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Ïî âû øå íèå ýô ôåê òèâ íîñ òè òðó äà ãî ñó äàð ñòâåí íûõ ñëó æà ùèõ — ïðè îðè -
òåò íàÿ ïðî áëå ìà ïå ðå õîä íî ãî ïå ðè î äà. Ðàç âè òèå ñîâ ðå ìåí íûõ ýêî íî ìè ÷åñ êèõ,
ñî öè àëü íûõ, óï ðàâ ëåí ÷åñ êèõ íà óê íå ïîñ ðåä ñòâåí íî ñâÿ çà íî ñ îñîç íà íè åì è èñ ñëå -
äî âà íè åì ÷ðåç âû ÷àé íî ñëîæ íûõ ïðî öåñ ñîâ, ïðî ÿâëÿ þ ùèõ ñÿ â ïîñ ëåä íåå âðå ìÿ è
îò ðà æà þ ùèõ ëî ãè êó ïå ðå õîä íî ãî ïå ðè î äà.

Îíà èìå åò ìíî ãî ÷èñ ëåí íûå óíè âåð ñàëü íûå ïðî ÿâëå íèÿ, èáî “ïå ðå õîä íîñòü”
ñâîé ñòâåí íà ïðà êòè ÷åñ êè âñåì ñåê òî ðàì ñî öè àëü íîé è ýêî íî ìè ÷åñ êîé æèç íè. Â
ñîâ ðå ìåí íîì ìè ðå èí òåí ñèâ íî èäóò ïðî öåñ ñû ãëî áà ëè çà öèè ðûí êîâ, óñ êî ðå íèÿ
íà ó÷ íî-òåõ íè ÷åñ êî ãî ïðî ãðåñ ñà è ýêî íî ìè ÷åñ êèõ îá ìå íîâ, ðåç êî ãî âîç ðàñ òà íèÿ
ìàñ øòà áîâ èí íî âà öè îí íî ãî ïðåä ïðè íè ìà òåëüñ òâà, âñå îá ùåé èí ôîð ìà òè çà öèè è
ðàç âè òèÿ èí ôîð ìà öè îí íî ãî îá ùåñ òâà. Â ýòèõ óñ ëî âè ÿõ, åñ òåñ òâåí íî, ôîð ìè ðó åò -
ñÿ íî âîå êà ÷åñ òâî îá ùåñ òâà è ãî ñó äàð ñòâà è âî âñå âîç ðàñ òà þ ùèõ îáúå ìàõ ïðî -
èñõî äèò ïå ðå õîä ê íî âûì ôîð ìàì è ñòàí äàð òàì ñî öè àëü íîé è ýêî íî ìè ÷åñ êîé àê -
òèâ íîñ òè.

Êðî ìå òî ãî, óíè âåð ñàëü íîñòü ëî ãè êè ïå ðå õîä íî ãî ïå ðè î äà ÷àñ òî äî ïîë íÿ åò ñÿ
è ðå ãè î íàëü íû ìè îñî áåí íîñ òÿ ìè ðàç âè òèÿ ñî öè àëü íûõ è ýêî íî ìè ÷åñ êèõ ñèñ òåì.
Òàê, â ñòðà íàõ Öåí òðàëü íîé è Âîñ òî÷ íîé Åâ ðî ïû (ÖÂÅ) “ïå ðå õîä íîñòü” â çíà ÷è -
òåëü íîé ñòå ïå íè ïðåä îïðå äå ëÿ åò ñÿ ïðî òè âî ðå ÷è âîñ òüþ ýâî ëþ öèè ðû íî÷ íûõ îò -
íî øå íèé íà áà çå ðàñ ôîð ìè ðî âàâ øèõ ñÿ ïëà íî âûõ ñòðóê òóð ïðè îä íîâ ðå ìåí íîì
îò ñóò ñòâèè ãëó áèí íûõ òðà äè öèé ñî öè àëü íîé è ýêî íî ìè ÷åñ êîé æèç íè èñ òèí íî äå -
ìîê ðà òè ÷åñ êî ãî è îò êðû òî ãî îá ùåñ òâà, îò âåò ñòâåí íî ðå à ëè çó þ ùå ãî ïðè îðè òå òû
îá ùå ÷å ëî âå ÷åñ êèõ öåí íîñ òåé. Ìîæ íî óò âåð æäàòü, ÷òî èìåí íî ðå ãè î íàëü íûå îñî -
áåí íîñ òè â ñî âî êóï íîñ òè ñ óíè âåð ñàëü íû ìè ïðè çíà êà ìè “ïå ðå õîä íîñ òè” îò ðà -
æàþò êàê ñîâ ðå ìåí íûé óðî âåíü, òàê è íàï ðàâ ëåí íîñòü ðàç âè òèÿ ñîâ ðå ìåí íî ãî îá -
ùåñ òâà, åãî ñî öè àëü íîé è ïî ëè òè ÷åñ êîé ñèñ òåì è ýêî íî ìè êè.

Èç ýòî ãî ñëå äó åò, ÷òî â ñòðà íàõ ÖÂÅ ñîâ ðå ìåí íîå ñîñ òî ÿ íèå îá ùåñ òâà è åãî
ýêî íî ìè êè ïðåä îïðå äå ëÿ åò ñÿ äâó ìÿ ãðóï ïà ìè ôàê òî ðîâ, õà ðàê òå ðè çó þ ùèìè: îá -
ùèå òåí äåí öèè ðàç âè òèÿ ãëî áàëü íîé ñðå äû è ñïå öè ôè êó îá ùåñ òâåí íûõ îò íî øå -
íèé â ñðå äå, îò ëè ÷à þ ùåé ñÿ íå äîñ òà òî÷ íîñ òüþ èñ òî ðè ÷åñ êî ãî îïû òà îò êðû òîñ òè,
äå ìîê ðà òèè è ñâî áîä íîé êîí êó ðåí öèè.

