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Современный менеджмент государственных служащих: перспективы 
развития российского чиновничества1 

Modern management of public servants: prospects of development of russian officials 

 

Аннотация: Статья посвящена анализу сущности современного чиновничества, как 
представителей закрытой касты, обособленной группы со специфическими характеристиками, 
удаленной от частного сектора и получателей услуг, которую предполагается «переустроить», 
«открыть» для взаимодействия с представителями общества. В статье предпринята попытка 

                                           
1 Исследование выполнено при  поддержке гранта РГНФ №11-02-00635а 
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ответить на вопросы: что необходимо сделать, чтобы появились «новые» чиновники, и/или 
чтобы «старые» чиновники стали «новыми»? Какие новые компетенции должны приобрести 
чиновники как специалисты государственной службы? Как аттестовать эти компетенции? От-
веты на эти вопросы определят направления перемен, которые ожидают потребителей госу-
дарственных услуг в будущем. 

Ключевые слова: Чиновники, «новые» чиновники, принуждение к инновациям, ме-
неджемент  государственных служащих.  

The Abstract: The article is devoted to the analysis of essence of a modern bureaucracy, as 
representatives of the closed caste, isolated group with particular characteristics, remote from the 
private sector and recipients of services, which is expected to «reconstruct», «open» for interaction 
with representatives of the company. The article attempts to answer the questions: what do we need 
to have «new» officials, and/or to the «old» officials have become the «new»? What new compe-
tences need to purchase officials as experts of the civil service? How to certify the competence? The 
answers to these questions will determine the direction of change, which expect users of public ser-
vices in the future. 

Keywords: Officials, the «new» officials, the pressure to innovate, management of public 
servants. 

 

*** 

 

На встрече со своими сторонниками в московском центре новых технологий «Digital 
October» 15 октября 2011г. Президент России Д.Медведев высказался о необходимости про-
ведения политической реформы. Медведев заявил о необходимости поменять в РФ систему 
госуправления, о том, что будущее правительство будет состоять из абсолютно новых людей. 
Прозвучал также призыв к власти, чиновникам всех уровней найти в себе мужество и поде-
литься полномочиями с обществом. 

Тем самым, на этапе смены руководителей государства предполагается наиболее ради-
кальная перемена для всей Административной реформы - изменение сущности российского 
чиновничества. Сущность чиновника, как представителя закрытой касты, «обособленной 
группы со специфическими характеристиками, удаленной от частного сектора и получателей 
услуг» [1], предполагается «переустроить», «открыть» для взаимодействия с представителями 
общества. Что необходимо сделать, чтобы появились «новые» чиновники, и/или чтобы «ста-
рые» чиновники стали «новыми»? Какие новые компетенции должны приобрести чиновники 
как специалисты государственной службы? Как аттестовать эти компетенции? Ответы на эти 
вопросы определят направления перемен, которые ожидают потребителей госуслуг в буду-
щем. 

«Новые» чиновники - кто они? 

На упомянутой выше встрече в московском центре новых технологий «Digital October» 
Президент России заявил, что намерен «освобождаться» от чиновников, которые не умеют 
работать с новыми технологиями, в том числе - с использованием Интернета. 

Позднее он назвал этот процесс «принуждением к инновациям». 

«Принужденные к инновациям» специалисты государственной службы - это «переуст-
роенные» с прицелом на развитие чиновники, способные к управлению, развивающиеся сами 
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и развивающие других. В идеале, «новый» чиновник - это специалист в менеджменте, умею-
щий свободно ориентироваться и действовать в ситуациях «руководства», «организации» и 
«управления». Такое возможно, если сами чиновники представляют: 

• какими средствами менеджмента они владеют; 

• как, когда и какие средства применять в процессе реализации выбранной миссии 
- исполнения государственной службы. 

Анализ изменений в используемых средствах менеджмента показал, что чиновников 
советского времени в период развитого социализма в полной мере можно отнести к руково-
дителям. Современный чиновник в бóльшей степени организатор, чиновник будущего - 
управленец. 

Для обоснования такого утверждения рассмотрим (рис.1) отличия деятельности в си-
туации «управления» от «организации» и «руководства» [2]. 

