безусловного подчинения приказам и пору-
чениям руководителей, иерархическое по-
строение организаций. 

В середине 70-х годов XX века было осо-
знано, что общество в цивилизованных стра-
нах переходит к новому этапу, становится по-
стиндустриальным. В нем объем предостав-
ления  услуг начинает превалировать над 

объемом производимых товаров, все большая 
роль отводится информации – и как сред-
ству, и как продукту деятельности органи-
заций. Процесс информатизации, современ-
ные информационно-коммуникационные 
технологии, широкополосный Интернет, 
блогосфера, новые технические средства 
коммуникации существенно повышают 
качество управленческой деятельности, 
устраняют избыточность управленческих 
функций, стимулируют активность людей, 
вводят их, как говорится, в захватывающие 
лабиринты глобального информационно-
коммуникационного пространства2.

В последние десятилетия общество раз-
витых стран стало приобретать новые черты: 
оставаясь постиндустриальным и информа-
ционным, оно становится обществом знаний, 
инноваций и динамичных модернизацион-
ных преобразований. Характерные черты та-
кого общества: высокая степень динамично-
сти, противоречивость, рост экономической 
конкуренции, глобализация взаимосвязей 
рынков и организаций,  постоянный рост 
профессионализма персонала как объектив-
ная потребность современного бытия. Такое 
общество требует новых подходов к управле-
нию организациями и людьми, новых форм, 
методов и приемов управленческой деятель-
ности, нового мышления, нового типа ру-
ководителя. В менеджменте широко рас-
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пространилась идея лидерства как важного 
рычага управления организациями. Однако 
способность к реальному, эффективному 
лидерству в значительной мере обусловлена 
особыми личностными качествами человека 
и свойственна ограниченному кругу людей. 
Конечно, очень хорошо, если руководитель 
обладает действительными лидерскими 
чертами, однако существует немало других, 
не менее эффективных средств управления 
людьми, чем лидерство. Это компетенции со-
временного руководителя, соответствующие 
им профессиональные (воспитываемые и тре-
нируемые) знания, умения и практические 
навыки управленческой деятельности. Идея, 
что менеджмент – это профессия, которой 
можно овладеть, научиться, даже не обладая 
выраженными лидерскими качествами, явля-
ется гораздо более плодотворной, реальной и 
подтвержденной опытом многих руководи-
телей, чем идея повсеместного лидерства3. 
Руководитель должен быть в первую очередь 
профессиональным управленцем, хорошим 
администратором и порядочным в нрав-
ственном отношении человеком.

Мифы административной деятельно-
сти. В таком контексте термин «администра-
тор» обычно в российской управленческой 
практике не используется. Существует мно-
го мифов, связанных с административной 
деятельностью. Это слово применяется в 
основном для обозначения должности, тре-
бующей выполнения относительно простых, 
часто технических функций. Слово «админи-
стративный» в русском языке нередко носит 
отрицательный оттенок, поскольку в него 
вкладывают смысл - «формальный», «бюро-
кратический», «жесткий», ориентированный 
скорее на выполнение правил, нежели на су-
щество дела. В представлении российского 
обывателя администратор придерживается 
только утвержденных регламентов и уста-
новленного порядка, верит в силу приказа. 
Среди его ценностей на первом месте стоит 
дисциплина и материальные стимулы в каче-
стве рычагов управления подчиненными.

Рынок настоятельно требует от руководи-
телей овладения новыми, гибкими, системны-
ми методами управления. Однако во многих 
российских организациях пока еще использу-
ются преимущественно авторитарные мето-
ды, в том числе совсем молодыми руководите-
лями, которые не работали в советское время 
и не могли унаследовать привычки и нормы 
прежней, административно-командной систе-
мы. Очевидно, эти нормы глубоко пронизы-
вают  всю нашу культуру – не только культуру 
служебных отношений, но и культуру семьи, 

быта, любви, дружбы. Везде мы встречаемся 
со стремлением доминировать над окружаю-
щими, подавлять их, во что бы то ни стало от-
стаивать только свою правоту. 

Государственные структуры и их работ-
ники в нашей стране всегда были склонны 
к авторитарным методам решения проблем. 
Работа управленца всегда была и сегодня 
насыщена огромным количеством бюрокра-
тических, часто вовсе излишних форм (до-
кументы, заседания, согласования, визирова-
ния, утверждения); круговой безответствен-
ности; частым и не особенно корректным 
вмешательством в дела друг друга, постоян-
ными отвлечениями от основных обязанно-
стей; высокой интенсивностью телефонных 
и личных контактов с посетителями. 