Îöå íè âàÿ ñîâ ðå ìåí íóþ ñè òó à öèþ â ñòðà íàõ ÖÂÅ, ñëå äó åò îñî áîå âíè ìà íèå
óäå ëÿòü òåì îá ñòî ÿ òåëüñ òâàì ðàç âè òèÿ îá ùåñ òâà ïå ðå õîä íî ãî ïå ðè î äà, êî òî ðûå
îò ðà æàþò èí òåã ðà öè îí íûé ïî òåí öè àë ýòèõ ñòðàí, ñïî ñîá íîñòü ñâî åâ ðå ìåí íî
âêëþ ÷àòü ñÿ â îá ùóþ ñèñ òå ìó ãëî áàëü íûõ ýêî íî ìè ÷åñ êèõ, ñî öè àëü íûõ è òåõ íî ëî -
ãè ÷åñ êèõ ïðå îáðà çî âà íèé. Â äàí íûõ ñòðà íàõ èí òåí ñèâ íî èäåò ïðî öåññ ôîð ìè ðî -
âà íèÿ è ðàç âè òèÿ êà ÷åñ òâåí íî íî âûõ ñî öè àëü íûõ è ýêî íî ìè ÷åñ êèõ ñòðóê òóð, ñïî -
ñîá íûõ àê òèâ íî âîé òè â îò êðû òûå ïðî ñòðàí ñòâà ãëî áàëü íîé ñðå äû, îò ëè ÷à þ ùåé ñÿ 
ðåç êèì îáîñ òðå íè åì êîí êó ðåí öèè è óñ êî ðå íè åì òåõ íî ëî ãè ÷åñ êî ãî è èí ôîð ìà öè -
îí íî ãî ïðî ãðåñ ñà. Îä íà êî ãî âî ðèòü î âêëþ ÷å íèè â ãëî áàëü íûå ïðî ñòðàí ñòâà ìîæ -
íî ëèøü ïðè ñîá ëþ äå íèè îï ðå äå ëåí íûõ óñ ëî âèé. Â ÷èñ ëå ïîñ ëåä íèõ âàæ íû ìè ÿâ -
ëÿ þò ñÿ óñ ëî âèÿ, îáåñ ïå ÷è âàþ ùèå íå îá õî äè ìîå êà ÷åñ òâî ãî ñó äàð ñòâåí íî ãî óï ðàâ -
ëå íèÿ, àä ìè íèñ òðà òèâ íîé è óï ðàâ ëåí ÷åñ êîé äå ÿ òåëü íîñ òè è ïîñ òî ÿí íîå ïî âû øå -
íèå ýô ôåê òèâ íîñ òè òðó äà ãî ñó äàð ñòâåí íûõ ñëó æà ùèõ â ñî îò âåò ñòâèè ñ òðå áî âà íè -
ÿ ìè, âû òå êà þ ùè ìè èç îñî áåí íî ñòåé ðàç âè òèÿ ãëî áàëü íûõ èí ôîð ìà öè îí íûõ,
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Ýó ãå íè þñ ÕËÈ ÂÈÖ ÊÀÑ, äîê òîð ñî öè àëü íûõ íà óê, äî öåíò (Âèëü íþñ, Ëèò âà);
Áî ðè ñàñ ÌÅËÜ ÍÈ ÊÀÑ, äîê òîð ñî öè àëü íûõ íà óê, ïðî ôåñ ñîð (Âèëü íþñ, Ëèò âà).



òåõ íî ëî ãè ÷åñ êèõ è ýêî íî ìè ÷åñ êèõ ïðî ñòðàíñòâ è èí òåí ñè ôè êà öèè èí òåð íà öè î -
íàëü íûõ êóëü òóð íûõ îá ìå íîâ.

Âñå ïå ðå ÷èñ ëåí íûå óñ ëî âèÿ ïðåä ïî ëà ãà þò âû ÿâ ëå íèå, ïîñ òà íîâ êó è ðå øå -
íèå ìíî ãèõ íà ó÷ íûõ è ïðà êòè ÷åñ êèõ ïðî áëåì. Ìîæ íî óò âåð æäàòü, ÷òî ýòè ïðî -
áëå ìû, îñî áåí íî ïðî áëå ìû ïî âû øå íèÿ ýô ôåê òèâ íîñ òè òðó äà ãîñ ñëó æà ùèõ, îò -
íî ñÿò ñÿ ê ðàç ðÿ äó íà è áî ëåå ïðè îðè òåò íûõ è àê òó àëü íûõ ïðî áëåì ïå ðå õîä íî -
ãî ïå ðè î äà.

Ïî âû øå íèå ýô ôåê òèâ íîñ òè òðó äà ãîñ ñëó æà ùèõ ïðè ìå íè òåëü íî ê ñïå öè ôè -
÷åñ êèì óñ ëî âè ÿì ñòðàí ÖÂÅ äîë æíî ðàñ ñìàò ðè âàòü ñÿ â êà ÷åñ òâå îñî áî âàæ íîé è
âåñü ìà ïåð ñïåê òèâ íîé îá ëàñ òè èñ ñëå äî âà íèé ïî îá ùåñ òâó ïå ðå õîä íî ãî ïå ðè î äà.
Â îñ íî âó ýòèõ èñ ñëå äî âà íèé äîë æíî áûòü ïî ëî æå íî âû ÿâ ëå íèå íà è áî ëåå îá ùèõ
çà êî íî ìåð íîñ òåé, îò ðà æà þ ùèõ ñóù íîñòü òðó äà ãîñ ñëó æà ùèõ â óñ ëî âè ÿõ ïå ðå -
õîä íî ãî ïå ðè î äà. Òà êèå çà êî íî ìåð íîñ òè ñëå äó åò ðàñ ñìàò ðè âàòü êàê íà è áî ëåå ðå -
ïðå çåí òà òèâ íóþ õà ðàê òå ðèñ òè êó îá ùåñ òâà ïå ðå õîä íî ãî ïå ðè î äà â ÷àñ òè îöåí êè
îá ñòî ÿ òåëüñòâ, óñ ëî âèé è óðîâ íÿ ýô ôåê òèâ íîñ òè òðó äà ãîñ ñëó æà ùèõ.

Òðóä ãî ñó äàð ñòâåí íûõ ñëó æà ùèõ â óñ ëî âè ÿõ ïå ðå õîä íî ãî ïå ðè î äà îò ëè -
÷àåò ñÿ ìíî ãè ìè çà êî íî ìåð íîñ òÿ ìè. Íà è áî ëåå ñó ùåñ òâåí íûå èç íèõ îò ðà æà þò:

l ïðè îðè òåò íîñòü íà ðà ùè âà íèÿ è âñå áî ëåå ïîë íî ãî èñ ïîëü çî âà íèÿ èõ òâîð -
÷åñ êî ãî è èí íî âà öè îí íî ãî ïî òåí öè à ëà. Â óñ ëî âè ÿõ ïå ðå õîä íî ãî ïå ðè î äà óâå ëè ÷è -
âà þò ñÿ ðå àëü íûå ïîò ðåá íîñ òè â ñïî ñîá íîñ òÿõ ãîñ ñëó æà ùèõ òâîð ÷åñ êè è íåñ òàí -
äàð òíî îöå íè âàòü ñè òó à öèþ è íà õî äèòü èí íî âà öè îí íûå ðå øå íèÿ àê òó àëü íûõ ïðî -
áëåì. Ïîò ðåá íîñ òè â òà êèõ ñïî ñîá íî ñòÿõ âû òå êà þò êàê èç äè íà ìè êè òåõ íî ëî ãè -
÷åñ êèõ, èí ôîð ìà öè îí íûõ, ýêî íî ìè ÷åñ êèõ, ñî öè àëü íûõ, êóëü òóð íûõ è ïî ëè òè -
÷åñ êèõ èç ìå íå íèé, ñâîé ñòâåí íûõ ïå ðå õîä íî ìó ïå ðè î äó, òàê è èç ïî âû øåí íûõ
òðå áî âà íèé, êà ñà þ ùèõ ñÿ àäàï òà öèè ïðè ìå íè òåëü íî ê âñå áî ëåå ñëîæ íûì óñ ëî âè -
ÿì â êà ÷åñ òâåí íî íî âîé ñè òó à öèè;