 

Рис.1. Взаимодействия объекта и субъекта в разных типах ситуации 

(а - руководство, б - организация, в - управление) 

 

Услуги менеджмента, в ситуации «руководства», отвечают потребности исполнителей 
в защите, в коллективном взаимодействии, в постоянстве правил взаимодействия, в контроле 
результата своей деятельности и стабильной заработной плате. Общие ценности, формируе-
мые в ситуации «руководства» - надежность исполнителя, ответственность руководителя, ис-
полнительская дисциплина, авторитетность, коллективизм, справедливость. Цель «руково-
дства» - использование субъектом ресурса объекта в рамках его (объекта) «хозяйственного 
ведения» на так называемой «работе» - времени пребывания объекта на территории субъекта. 

Характерной иллюстрацией к ситуации «руководства» является сформированное взаи-
моотношение субъекта и объекта в рамках поведенческой модели «начальник-подчиненный». 
Руководитель («начальник») и исполнитель («подчиненный») в процессе взаимодействия под-
тверждают выбранные договорные позиции. Развитие ни руководителю, ни исполнителю не 
требуется, поскольку руководитель «и так все знает», а исполнителю «знать ничего не нужно, 
поскольку за него знает руководитель». 

На достаточно длительном этапе взаимодействия такой подход позволяет руководите-
лю сформировать подходы исполнителя к решению задачи в соответствии своими собствен-
ными нормами её решения. Субъект, «руководя» объектом, ставит перед ним конкретные за-
дачи, планирует последовательность достижения результата решения и передает объекту 
свою технологию решения задачи. При этом руководитель сам задачу не решает, а руково-
дство действиями подчиненного сводит к надзору за «правильным» решением поставленной 
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задачи и применению разного рода санкций к тем, кто нарушает установленный и закреплен-
ный договором порядок взаимоотношений. В «руководстве» цели руководителя являются 
единственно верными. Собственные цели исполнителя при этом не рассматриваются. 

На рисунке 1а показано, что в ситуации «руководства» воздействие субъекта на объект 
практически одностороннее (сплошная стрелка). При этом ресурс от субъекта объекту переда-
ётся в форме постановки задач для исполнения. Весь ресурс объекта направляяется субъектом 
на своё продвижение к цели, и лишь частично субъект компенсирует затраты ресурса объекта 
в виде поощрений за решение поставленных задач. Пунктирная стрелка, объединяющая объ-
ект и субъект, иллюстрирует слабую обратную связь, обеспечивающую контроль соответст-
вия объекта его статусу «средства достижения целей» субъекта. При этом результат решения 
задачи передается объектом субъекту и используется для оценки степени обеспечения объек-
том продвижения субъекта к его цели. Если продвижение субъекта к цели замедляется, то 
объект, исчерпавший свой ресурс, заменяют на другой, более «обеспеченный ресурсом». 

Чиновник советского времени - авторитетный руководитель, достигший в своей работе 
высокого уровня умений в достижении карьерных целей за счет решения собственных задач и 
задач вышестоящих руководителей своими подчиненными. 

Услуги менеджеров в ситуации «организации», отвечают потребности исполнителей в 
новых условиях работы, в использовании инноваций, а также в манипуляции, основанной на 
самоутверждении. Основные ценности, формируемые в ситуации «организации»: лидерство, 
новаторство, самостоятельность, рациональность, эффективность, конкурентность. 

Цель менеджмента в ситуации «организации» заключается в извлечении субъектом ре-
сурса из «организуемого» объекта в процессе эксперимента над последним. Также, как в си-
туации «руководства», субъект использует объект для достижения собственной цели, при-
сваивая результат, полученный объектом. Сам субъект задачу не решает, направляя ресурс 
объекта на определение оптимальных путей решения задачи. Эксперимент над объектом в си-
туации «организации» включает постановку задачи, но, в отличие от «руководства», при «ор-
ганизации» объекта субъект не настаивает на той или иной собственной технологии достиже-
ния целей, предоставляя исполнителю самому выбирать соответствующие средства и методи-
ку. Основным результатом деятельности для субъекта-«организатора» становится рефлексия 
той деятельности, которую осуществляет объект в процессе решения задачи. Оценка успехов 
и неудач исполнителя позволяет организатору развиваться, не включаясь в процесс решения 
задачи. Объект при этом развития не получает, поскольку не знает целей субъекта и не прово-
дит рефлексии собственной деятельности. А цели объекта являются предметом интереса 
субъекта, для организации манипуляции этими целями. 

На рисунке 1б показано, что при «организации» имеет место последовательное воздей-
ствие в направлении субъекта на объект и объекта на субъект (сплошные стрелки). При этом 
указания от субъекта объекту передают в виде постановки задач и поощрений за попытку их 
решения. Сплошная стрелка обратной связи от объекта к субъекту иллюстрирует полномер-
ную передачу субъекту ресурса в виде всех и всяческих данных полученных объектом. Субъ-
ект развивается в результате накопления опыта по «организации» объекта и присвоения ус-
пешных решений задач. 