И еще одна особенность:  неудержимая 
потребность критиковать и искать виновно-
го,  обличать и возражать по поводу и без 
такового.  Проанализируйте протоколы со-
вещаний и телевизионные дебаты в прямом 
эфире,  и вы убедитесь в справедливости 
сказанного. Такую конфликтность многие 
объясняют благими побуждениями: стрем-
лением обострить проблему и представить 
ситуацию во всех ее аспектах, лучше подго-
товиться к очередному вопросу. Но при этом 
всегда забывается, что   волокита и бюрокра-
тизм дезорганизуют работу, в определенный 
момент лишают проблему ее актуальности, 
а предлагаемые меры - всякой практической 
значимости4.

В прежние времена, а нередко и теперь, 
руководитель оценивается вышестоящими 
инстанциями не столько по конечному ре-
зультату работы его подразделения, сколько 
по способности хорошо выглядеть в глазах 
начальства, жестко в приказном режиме ко-
мандовать подчиненными, быть требова-
тельным и непреклонным. Такой стиль был 
необходим для управления организацией 
или подразделением в административно-
командной системе. Тогда сложилась доволь-
но стройная система принципов управления 
организациями. Для той системы он был 
рациональным, логичным и даже оправдан-
ным. Принципы волевого давления и жестко-
го контроля настолько прочно укоренились 
в нашей прежней отечественной теории и 
практике управления, что приобрели харак-
тер общепринятых основ организационной 
деятельности. В немалой степени они были 
верны и полезны. В рыночном же обществе 
они становятся настоящими оковами. Рацио-
нальность по-веберовски во многом –  это вче-
рашний день, сегодня не работают многие ее 
принципы, прежде всего такие, как:

УПРАВЛЕНИЕ
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- организация должна быть построена 
максимально рационально, работать четко, 
образно говоря, как часы;

- каждый сотрудник должен иметь точно 
сформулированные функциональные обя-
занности и полномочия;

- основное предназначение организации 
-  выполнение плана;

- структура организации должна быть 
сориентирована на максимальный долговре-
менный эффект;

- главным мотивом трудовой деятельно-
сти должен быть материальный стимул: чем 
выше оплата труда персонала, тем эффек-
тивней работа организации;

- требовательность к подчиненным, уста-
новление дисциплины и порядка является 
наиболее эффективным подходом к управ-
лению коллективом;

- у каждого работника должен быть точ-
ный статус и точный перечень полномочий 
– обязанностей, прав и ответственности;

- все рычаги власти в организации долж-
ны быть сосредоточены в одних руках, систе-
ма управления организацией должна быть 
построена по принципу пирамиды;

- руководитель должен быть профессио-
налом в сфере, в которой работает возглав-
ляемая им организация;  

- повышение квалификации специали-
стов должно осуществляться в первую оче-
редь в сфере их профессиональной деятель-
ности;

- организация должна стремиться во всех 
сферах своей деятельности как можно боль-
ше внедрять точные, количественные мето-
ды;

- управление организацией должно осу-
ществляться на основе научных приемов и 
методов.

Список подобных  базовых положений  
можно продолжать. Они основываются на 
прежних, когда-то верных, но устаревших 
представлениях, в частности о том, что внеш-
няя среда организации всегда стабильна, пер-
сонал - пассивен, но управлять людьми до-
вольно легко, для этого требуется лишь раз-
умно использовать метод «кнута и пряника». 
Управлять современным профессионалом 
по-старому, с помощью приказов и критики 
уже нельзя. Жизнь давно уже изменилась и 
нужны адекватные представления о ней.

От современного профессионала требу-
ется творчество, а его невозможно добиться от 
подчиненных с помощью жесткого давления. 
Кроме того, он обладает личностными черта-
ми, исключающими возможность управлять 
им жесткими методами: свободолюбием, не-

зависимостью суждений и поведения, высо-
кой самооценкой. 

Современный менеджмент основывается 
на принципиально иных  идеях. Они гласят, 
что внешняя среда организации чрезвычай-
но изменчива и подвижна; любой сотрудник 
– это, прежде всего личность со своими много-
образными и противоречивыми интересам и 
потребностями и лишь в последнюю очередь 
– «инструмент» для обеспечения прибыли; 
управление - необыкновенно сложная сфера 
человеческой деятельности, которой следует 
учиться всю жизнь.