l âîç ðàñ òà íèå íå îï ðå äå ëåí íîñ òè è ïî âû øå íèå óðîâ íÿ ðèñ êà â ôîð ìè ðî âà íèè
è ïðè íÿ òèè ãîñ ñëó æà ùè ìè óï ðàâ ëåí ÷åñ êèõ ðå øå íèé. Äàí íàÿ çà êî íî ìåð íîñòü îò -
ðà æà åò òî, ÷òî “ïå ðå õîä íîñòü” ïðî ÿâëÿ åò ñÿ â ïî âû øåí íîé íå îï ðå äå ëåí íîñ òè ñè -
òó à öèé è â ðèñ êî âàí íîñ òè áîëü øåé ÷àñ òè âîç ìîæ íûõ óï ðàâ ëåí ÷åñ êèõ ðå øå íèé.
Ïî ý òî ìó íå îá õî äè ìîñòü ðå à ãè ðî âà íèÿ íà âîç ðà ñòà íèå íå îï ðå äå ëåí íîñ òè è ïî âû -
øå íèå ðèñ êà ìî æåò ðàñ ñìàò ðè âàòü ñÿ êàê ñó ùåñ òâåí íîå îá ñòîÿ òåëüñ òâî ïå ðå õîä íî -
ãî ïå ðè î äà;

l íå îá õî äè ìîñòü âñå áî ëåå çíà ÷è òåëü íî ãî ñáà ëàí ñè ðî âà íèÿ ëè÷ íûõ èí òå ðå ñîâ
ãîñ ñëó æà ùèõ êàê ñ èí òå ðå ñà ìè âîç ãëàâ ëÿ å ìûõ èìè êîë ëåê òè âîâ, òàê è ñ èí òå ðå -
ñà ìè àä ìè íè ñòðè ðó å ìûõ èìè ñèñ òåì îá ùåñ òâà â öå ëîì; äàí íîå îá ñòî ÿ òåëüñ òâî
ÿâ ëÿ åò ñÿ îñî áåí íî âàæ íûì, ïîñ êîëü êó â óñ ëî âè ÿõ ïå ðå õîä íî ãî ïå ðè î äà ÷àñ òî
ïðî ÿâëÿ åò ñÿ ÷ðåç ìåð íàÿ ïðè îðè òåò íîñòü èìåí íî ëè÷ íûõ èí òå ðå ñîâ îò äåëü íûõ
ãîñ ñëó æà ùèõ ïðè ïî÷ òè ïîë íîì (èëè äà æå ïîë íîì) èã íî ðè ðî âà íèè èí òå ðå ñîâ
êîë ëåê òè âîâ è îá ùåñ òâåí íûõ èí òå ðå ñîâ. Ýòî ìî æåò ïðè âî äèòü ê îáîñ òðå íèþ êîí -
ôëèê òîâ â ðàç ëè÷ íûõ ñëî ÿõ îá ùåñ òâà è òåì ñà ìûì — ê ñíè æå íèþ ýô ôåê òèâ íîñ òè
èëè äà æå ê ðàç ðó øå íèþ ñî öè àëü íûõ, óï ðàâ ëåí ÷åñ êèõ è õî çÿé ñòâåí íûõ ñòðóê òóð;

l íå äîñ òà òî÷ íîñòü êàê òå î ðå òè ÷åñ êîé ïîä ãî òîâ êè, òàê è ïðà êòè ÷åñ êî ãî îïû òà
è íà âû êîâ óï ðàâ ëå íèÿ, àä ìè íèñ òðè ðî âà íèÿ è ðó êî âîä ñòâà, òðå áó å ìûõ äëÿ ýô ôåê -
òèâ íîé äå ÿ òåëü íîñ òè â óñ ëî âè ÿõ äå ìîê ðà òè ÷åñ êî ãî îá ùåñ òâà è îò êðû òîé ðû íî÷ -
íîé ýêî íî ìè êè, ðàç âè âà þ ùåé ñÿ ïðè îáîñ òðå íèè êîí êó ðåí öèè â õî äå ãëî áà ëè çà -
öèè è èí òåí ñèâ íîé èí òåð íà öè î íà ëè çà öèè ýêî íî ìè ÷åñ êèõ ñâÿ çåé. Ãîñ ñëó æà ùèå
ïå ðå õîä íî ãî ïå ðè î äà ÿâ ëÿ þò ñÿ, ïî ñó ùåñ òâó, ïðåä ñòà âè òå ëÿ ìè “ïåð âî ãî ïî êî ëå -
íèÿ” ñïå öè à ëèñ òîâ è ðó êî âî äè òå ëåé, ðà áî òà þ ùèõ â óñ ëî âè ÿõ ãëî áà ëè çè ðó þ ùå ãî -
ñÿ îò êðû òî ãî îá ùåñ òâà è îò êðû òî ãî ðûí êà. Ïî ý òî ìó èõ ðå àëü íàÿ êâà ëè ôè êà öèÿ
÷àñ òî íå äîñ òà òî÷ íà äëÿ âîñ ïðè ÿ òèÿ çà êî íî ìåð íîñ òåé è òðà äè öèé ñîâ ðå ìåí íîé ñî -
öè àëü íîé è ýêî íî ìè ÷åñ êîé æèç íè. Â äàí íûé ïå ðè îä èì â îñ íîâ íîì ïðè ñó ùè
ïîâåð õíîñ òíîñòü è ïðè ìè òèâ íîñòü ìûø ëå íèÿ, ïðî âèí öè à ëèçì óï ðàâ ëåí ÷åñ êîé,
ïî ëè òè ÷å ñêîé, ñî öè àëü íîé è ýêî íî ìè ÷åñ êîé êóëü òó ðû; èì ñëîæ íî àäàï òè ðî âàòü ñÿ 
ê ìî äå ëÿì ïî âå äå íèÿ, ïðè íÿ òûì â ìè ðî âîé ïðà êòè êå, îñî áåí íî â âû ñî êî ðàç âè òûõ 
ñòðà íàõ;
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l íå îá õî äè ìîñòü îðè åí òà öèè óï ðàâ ëåí ÷åñ êèõ ðå øå íèé íà óñ êî ðåí íîå îá íîâ -
ëå íèå îáùåñ òâà, åãî ñòðóê òóð, íà îá íîâ ëå íèå âñå âîç ìîæ íûõ ïðî äóê òîâ, íà íà -
ðà ùè âà íèå îáúåìîâ äå ÿ òåëü íîñ òè â ãëî áàëü íûõ ïðî ñòðàí ñòâàõ, à òàê æå íà ðà -
öè î íà ëè çà öèþ ñïå öè à ëè çà öèè è ôîðì ðàç äå ëå íèÿ òðó äà. Äàí íàÿ çà êî íî ìåð íîñòü
îò ðà æà åò ïîò ðåá íîñòü â ñïî ñîá íîñ òè ãîñ ñëó æà ùèõ àäåê âàò íî ðå à ãè ðî âàòü íà âàæ -
íåé øèå òåí äåí öèè â ðàç âè òèè óï ðàâ ëåí ÷åñ êîé, ïî ëè òè ÷åñ êîé, ýêî íî ìè ÷åñ êîé è
õî çÿé ñòâåí íîé äå ÿ òåëü íîñ òè, ïðå æäå âñå ãî íà òåí äåí öèè, ñâÿ çàí íûå ñî âñå îá ùåé
èí ôîð ìà òè çà öè åé, âñåñ òî ðîí íèì óñ êî ðå íè åì íà ó÷ íî- òåõ íè ÷åñ êî ãî ïðî ãðåñ ñà è
ãëî áàëü íûõ îá ìå íîâ.