Современный чиновник - это авторитетный организатор, достигший в своей деятель-
ности высокого уровня умений в манипуляциях исполнителями. Менеджеры, применяющие 
«управление» в своей деятельности, отвечают потребности исполнителей в развитии и само-
совершенствовании. Основные ценности в деятельности «управления»: взаимодействие, вза-
имное развитие, общность цели, истина. 



Институт Государственного Управления,  
Права и Инновационных Технологий (ИГУПИТ) 

Интернет-журнал «НАУКОВЕДЕНИЕ» №2 2012  
 

Главный редактор - д.э.н., профессор К.А. Кирсанов 
тел. для справок: +7 (925) 853-04-57 (с 1100 – до 1800) 

Опубликовать статью в журнале -  http://publ.naukovedenie.ru 
 

 

5 
http://naukovedenie.ru 

«Управление» имеет целью создание ситуации потребления2 
ресурса объекта. При этом 

ресурсы субъект и объект объединяют для достижения и субъектом и объектом своих собст-
венных целей. Управление предполагает объединение целей субъекта и объекта за счет по-
строения «надцели», в достижении которой одинаково заин-тересованы и объект и субъект. 
При управлении объектом субъект ставит задачи достижения «надцели», планирует и за себя, 
и за объект последовательность решения этой задачи. В решении задачи участвуют и объект, 
и субъект. При реализации сформированного общего плана объект достигает своей цели, а 
субъект - своей. 

Характерной иллюстрацией деятельности управления, на наш взгляд, может служить 
модель взаимодействия «Учитель-Ученик». Учитель, потребляя ресурс Ученика, реализует 
свою цель - развитие своего Учения. В свою очередь, Ученик получает взамен знания и уме-
ния, позволяющие реализовать ему свою цель - собственное развитие. 

На рис.1в показано, что при управлении имеет место непрерывное обоюдное воздейст-
вие субъекта на объект и объекта на субъект (двойная стрелка). Такое обозначение использу-
ют обычно в случае, когда взаимодействие происходит в реальном времени. При этом управ-
ление объекта субъектом характеризуется одновременным развитием и субъекта и объекта, 
иначе говоря, развивая себя, субъект развивает объект. 

Чиновники будущего - это авторитетные руководители, достигшие в своей деятельно-
сти высокого уровня умений в управленческом мастерстве. Сказанное позволяет сделать вы-
вод о том, что менеджмент включает в свой состав услуги для всех трех ситуаций, причём две 
из них содержат элемент развития. 

В настоящее время ситуация «руководства» традиционно связана с постановкой задач 
и контролем их решения, далее - переход к ситуации «организации» для тестирования целей 
объекта и, наконец, переход к ситуации «управления» объектом, когда объект приводится в 
состояние взаимодействия. Таким образом, оперативная подстройка позиции субъекта из на-
бора «руководитель-организатор-управленец» в зависимости от ситуации, которая востребо-
вана объектом, позволяет субъекту реализовать гармоничное взаимодействие с этим объек-
том. 

Универсальный чиновник будет в полной мере соответствовать требованиям предста-
вителей общества, что позволит повысить эффективность системы государственного управле-
ния. Тогда заявление Д.А.Медведева о том, что «…застоя в России не будет, если удастся на-
ладить обратную связь власти с обществом», будет выполнено автоматически. 

 

Компетенции «новых» чиновников и аттестация «старых» чиновников на соот-
ветствие «новым» требованиям 

 

Как было сказано выше, современный чиновник - это компетентный в менеджменте 
специалист, включивший в свой арсенал услуги в ситуации «руководства», «организации» и 
«управления». 

                                           
2 Потребление - действие по обмену ресурсом на значительном интервале времени, в результате которого каж-

дый из участников получает соизмеримую компенсацию за свой вклад. 
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Умение распознавать и создавать при воздействии на объект менеджмента соответст-
вующие ситуации взаимоотношения, взаимосвязи и взаимодействия может быть сформирова-
но у менеджера при его обучении и последующей аттестации с использованием компетентно-
стного подхода. Приведем некоторые определения, связанные с компетентностным подходом. 
Известно, что основными единицами компетентностного подхода являются компетентности и 
компетенции [3]. 