Что такое профессиональное админи-
стрирование. Жизнь современных организа-
ций требует создания новых систем управле-
ния. Появляется новый смысл у понятия «ад-
министратор». Это связано с двумя важными 
обстоятельствами: во-первых, изменились 
характерные черты персонала, которыми он 
управляет, во-вторых, эти изменения требу-
ют профессиональной управленческой под-
готовки от руководителя. 

Изменился смысл понятия «профессио-
нализм». Оно приобрело новое содержание, 
адекватное реалиям современного общества. 
В индустриальном обществе профессиона-
лом называли специалиста, который обла-
дал соответствующим образованием и мог 
выполнять свои  относительно несложные 
обязанности, соответствующие требованиям 
индустриального производства. В нынешних 
условиях к качествам профессионала предъ-
являются гораздо более высокие требования, 
поскольку он является ключевым средством, 
обеспечивающим победу его организации в 
конкурентной борьбе. Он должен обладать 
профессиональными компетентностями 
очень высокого уровня, быть инициативным, 
творческим человеком, работоспособным, ак-
тивным, упорным, преданным делу и своей 
организации, уметь сотрудничать, планиро-
вать, организовывать и контролировать свою 
работу,  развивать себя, самостоятельно мыс-
лить, быстро принимать адекватные реше-
ния. 

Если раньше профессионалом назывался 
человек, обладающий узкопрофессиональ-
ными качествами, то теперь он должен вла-
деть тремя видами компетентностей – специа-
лизированными  (узкопрофессиональными), 
универсальными (уметь учиться, работать, 
сотрудничать, действовать в меняющихся об-
стоятельствах) и личностными.

Настоящий профессионал в современ-
ном обществе очень востребован и уважаем, 
его труд хорошо оплачивается. Если его чем-
то не устраивают условия работы в организа-
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ции, то он без проблем может перейти на ра-
боту в другую организацию. Поэтому чтобы 
его удержать и обеспечить его плодотворную 
работу, профессиональному администрато-
ру необходимо создать сотруднику особые 
условия. 

Высокопрофессиональному специалисту 
необходимы: 

- психологическая безопасность: уверен-
ность в том, что ни коллеги, ни его руково-
дитель не отнесутся к нему несправедливо, 
жестко, чрезмерно требовательно, критично; 
уверенность в адекватности оценки его вкла-
да со стороны организации; ощущение ста-
бильности и защищенности;

- чувство принадлежности к коллективу, 
к организации в целом, поддержка, понима-
ние и принятие со стороны коллег и руково-
дителей, плодотворное общение с ними;

- чувство собственной значимости в ор-
ганизации, уважительное отношение со сто-
роны коллег, признание его заслуг и досто-
инств, ощущение незаменимости;

- условия для творчества, самореализа-
ции, профессионального и личностного раз-
вития.

Профессиональное администрирование, 
таким образом, следует понимать как управ-
ление специалистами высокой квалифика-
ции руководителем, владеющим самыми со-
временными профессиональными управлен-
ческими компетенциями, т.е. профессиональ-
но владеть всем арсеналом управленческого 
инструментария. Кратко это можно выразить 
так: руководитель-профессионал управляет 
специалистами-профессионалами. 

Принципы профессионального админи-
стрирования. Для того чтобы осуществлять 
функции профессионального администри-
рования, руководитель должен пользоваться 
рядом рациональных правил. Их можно на-
звать принципами профессионального ад-
министрирования.

1. Нацеленность на результат. В инду-
стриальном обществе руководитель управ-
лял сравнительно несложными объектами. 
Ему не было необходимости тщательно и 
взвешенно определять и формулировать 
цели, которые должны были стоять перед 
его подразделением или организацией, тем 
более, что эти цели были довольно просты 
и интуитивно понятны. Поэтому менеджер 
свои основные усилия  сосредоточивал на 
формулировке задач, то есть действий, кото-
рые нужно было осуществить его подчинен-
ным, а не на целях, то есть желаемых резуль-
татах.  В простых производственных системах 
такой подход был вполне оправдан. 