Ïå ðå ÷èñ ëåí íûå è ðÿä äðó ãèõ ïî äîá íûõ çà êî íî ìåð íîñ òåé îò ðà æà þò ñëîæ íîñòü 
è ïðî òè âî ðå ÷è âîñòü ñîâ ðå ìåí íîé ñè òó à öèè, õà ðàê òåð íîé äëÿ óñ ëî âèé òðó äà ãîñ -
ñëó æà ùèõ. Ýòè çà êî íî ìåð íîñ òè âî ìíî ãîì óíè âåð ñàëü íû è èìå þò ìåñ òî â áîëü -
øèí ñòâå ñè òó à öèé, ñâîé ñòâåí íûõ îá ùåñ òâó ïå ðå õîä íî ãî ïå ðè î äà, èõ èñ ñëå äî âà -
íèå âûñ òó ïà åò âàæ íåé øåé ïðåä ïî ñûë êîé ðå àëü íî ãî ïî âû øå íèÿ ýô ôåê òèâ íîñ òè
òðó äà ãîñ ñëó æà ùèõ. Èìåí íî ïî ýòîé ïðè ÷è íå èí òå ðå ñåí, â ÷àñ òíîñ òè, ýì ïè ðè ÷å -
ñêèé îïûò èñ ñëå äî âà íèÿ çà êî íî ìåð íîñ òåé è âîç ìîæ íîñ òåé â ïî âû øå íèè ýô ôåê -
òèâ íîñ òè èõ òðó äà, íà êîï ëåí íûé ïðè èçó ÷å íèè îñî áåí íîñ òåé ïå ðå õîä íî ãî ïå ðè î äà 
â Ëèò âå è äðó ãèõ ñòðà íàõ ÖÂÅ.

Ñîç äà íèå öå ëîñ òíûõ ñèñ òåì êîì ïëåê ñíîé ïîä ãî òîâ êè è ïî âû øå íèÿ êâà ëè -
ôè êà öèè — ñó ùåñ òâåí íûé ôàê òîð ðîñ òà ýô ôåê òèâ íîñ òè òðó äà ãîñ ñëó æà ùèõ.
Íå îá õî äè ìîñòü ñîç äà íèÿ è äàëü íåé øå ãî ðàç âè òèÿ öå ëîñ òíûõ ñèñ òåì êîì ïëåê ñíîé
ïîä ãî òîâ êè è ïîñ ëå äó þ ùå ãî íåï ðå ðûâ íî ãî ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà -
ùèõ îï ðå äå ëÿ åò ñÿ íåñ êîëü êè ìè îá ñòî ÿ òåëüñ òâà ìè:

l ñîâ ðå ìåí íîå îá ùåñ òâî ïðåä úÿâ ëÿ åò ê ãî ñó äàð ñòâåí íîé ñëóæ áå âñå áî ëåå âû -
ñî êèå òðå áî âà íèÿ, âû ïîë íèòü êî òî ðûå ìîæ íî òîëü êî ïîñ ðåä ñòâîì êî ðåí íî ãî óñî -
âåð øåí ñòâî âà íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ, ðàç âè òèÿ èõ ñïî ñîá íîñ òåé, óñ âî å -
íèÿ èìè íî âûõ çíà íèé, îâ ëà äå âà íèÿ íî âû ìè íà âû êà ìè, ïî çè òèâ íî ãî èç ìå íå íèÿ
âîç çðå íèé è ìî òè âà öèé;

l îñó ùåñ òâëÿ å ìàÿ ðà öè î íà ëè çà öèÿ âñåé ñèñ òå ìû ãî ñó äàð ñòâåí íî ãî àä ìè íèñ -
òðè ðî âà íèÿ çà ÷àñ òóþ ïðåä ïî ëà ãà åò îá ùåå ñîê ðà ùå íèå ÷èñ ëåí íîñ òè ãîñ ñëó æà ùèõ.
Ýòî òðå áó åò îò ëèö, ñîñ òî ÿ ùèõ íà ãîñ ñëóæ áå, îâ ëà äå âà íèÿ âñå áî ëåå âû ñî êîé êâà -
ëè ôè êà öè åé øè ðî êî ãî ñïåê òðà è ïîñ òî ÿí íî ãî ðàç âè òèÿ ñïî ñîá íîñ òåé;

l ïðî öåññ âñòóï ëå íèÿ áîëü øèí ñòâà ñòðàí ÖÂÅ â Åâ ðî ïåé ñêèé ñî þç ïðåä îïðå -
äå ëÿ åò íå îá õî äè ìîñòü òî ãî, ÷òî ãîñ ñëó æà ùèå äîë æíû õî ðî øî ðàç áè ðàòü ñÿ â îñî -
áåí íîñ òÿõ ôóí ê öè î íè ðî âà íèÿ íå òîëü êî ãî ñó äàð ñòâåí íîé ñëóæ áû ñâî åé ñòðà íû,
íî è ÅÑ â öå ëîì. Ýòî, â ñâîþ î÷å ðåäü, ïðåä ïî ëà ãà åò êà ÷åñ òâåí íî èíóþ êîì ïå òåí -
öèþ è êâà ëè ôè êà öèþ;