Компетентность (происходит от латинского слова competens) означает «знающий, 
осведомленный в определенной области». По словам Ж. Перре, «быть компетентным - значит 
уметь мобилизовать в конкретной ситуации полученные знания и опыт». 

Профессиональная компетентность менеджера, реализуемая как в ситуациях «руково-
дства», «организации» и «управления», включает: профессионально-правовую компетент-
ность, социально-перцептивную компетентность, коммуникативную компетентность и др. 

К базовым компетентностям менеджера относят: общенаучные, социально-
экономические, гражданско-правовые, информационно-коммуникационные, политехниче-
ские, обще-профессиональные. 

Названные компетентности формируются на основе компетенций, передаваемых ме-
неджеру в процессе обучения, или взятых им в процессе саморазвития. Компетенции - это 
обобщенные способы действий, обеспечивающих продуктивное выполнение профессиональ-
ной деятельности. Это способности человека реализовывать на практике свою компетент-
ность. 

Компетенцию определяют как способность, базирующуяся на знаниях, опыте, ценно-
стях и склонностях, которые специалист развивает при взаимодействии с образовательной 
практикой, и как способность использовать знания в практической деятельности, это квали-
фикация, полученная в результате образования [4]. 

Компетенции широкого спектра использования, обладающие определенной универ-
сальностью, получили название ключевых. Ключевые компетенции определяют реализацию 
специальных компетентностей и конкретных компетенций. Одни и те же ключевые компе-
тенции обеспечивают продуктивность разных видов деятельности. 

Согласно документу «Ключевые компетенции для Европы» компетенция включает: 
процесс учения; исследование и поиск; организацию мыслительного процесса; общение; со-
трудничество. 

На рис.2 представлена структура профессиональной компетентности менеджера [3]. 
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Рис.2. Структура профессиональной компетентности менеджера 

Сформированные профессиональные компетенции, освоенные менеджером, могут и 
должны быть аттестованы в процессе их реализации. Аттестация представляет собой специ-
фический метод оценки специалиста с целью определения соответствия профессиональной 
компетентности сотрудника требованиям рабочего процесса должности, а также уточнения 
действующих в учреждении технологических процессов, процедур и должностных инструк-
ций. 

Рассмотрим особенности аттестации чиновника-менеджера как руководителя. Аттеста-
ция на способность чиновника оказания услуги в ситуации «руководства» включает оценку 
реализации им функций постановки производственных целей и задач, защиты и контроля 
подчиненного, выработки правил коллективного взаимодействия. Кроме того, в качестве оце-
ниваемых критериев часто используют: умение организовывать и проводить рабочие совеща-
ния и собрания, умение грамотно обучать персонал, умение правильно оценивать подчинен-
ных, профессиональную компетентность, надежность, самостоятельность в работе, бережли-
вость и расчетливость, стремление к повышению квалификации, взаимоотношения с коллега-
ми и т.д. Одними из главных требований к оцениваемым критериям, являются их конкрет-
ность и измеримость. 

Представляется, что определение соответствия профессиональной компетентности чи-
новника, как руководителя, требованиям рабочего процесса должности наиболее наглядно 
можно осуществить в процессе деловой игры [5]. При этом эксперты могут наблюдать за ат-
тестуемым и применять разные методы, относящиеся как к методам индивидуальной оценки, 
так и к методам групповой оценки. 

Самый простой и достаточно эффективный способ оценки – рейтинговый метод, при 
котором непосредственный начальник (эксперт) отмечает уровень эффективности работника в 
специально разработанных бланках. 

Часто применяют метод записи: в течение периода, за который оценивается деятель-
ность работника, ведутся записи, и они затем представляются при аттестации. Применяют 
также специальные методы: поведенческие рейтинговые шкалы, управление по целям и др. 

Аттестация чиновника на способность оказывать услугу по «организации», включает 
оценку реализации им функций постановки «новых» задач перед подчиненным, умение ви-
деть цели подчиненных, умение подчинять их цели своим. Практика показала в данном слу-
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чае достаточную эффективность аттестационной оценки методом круговой (360-градусной) 
аттестационной оценки: это метод аттестации менеджеров, который состоит в экспертной 
ранговой оценке достижения целей, решения задач, исполнения функций должности атте-
стуемого. 

Основная задача экспертов: используя разработанные специальные бланки с описани-
ем основных целей, задач и функций должности аттестуемого, определить по пяти- или деся-
тибалльной шкале оценку достижения целей, решения задач и исполнения функций должно-
сти аттестуемым за определенный период. 