В современных же организациях, функ-
ционирующих в очень сложных, быстро 
меняющихся условиях, совершенно недо-
статочно интуитивно ориентироваться на 
понимаемые цели, которые кажутся очевид-
ными. Правильно сформулировать цели 
очень нелегко. Они должны представлять 
собой не просто желаемый результат. В ре-
альных современных условиях всегда пере-
секается множество противоречивых инте-
ресов, разнонаправленных желаний многих 
«действующих лиц»: клиентов, партнеров, 
поставщиков, сотрудников, руководителей 
и т.д., и их необходимо принять во внимание 
при определении целей. Вступают в противо-
речия и интересы различных подразделений 
организации, что тоже необходимо учиты-
вать при формулировании целей каждого из 
них. Кроме того, нужно учесть и имеющиеся 
или будущие ограничения и проблемы во 
внешней и внутренней среде организации, 
а также ранее принятые решения. Особен-
но важно положить в основу определяемых 
целей подразделения цели организации в 
целом. Практика показывает, что в большин-
стве случаев подразделение ориентируется 
на выполнение  своих функций, а не на цели 
организации в целом.  Только системно осу-
ществляемый анализ всей совокупности этих  
аспектов позволяет правильно определить 
цели – сделать их реальными, конкретными, 
достижимыми и вдохновляющими.

Только на основании тщательно сфор-
мулированных целей следует определять  
задачи,  то есть действия, которые нужно 
осуществить для достижения целей. Иначе 
говоря, цель - первична, из нее вытекают за-
дачи. Поэтому управление следует начинать 
с целей, с определения того, что нужно по-
лучить в результате, а не с того, что нужно 
делать. Нацеленность на результат должна 
быть исходным принципом управления.  Это 
– важнейшее правило профессионального 
администрирования.

2. Определение приоритетов. Динамизм 
жизни современной организации заставля-
ет каждого руководителя постоянно решать 
множество текущих проблем. Дефицит вре-
мени становится «болезнью» подавляющего 
большинства руководителей. Как же не пото-
нуть в потоке множества текущих дел? Если 
не применять специальных мер борьбы с те-
кучкой, то неизбежны распыление сил, авра-
лы, невозможность довести до конца многие 
проекты. Единственным инструментом борь-
бы с нарастающим валом текущих дел явля-
ется сознательное и регулярное определение 
приоритетов.
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Чтобы верно выстроить приоритеты, то 
есть расположить дела по степени важности, 
следует учесть не только сегодняшние те-
кущие задачи, но и те, которые ранее были 
сформулированы в приказах и распоряже-
ниях, планах, устных указаниях вышестоя-
щих руководителей. Необходимо провести 
обстоятельный анализ положения дел, обра-
титься к документам текущим и стратегиче-
ским - как своего подразделения, так и орга-
низации.

3. Системный подход. Управление орга-
низацей начинается с определения ее роли 
во внешней среде, ее предназначения, мис-
сии для потребителей. Хорошо продуманные 
связи между потребностями клиентов и мис-
сией организации – абсолютно необходимое 
условие ее успеха. 

Тесные и хорошо продуманные взаимос-
вязи и взаимодействия между подразделения-
ми являются незримой, но действенной силой 
в осуществлении миссии организации. Эти 
взаимосвязи должны быть спроектированы и 
функционировать не только между подраз-
делениями, но и между сотрудниками, между 
руководителями и подчиненными, между 
руководителями разных уровней. Тогда орга-
низация представляет собой не набор разроз-
ненных элементов, а систему, обладающую 
высокой эффективностью. В такой системе 
каждый элемент должен служить общему 
делу, вносить свой вклад в общий результат.

4. Опора на ключевые компетентности. 
В индустриальном обществе перед сотруд-
никами организации стояли относительно 
простые задачи. Высокие требования могли 
предъявляться только по поводу интенсив-
ности, количества труда и аккуратности вы-
полнения заданий.  От работника не требо-
валось обладать высокопрофессиональными 
умениями.  

В современном обществе организация 
может выживать и развиваться только при 
наличии высокой компетентности своих со-
трудников.

5. Создание атмосферы доверия. Рабо-
та высокопрофессиональных сотрудников 
хорошо оплачивается, их имущественное 
положение довольно быстро достигает до-
стойного уровня, и поэтому значимость мате-
риального стимула постепенно уменьшается. 
В современной организации все больше воз-
растает значение морально-психологических 
мотивирующих факторов. Особую роль в ра-
боте организаций играет доверие между ру-
ководителем и подчиненным. Взаимное до-
верие становится одним из главных рычагов 
управления.

6. Конструктивное мышление. В работе 
любой организации возникает множество 
проблем, трудностей, недостатков, сложных 
ситуаций. В индустриальную эпоху причи-
ной сбоя обычно являлось неправильное вы-
полнение сотрудником его служебных обя-
занностей или халатное к ним отношение. 
Теперь же, когда работу выполняет команда 
профессионалов (группа взаимодополняю-
щих и взаимозависимых сотрудников), то 
есть людей, хорошо знающих дело и мотиви-
рованных на действительный успех в работе, 
причины сбоев кроются в основном в бы-
строй смене обстоятельств и неопределенно-
сти условий, в которых работает современная 
организация.