l íà ãîñ ñëóæ áå â ñòðà íàõ ÖÂÅ äî ïîñ ëåä íå ãî âðå ìå íè ïðå îáëà äà ëè òðå áî âà -
íèÿ, êà ñàþ ùè å ñÿ ïðî ôåñ ñè î íàëü íîñ òè è êîì ïå òåí öèè ãîñ ñëó æà ùèõ â îò íî ñè òåëü -
íî óç êîé ñïå öèàëü íîé îá ëàñ òè, à îá ùåé óï ðàâ ëåí ÷åñ êîé êîì ïå òåí öèè è êâà ëè ôè -
êà öèè â îá ëàñ òè àä ìè íèñ òðè ðî âà íèÿ óäå ëÿ ëàñü âòî ðîñ òå ïåí íàÿ ðîëü. Â ðå çóëü òà -
òå íå õâà òà ëî óï ðàâ ëåí ÷åñ êîé è àä ìè íèñ òðà òèâ íîé êâà ëè ôè êà öèè;

l òåì ïû îð ãà íè çà öè îí íûõ, èí ôîð ìà öè îí íûõ, ýêî íî ìè ÷åñ êèõ è òåõ íè ÷åñ êèõ
ïðå îáðà çî âà íèé â ñôå ðå ãîñ ñëóæ áû ïîñ òî ÿí íî âîç ðàñ òà þò, ÷òî òðå áó åò ïåð ìà íåí -
òíîé êâà ëè ôè êà öè îí íîé àäàï òà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ êî âñå áî ëåå è âñå ÷à ùå èç ìå íÿ -
þ ùèì ñÿ óñ ëî âè ÿì òðó äà;

l íå èç ìåí íîå âíè ìà íèå îá ùåñ òâà ê ãîñ ñëóæ áå òðå áó åò, ÷òî áû ãîñ ñëó æà ùèå
âñåõ óðîâ íåé áû ëè ñïî ñîá íû ñ âîç ðàñ òà þ ùåé îò âåò ñòâåí íîñ òüþ ýô ôåê òèâ íî âû -
ïîë íÿòü âñå áî ëåå ñëîæ íóþ ðà áî òó, ïðî ÿâëÿÿ ñêëîí íîñòü ê ñîç íà òåëü íî ìó è êà -
÷åñ òâåí íî ìó ïëà íè ðî âà íèþ è îð ãà íè çà öèè ñâî åé äå ÿ òåëü íîñ òè, à òàê æå ê ñòðà òå -
ãè ÷åñ êî ìó ìûø ëå íèþ.

Ñðå äè ñîò ðóä íè êîâ ðàç ëè÷ íûõ îð ãà íîâ ãî ñó äàð ñòâåí íî ãî óï ðàâ ëå íèÿ è ó÷ ðåæ -
äå íèé ïóá ëè÷ íî ãî ñåê òî ðà âî ìíîãèõ ñòðàíàõ ÖÂÅ äî íå äàâ íå ãî âðå ìå íè ïðå îáëà -
äà ëà óáåæ äåí íîñòü â òîì, ÷òî ãîñ ñåê òîð, îñî áåí íî ñòðóê òó ðû åãî óï ðàâ ëå íèÿ, ÿâ -
ëÿ åò ñÿ íà è áî ëåå ñòà áèëü íîé ÷àñ òüþ âñåé ñèñ òå ìû îð ãà íè çà öèé, ïðåä ïðè ÿ òèé è
ó÷ðåæ äå íèé, èìå þ ùèõ ñÿ â êàæ äîé ñòðà íå. Ãîñ ñåê òîð â öå ëîì â îñ íîâ íîì îòîæ äåñ ò -
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âëÿë ñÿ ñî ñòà áèëü íîé, íà äåæ íîé ñòðóê òó ðîé, ìà ëî ïîä âåð æåí íîé âëè ÿ íèþ îê ðó -
æà þ ùåé ñðå äû. Â ïîñ ëåä íåå âðå ìÿ òà êàÿ ïî çè öèÿ ïðå òåð ïå ëà ðåç êèå èç ìå íå íèÿ.
Ñòà ëî ïîíÿòíî, ÷òî èìåí íî â îá ëàñ òè ãî ñóï ðàâ ëå íèÿ è ïóá ëè÷ íî ãî àä ìè íèñ òðè ðî -
âà íèÿ áî ëåå, ÷åì â ëþ áîé äðó ãîé îá ëàñ òè, íå îá õî äè ìû ðàç âè òèå ìûø ëå íèÿ, óìå -
ëîå ïëà íè ðî âà íèå, êîì ïëåê ñíûé àíà ëèç èç ìå íå íèé ñ ó÷å òîì ôàê òî ðîâ ðåç êî èç ìå -
íÿ þ ùèõ ñÿ óñ ëî âèé âíåø íåé ñðå äû.

Ãîñ ñëó æà ùèå, ðà áî òà þ ùèå â ñòðóê òó ðàõ ãî ñóï ðàâ ëå íèÿ è èñ ïîë íÿ þ ùèå ôóí ê -
öèè àä ìè íèñ òðè ðî âà íèÿ, äîë æíû áûòü ñïî ñîá íû âû ïîë íÿòü ñâîè îáÿ çàí íîñ òè
ôóí êöè î íàëü íî, ïî ëåç íî è ýô ôåê òèâ íî. Èì íóæ íû ñî îò âåò ñòâó þ ùèå çíà íèÿ, íà -
âû êè, ñïî ñîá íîñ òè ñî ÷å òàòü ìå òî äû è ôîð ìû ðàç íîñ òî ðîí íåé äå ÿ òåëü íîñ òè. Èì
íå îá õî äè ìî õî ðî øî ïî íè ìàòü ïðè íöè ïû ôîð ìè ðî âà íèÿ áþä æå òà, óï ðàâ ëå íèÿ
ïåð ñî íà ëîì, ïî ëè òè ÷åñ êî ãî àíà ëè çà; óìåòü àíà ëè çè ðî âàòü âíóò ðåí íþþ ñðå äó è
âíåø íèå óñ ëî âèÿ; ìûñ ëèòü è äåé ñòâî âàòü ñòðà òå ãè ÷åñ êè, ñîá ëþ äàÿ ïðè ýòîì âû ñî -
êèå ýòè ÷åñ êèå íîð ìû è ñòàí äàð òû. Ãîñ ñëó æà ùèå äîë æíû îò ëè ÷àòü ñÿ êîì ìó íè êà -
áåëü íîñ òüþ â ðà áî òå ñ ãðóï ïà ìè èëè ðàç ëè÷ íû ìè êîë ëåê òèâ íû ìè ñòðóê òó ðà ìè,
ñïî ñîá íîñ òüþ êîð ðåê òíî îá ùàòü ñÿ ñ ãðàæ äà íà ìè, îá ëà äàòü äðó ãè ìè êà ÷åñ òâà ìè,
òðå áó þ ùè ìè ñÿ äëÿ ðà áî òû â ãîñ ñòðóê òó ðàõ.