Представляется, что определение соответствия профессиональной компетентности чи-
новника, как организатора, требованиям рабочего процесса должности наиболее наглядно 
можно осуществить в процессе проведения соревнований «по управленческому мастерству», 
сформированных школой Тарасова В.К. [6]. 

Проведение таких соревнований предполагает экспресс оценку подготовленности ме-
неджера, для чего привлекают сторонних консультантов - профессиональных судей, осущест-
вляющих оценку согласно подготовленным регламентам и процедурам. Под процедурами ат-
тестационной оценки понимают перечень алгоритмов, последовательных действий для дос-
тижения целей аттестации. Может быть (так же, как в ситуации «руководства») применена 
методика аттестационной 360-градусной оценки менеджера, предполагающая пошаговое про-
ведение аттестационной оценки. 

Аттестация на способность чиновника оказывать услугу по «управлению», должна 
включать оценку выполнения следующих функций: умение видеть чужие цели как свои, уме-
ние разрабатывать совместные стратегии и объединять на этой основе коллектив. 

В настоящее время методики аттестации менеджеров на функционирование в ситуации 
«управления» не разработано. 

Представляется, что определение соответствия профессиональной компетентности чи-
новника, как управленца, требованиям рабочего процесса должности наиболее наглядно мож-
но осуществить в процессе проведения организационно-деятельностных игр, сформирован-
ных Щедровицким Г.П. [7]. Но игра должна быть дополнена элементами методики «мозгово-
го штурма», в процессе проведения которого существует возможность проводить рефлексию 
деятельности всех участников игры. Тогда не только игротехники, но и игроки получат дос-
туп ко всем полученным в процессе игры продуктам.  

 

Краткие выводы к анализу состояния и перспективах развития современного ме-
неджмента государственных служащих 

 

Подводя итоги анализа состояния и перспектив развития современного менеджмента 
государственных служащих можно сделать следующие выводы. 

Вывод 1. На этапе смены руководителей государства предполагается наиболее ради-
кальная перемена для всей Административной реформы - изменение сущности российского 
чиновничества. 

В идеале, «новый» чиновник - это специалист в менеджменте, умеющий свободно ори-
ентироваться и действовать в ситуациях «руководства», «организации» и «управления». При-
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чем, в современном менеджменте усиливается «управленческая» составляющая, связанная с 
развитием всех участников процесса управления. 

Вывод 2. Оценивая возможности применения компетентностного подхода в организа-
ции подготовки, переподготовки и повышения квалификации чиновников, а также проведе-
нии аттестации чиновников как менеджеров, можно сказать следующее. Профессиональная 
компетентность менеджера складывается в процессе учения; исследования и поиска; органи-
зации мыслительного процесса; общения; сотрудничества. Реализуемая как в ситуации «руко-
водства», так и «организации» и «управления», компетентность менеджера формируется на 
основе компетенций, передаваемых менеджеру в процессе обучения, или взятых им в процес-
се саморазвития. 

Критерии аттестации и процедуры организации такой аттестации менеджмента в госу-
дарственном управлении могут быть выработаны на основе набора компетенций, которыми 
должен владеть менеджер. Эти компетенции возникают в процессе освоения дисциплин и 
приложения полученных знаний на практике. 

Примерная структура дисциплин, ориентированных на формирование ключевых ком-
петенций для менеджеров управления государственными организациями, представлена на 
рис.3. На рисунке показано три блока дисциплин: финансы, налоговая система и менеджмент, 
с соответствующим содержанием каждого блока, ориентированным на госчиновников. 

 

Рис.3. Структура дисциплин для менеджеров управления государственными организа-
циями 

 

3. Главная цель аттестационной оценки чиновника - повышение эффективности долж-
ности. Важнейшими целями также является корректировка мотивационных механизмов рабо-
чего процесса и определение потребностей в обучении. 

Организацию аттестационного процесса можно представить, как трехзвенную структу-
ру: ● определение круга профессиональных знаний, определяющих компетентность будущих 
и существующих менеджеров, т.е. круг предметов, определяющих их профессиональный уро-
вень; ● организация самого процесса аттестации менеджеров, т.е. формирование соответст-
вующих институтов, которые должны взять на себя функцию аттестации и выдачи соответст-
вующего документа (сертификата); ● подготовка, переподготовка и повышение квалификации 
менеджеров с отрывом от производства, в том числе подготовка независимых экспертов по 
аттестации менеджеров. 

Представляется целесообразным, чтобы этот процесс был оформлен как госзаказ. 
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