Появление трудностей и сбоев следует 
рассматривать с позитивных позиций – как 
возможность нахождения новых нестандарт-
ных идей и подходов в работе, овладения  со-
трудниками новым опытом, возникновение 
новых, более тесных межличностных отно-
шений в команде, способствующих ее спло-
ченности. Таким образом, конструктивное 
мышление, то есть нацеленность руководи-
теля и его подчиненных на созидание, на по-
иск эффективных решений, а не виновников 
проблем, становится эффективным прин-
ципом работы профессионального админи-
стратора.

7. Обратная связь. Руководитель посто-
янно воздействует на различные окружаю-
щие его объекты, например, на подчинен-
ных. Условно можно назвать эту связь с ними 
прямой. В то же время он сам находится под 
информационным, эмоциональным, управ-
ленческим воздействием этих объектов. Та-
кую связь принято называть обратной свя-
зью.  

Обратная связь нередко складывается 
стихийным образом, но ее нужно целенаправ-
ленно проектировать и выстраивать. Руково-
дитель должен создавать каналы и применять 
соответствующие методы для получения ра-
циональной информации - от подчиненных 
ему сотрудников, руководителей и сотрудни-
ков других подразделений, вышестоящих на-
чальников, клиентов организации. Особенно 
тщательно следует выстраивать каналы, по 
которым осуществляется обратная связь в 
виде управленческих воздействий на руково-
дителя: нужно не столько ждать, например, 
приказов, распоряжений, поручений от ру-
ководства или предложений от подчиненных 
и клиентов, сколько целенаправленно их ор-
ганизовывать и инициировать. Регулярные, 
специально запланированные встречи с вы-
шестоящими начальниками, подчиненны-
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ми, клиентами с использованием психоло-
гически обоснованных технологий общения 
позволяют руководителю не только просто 
получать информацию, но и находиться под 
чрезвычайно полезным эмоциональным и 
интеллектуальным управленческим воздей-
ствием коллег и клиентов. Ведь управление в  
современном мире означает взаимодействие, 
а не однонаправленное воздействие руково-
дителя  на подчиненных5. 

8. Регулярная переоценка. В очень ди-
намичной среде, в которой сегодня живет 
любая организация, приходится регулярно 
пересматривать и переоценивать буквально 
все, что связано с выживанием и развитием 
организации. Стандартный подход многих 
руководителей заключается в переоценке 
лишь отдельных, частных аспектов работы, 
причем нерегулярно и лишь под влиянием 
негативных обстоятельств. А нужно система-
тически, по плану  пересматривать буквально 
все. Это не означает, что нужно все в органи-
зации полностью переделывать. Переоценка 
означает  мысленный эксперимент, и только 
потом, если будет необходимо, – следует осу-
ществить реальную перенастройку организа-
ции.

Система профессионального админи-
стрирования. Роль профессионального ад-
министратора очень трудна: он имеет дело 
с очень сложными, трудно предсказуемыми 
объектами, часто работает в условиях нео-
пределенности. Он должен одновременно 

анализировать и учитывать постоянные и 
быстрые изменения внешней и внутренней 
среды организации и управлять высокопро-
фессиональными сотрудниками, чьи интере-
сы и поведение обладают особой сложностью. 
Поэтому профессиональное администриро-
вание является не просто набором современ-
ных приемов управления, а большой и по-
стоянно развивающейся целостной системой 
тесно связанных представлений, механизмов, 
функций, принципов, методов и других ин-
струментов управленческой деятельности. 
Именно системность придает работе про-
фессионального администратора высокую 
эффективность. 

Работа многих, в частности, российских 
руководителей нередко страдает однобоко-
стью: они берут на вооружение отдельные 
эффективные методы современного менед-
жмента, доказавшие свою полезность в рабо-
те других организаций. Но практика пока-
зывает, что отдельные, даже замечательные 
приемы сразу же теряют свою эффектив-
ность, когда они механически переносятся 
из успешных организаций на «неподготов-
ленную» почву - в те организации, в которых 
не сложилась настоящая система работы, ко-
торая должна включать в себя обязательный 
минимум хорошо сочетаемых между собой 
инструментов менеджмента с учетом всех 
обстоятельств и особенностей каждой орга-
низации.
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