Êñòà òè, â äå ëå ïî âû øå íèÿ ýô ôåê òèâ íîñ òè òðó äà ãî ñó äàð ñòâåí íûõ ñëó æà ùèõ
îñî áóþ ðîëü èã ðà åò ðàç âè òèå ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî ìûø ëå íèÿ, êî òî ðîå â ïåð âóþ î÷å -
ðåäü íå îá õî äè ìî ñîò ðóä íè êàì ðó êî âî äÿ ùèõ çâåíü åâ êàæ äîé àä ìè íèñ òðà òèâ íîé
ñèñ òå ìû.

Îò ìå ÷åí íûå îá ñòî ÿ òåëüñ òâà ïîç âî ëÿ þò îöå íèòü çíà ÷è ìîñòü ïðî áëåì, êî òî ðûå
ïðåä ñòî èò ðå øèòü, ñîç äà âàÿ è ðàç âè âàÿ öå ëîñ òíóþ ñèñ òå ìó êîì ïëåê ñíîé ïîä ãî òîâ -
êè è ïîñ ëå äó þ ùå ãî íåï ðå ðûâ íî ãî ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ. Ïðè -
÷åì íå îá õî äè ìî èìåòü â âè äó, ÷òî ñîç äà íèå òà êîé ñèñ òå ìû ñëå äó åò ðàñ ñìàò ðè âàòü
êàê ïðè îðè òåò íîå íàï ðàâ ëå íèå â äå ëå óñ òðà íå íèÿ òåõ íå äîñ òàò êîâ, êî òî ðûå â ñôå -
ðå ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãî ñó äàð ñòâåí íûõ ñëó æà ùèõ ïðî ÿâè ëèñü â ïîñ ëåä -
íèå ãî äû.

Â õî äå ñîç äà íèÿ è äàëü íåé øå ãî ðàç âè òèÿ âû øå íàç âàí íîé ñèñ òå ìû öå ëå ñî îá -
ðàç íî ïðè íÿòü âî âíè ìà íèå, ÷òî âàæ íåé øè ìè íå äîñ òàò êà ìè â ðà áî òå ïî ïî âû øå -
íèþ êâà ëè ôè êà öèè, ïðî ÿâëÿ þ ùè ìè ñÿ ïî ñó ùåñ òâó âî âñåõ ãî ñó äàð ñòâàõ ÖÂÅ, â
íàñ òî ÿ ùåå âðå ìÿ ÿâ ëÿ åò ñÿ ñëå äó þ ùåå:

l ïðà êòè ÷åñ êè âî âñåõ ñëó ÷à ÿõ îò ñóò ñòâó åò äîë ãîñ ðî÷ íàÿ ïî ëè òè êà ïî âû øå -
íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ. Ãî ñó äàð ñòâîì íå ñîç äà íà ñèñ òå ìà ïåð ìà íåí òíî -
ãî ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè, êî òî ðàÿ îõ âà òû âà ëà áû ïîä ãî òîâ êó è ïî âû øå íèå
êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ âñåõ çâåíü åâ êàê öå ëîñ òíîå ÿâ ëå íèå;

l íå îï ðå äå ëå íû ïðè îðè òå òû ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè â ìàñ øòà áå ãî ñó äàð -
ñòâà, íå âû äå ëå íû ïðè îðè òåò íûå ãðóï ïû ãîñ ñëó æà ùèõ, êà ÷åñ òâó êâà ëè ôè êà öèè
êî òî ðûõ äîë æíî óäå ëÿòü ñÿ îñî áîå âíè ìà íèå â òå ÷å íèå áëè æàé øèõ 3—5 ëåò, íå
ñôîð ìó ëè ðî âà íû ïðè îðè òå òû ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ ïî îò äåëü -
íûì åãî âè äàì íà áëè æàé øèå ãî äû;

l ïîâ ñå ìåñ òíî ïðî ÿâëÿ åò ñÿ íèç êèé ïðå ñòèæ ðà áî òû ãîñ ñëó æà ùèõ, èìå åò ìåñ òî 
íå äîñ òà òî÷ íîå âíè ìà íèå ãî ñó äàð ñòâà è áîëü øèí ñòâà âûñ øèõ ãî ñó äàð ñòâåí íûõ
ðóêî âî äè òå ëåé ê ðå àëü íûì íóæ äàì ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè è ñà ìî ñî âåð øåí -
ñòâî âà íèÿ èõ âî âñåõ çâåíü ÿõ ãî ñó äàð ñòâåí íî ãî óï ðàâ ëå íèÿ è ãî ñó äàð ñòâåí íî ãî
ñåê òî ðà;

l íå îï ðå äå ëå íû âçà è ìî îò íî øå íèÿ ìåæ äó ìíî ãî ÷èñ ëåí íû ìè çâåíü ÿ ìè è ó÷àñ -
òíè êà ìè ñèñ òå ìû ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè, à â ãî ñó äàð ñòâåí íîì ìàñ øòà áå — îò -
âåò ñòâåí íîñòü çà íà äåæ íîñòü ôóí êöè î íè ðî âà íèÿ âñåé ñèñ òå ìû;

l íåñ ìîò ðÿ íà òî, ÷òî ïðî öåñ ñû ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè îõ âà òû âà þò ïîä -
ñèñ òå ìû ââîä íî ãî îáó ÷å íèÿ ãîñ ñëó æà ùèõ è ïîñ ëå äó þ ùå ãî “ïî ïîë íå íèÿ” êâà ëè -
ôè êà öèè, â ðå àëü íîé ïðà êòè êå ýòè äâå ïîä ñèñ òå ìû íå ïî ëó ÷è ëè äîë æíî ãî ðàç âè -
òèÿ. Òàê, äî ñèõ ïîð íå ðå à ëè çî âàí îñ íî âî ïî ëà ãà þ ùèé ïðè íöèï ðàç äå ëå íèÿ è
âçàè ìî äî ïîë íå íèÿ íàç âàí íûõ ïîä ñè ñòåì, ïðåä ïî ëà ãàÿ, ÷òî ïðè óñ ëî âèè ââîä íî ãî
îáó ÷å íèÿ äîë æíî ïðå îáëà äàòü ôîð ìàëü íîå îáó ÷å íèå, à â ïîñ ëå äó þ ùåì “ïî ïîë íå -
íèè” — ïî âû øå íèå êâà ëè ôè êà öèè (íå ôîð ìàëü íîå);
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l íå óäà ëîñü äî áèòü ñÿ òî ãî, ÷òî áû äå öåí òðà ëè çà öèÿ óï ðàâ ëå íèÿ ñòà ëà îä íèì
èç âàæ íåé øèõ ïðè íöè ïîâ îð ãà íè çà öèè íå ôîð ìàëü íî ãî ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè -
êàöèè;

l ïðî ÿâëÿ åò ñÿ íå äîñ òà òî÷ íîñòü ïî òåí öè à ëà ñëóæá ïî ðà áî òå ñ ïåð ñî íà ëîì â
ðå øå íèè çà äà÷ ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè (îï ðå äå ëå íèå ïîò ðåá íîñ òè â íåì, ïëà -
íè ðî âà íèå, îöåí êà åãî ðå çóëü òà òîâ, ïëà íè ðî âà íèå êàðü å ðû ãîñ ñëó æà ùèõ â öå ëîì
è ò. ä.). Ñëóæ áû ïî ðà áî òå ñ ïåð ñî íà ëîì íå ðàñ ïî ëà ãà þò áàí êà ìè “îá ðà çîâ” ïðî -
ôåñ ñèé ãîñ ñëó æà ùèõ ñâî èõ âå äîìñòâ è íå çà íè ìà þò ñÿ ôîð ìè ðî âà íè åì òà êèõ áàí -
êîâ: îïè ñà íèÿ êâà ëè ôè êà öèè è õà ðàê òå ðèñ òè êè çà äà÷, ðå øà å ìûõ ãîñ ñëó æà ùè ìè,
äîë æíû áûòü âêëþ ÷å íû â “îá ðà çû” èõ ïðî ôåñ ñèé è ñòàòü îðè åí òè ðîì äëÿ ïî âû -
øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè â ñî îò âåò ñòâó þ ùåé îá ëàñ òè ïðè îáðå òå íèÿ çíà íèé, ôîð ìè -
ðî âà íèÿ íà âû êîâ è óìå íèé;

l íå îáåñ ïå ÷å íà àäåê âàò íîñòü ñèñ òåì ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ñèñ òå ìàì ïî
îöåí êå ðå çóëü òà òîâ äå ÿ òåëü íîñ òè ãîñ ñëó æà ùèõ;

l îò ñóò ñòâó åò ÷åò êàÿ ñâÿçü ìåæ äó ïðî öåñ ñà ìè îá íîâ ëå íèÿ è îöåí êè çíà íèé
ãîñ ñëó æà ùèõ è ïðî öåñ ñà ìè ïëà íè ðî âà íèÿ èõ êàðü å ðû è çà ðà áîò íîé ïëà òû;

l â ãî ñó äàð ñòâåí íîì ìàñ øòà áå îò ñóò ñòâó þò äîë æíîñ òíîé êîí òðîëü êà ÷åñ òâà
ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè, ðàç ëè÷ íûå ïðî ãðàì ìû ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè.
Ó÷åá íûå ïðî ãðàì ìû, ðå à ëè çó å ìûå â ñôå ðå ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè è â ñôå ðå
âûñ øå ãî, ñðåä íå ãî ñïå öèàëü íî ãî è èíî ãî îá ðà çî âà íèÿ, ìåæ äó ñî áîé íå óâÿ çà íû.

Ìíî ãèå íå äîñ òàò êè â ðà áî òå ïî ïî âû øå íèþ êâà ëè ôè êà öèè ïðî ÿâëÿ þò ñÿ êàê
íà óðîâ íå ó÷ ðåæ äå íèé è îð ãà íè çà öèé â ñôå ðå ãî ñó äàð ñòâåí íî ãî óï ðàâ ëå íèÿ è ïóá -
ëè÷ íî ãî àä ìè íèñ òðè ðî âà íèÿ, òàê è íà óðîâ íå ó÷ ðåæ äå íèé, íå ïîñ ðåä ñòâåí íî âû -
ïîë íÿ þ ùèõ ðàç ëè÷ íûå ôóí êöèè ïî ïî âû øå íèþ êâà ëè ôè êà öèè. Â ÷èñ ëå òà êèõ íå -
äîñ òàò êîâ ìî ãóò áûòü óêà çà íû ñëå äó þ ùèå:

l ïðî ÿâëÿ åò ñÿ íå îï ðå äå ëåí íîñòü ïðè îðè òå òîâ ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ -
ñëó æà ùèõ ïî ðàç ëè÷ íûì âè äàì ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè;

l îò ñóò ñòâó þò êàê åäè íàÿ îá ùå ãî ñó äàð ñòâåí íàÿ èí ôîð ìà öè îí íàÿ ñèñ òå ìà ïî -
âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ, òàê è ïî äîá íûå ñèñ òå ìû â ìàñ øòà áå îò -
äåëü íûõ èí ñòè òó öèé è ó÷ ðåæ äå íèé;

l íå ñîç äà íû ñèñ òå ìû îöåí êè êà ÷åñ òâà ïðî ãðàìì ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè è
àíà ëè çà ïîò ðåá íîñ òåé â ïî âû øå íèè êâà ëè ôè êà öèè;

l îò ñóò ñòâó þò ñèñ òå ìû îöåí êè ýô ôåê òèâ íîñ òè ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè, íå
èñ ñëå äóåò ñÿ âëè ÿ íèå ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè íà ðå çóëü òà òèâ íîñòü ïðî ôåñ ñè î -
íàëü íîé äå ÿ òåëü íîñ òè ñëó æà ùèõ è èí ñòè òó öèé;

l íåò ñèñ òå ìû ïîä ãî òîâ êè ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ïðå ïî äî âà òå ëåé äëÿ ãî -
ñó äàð ñòâåí íîé ñëóæ áû;

l íå äîñ òà òî÷ íî èñ ïîëü çó þò ñÿ âîç ìîæ íîñ òè è “ïðî ïóñ êíûå ñïî ñîá íîñ òè” èìå -
þ ùèõ ñÿ ó÷åá íûõ öåí òðîâ.

Èç ëî æåí íûå, à òàê æå ìíî ãèå äðó ãèå îá ñòî ÿ òåëüñ òâà óêà çû âà þò íà àê òó àëü íîñòü
è íå îá õî äè ìîñòü ñîç äà íèÿ è äàëü íåé øå ãî ðàç âè òèÿ öå ëîñ òíûõ êîì ïëåê ñíûõ ñèñ òåì
ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ â áîëü øèí ñòâå ñòðàí ÖÂÅ. Â õî äå ðàç ðà -
áîò êè è âíåä ðå íèÿ òà êèõ ñèñ òåì ïðåä ñòî èò ðå øàòü ìíî ãèå âîï ðî ñû, â ÷àñ ò íîñ òè, âîï -
ðî ñû ôîð ìè ðî âà íèÿ ñòðà òå ãèé ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ êàê â ìàñ -
øòà áå ãî ñó äàð ñòâà âî îá ùå, òàê è â ñôå ðå äå ÿ òåëü íîñ òè êîí êðåò íûõ èí ñòè òó öèé è îð -
ãà íè çà öèé. Â ýòîì ñìûñ ëå íà âîï ðî ñàõ ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî ïëà íè ðî âà íèÿ è óï ðàâ ëå íèÿ
â îá ëàñ òè ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ ñëå äó åò îñ òà íî âèòü ñÿ îò äåëü íî.

Ñòðà òå ãè ÷åñ êîå ïëà íè ðî âà íèå è óï ðàâ ëå íèå â îá ëàñ òè ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè -
êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ. Ïðåä ïî ñûë êè äëÿ ðàç ðà áîò êè è ðå à ëè çà öèè ñòðà òå ãè ÷åñ êèõ
ðå øå íèé â îá ëàñ òè ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ â ñòðà íàõ ÖÂÅ çà ëî -
æå íû â çà êî íî äà òåëü íîé áà çå, ïðåä íàç íà ÷åí íîé äëÿ ïðà âî âî ãî ðå ãó ëè ðî âà íèÿ ãî -
ñó äàð ñòâåí íîé ñëóæ áû. Íàï ðè ìåð, â Ëèò âå âåñü ìà äå òàëü íî îï ðå äå ëåí ïðà âî âîé
ñòà òóñ ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ, óñ òà íîâ ëå íû ïðè íöè ïû ïëà íè ðî -
âà íèÿ è ôè íàí ñî âî ãî îáîñ íî âà íèÿ äàí íî ãî ïðî öåñ ñà. Âàæ íî òî, ÷òî â çà êî íî äà -
òåëü íîì ïî ðÿä êå îï ðå äå ëå íû âè äû ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè, óñ òà íîâ ëå íû òðå -
áî âà íèÿ ê óï ðàâ ëå íèþ ïî âû øå íè åì êâà ëè ôè êà öèè, ïðåä óñìîò ðå íû íå îá õî äè ìûå
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ôè íàí ñî âûå ðå ñóð ñû. Èç îïû òà, íà êîï ëåí íî ãî â Ëèò âå è â íå êî òî ðûõ äðó ãèõ
ñòðà íàõ ÖÂÅ, âèä íî, ÷òî äåé ñòâó þ ùèì çà êî íî äà òåëüñ òâîì ïðåä óñìîò ðå íû âåñü ìà
ñåðü åç íûå ãà ðàí òèè: â ñìå òàõ ðàñ õî äîâ èí ñòè òó öèé èëè ó÷ ðåæ äå íèé äîë æíû
ïðåä óñìàò ðè âàòü ñÿ ñî îò âåò ñòâó þ ùèå ñðåä ñòâà äëÿ ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ -
ñëó æà ùèõ (â ñòðóê òó ðå àñ ñèã íî âà íèé íà çà ðà áîò íóþ ïëà òó ãîñ ñëó æà ùèõ îíè äîë -
æíû ñîñ òàâ ëÿòü îò 1 äî 5 %).

Â Ëèò âå, êàê è â äðó ãèõ ñòðà íàõ ÖÂÅ, ñîç äà íû è äåé ñòâó þò ó÷ ðåæ äå íèÿ ïî âû -
øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ. Â Ëèò âå ïðè áîëü øèí ñòâå ìè íèñ òåðñòâ ñó -
ùåñ òâó þò âå äîì ñòâåí íûå ó÷åá íûå öåí òðû, îð ãà íè çó þ ùèå ýòó ðà áî òó â ñâî èõ âå -
äîì ñòâàõ, èìå þò ñÿ òàê æå ðàç ëè÷ íûå öåí òðû ïðè âûñ øèõ ó÷åá íûõ çà âå äå íè ÿõ,
ñîç äàí Ëè òîâ ñêèé èí ñòè òóò ïóá ëè÷ íî ãî àä ìè íèñ òðè ðî âà íèÿ. Âñå ýòè ó÷ ðåæ äå íèÿ
ÿâ ëÿ þò ñÿ ÷ëå íà ìè Àñ ñî öè à öèè ïóá ëè÷ íî ãî àä ìè íèñ òðè ðî âà íèÿ è îá ðà çó þò ðàç âè -
òóþ ñèñ òå ìó ïîä ðàç äå ëå íèé, îáåñ ïå ÷è âà þ ùèõ öå ëå íàï ðàâ ëåí íîå ôîð ìè ðî âà íèå
êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ.

Ñëå äó åò, êñòà òè, îò ìå òèòü, ÷òî íà ëè ÷èå àíà ëî ãè÷ íîé çà êî íî äà òåëü íîé áà çû â
áîëü øèí ñòâå ñòðàí ÖÂÅ äå ëà åò ñî ïîñ òà âè ìû ìè ïîä õî äû ê ïî âû øå íèþ êâà ëè ôè -
êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ, ðå à ëè çó å ìûå â ýòèõ ñòðà íàõ.

×òî êà ñà åò ñÿ íå ïîñ ðåä ñòâåí íî ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî ïëà íè ðî âà íèÿ â îá ëàñ òè ïî âû -
øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãî ñó äàð ñòâåí íûõ ñëó æà ùèõ, òî ñëå äó åò óêà çàòü íà íåñ êîëü -
êî íà è áî ëåå îá ùèõ ïîä õî äîâ, êî òî ðûå â ïîñ ëåä íåå âðå ìÿ ñëî æè ëèñü â áîëü øèí -
ñòâå ñòðàí ÖÂÅ. Ïðå æäå âñå ãî ìîæ íî îò ìå òèòü òå ïîä õî äû, êî òî ðûå îò ðà æà þò îï -
ðå äå ëå íèå öå ëåé ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ. Êàê ïî êà çû âà åò îïûò,
ñëî æèâ øèé ñÿ â ýòèõ ñòðà íàõ, öå ëè ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè âñå â áîëü øåé ìå ðå
ïðè íÿ òî îï ðå äå ëÿòü èç ñëå äó þ ùèõ óñ òà íî âîê:

l öå ëè äîë æíû “óâÿ çû âàòü” ïðî öåñ ñû è ñèñ òå ìû ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ñ
óñ ëî âèÿ ìè âíåø íåé ñðå äû: îíè äîë æíû óêà çû âàòü íà âçà è ìî äåé ñòâèå ñèñ òåì ïî -
âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ñ äè íà ìè êîé îá ùåé ýêî íî ìè ÷åñ êîé è ïî ëè òè ÷åñ êîé ñè òó -
à öèè; ñ èõ ïî ìîùüþ äîë æíû îï ðå äå ëÿòü ñÿ ïðè îðè òå òû â îá ëàñ òè ïî âû øå íèÿ êâà -
ëè ôè êà öèè, èìå åò ñÿ â âè äó íå òîëü êî íå îá õî äè ìîñòü ïðè ñïî ñî áèòü ñÿ ê ñó ùåñ òâó -
þ ùèì óñ ëî âè ÿì îê ðó æà þ ùåé ñðå äû, íî è ïðåä âè äåòü âîç ìîæ íûå ïðî áëå ìû è
êîí ôëèê òû â áó äó ùåì, à òàê æå íà ìå òèòü ñïî ñî áû èõ ïðå îäî ëå íèÿ è ðå øå íèÿ ïîñ -
ëåä óþùèõ çàäà÷;

l ïî âû øå íèå êâà ëè ôè êà öèè äîë æíî ðàñ ñìàò ðè âàòü ñÿ êàê ñèñ òåì íîå ÿâ ëå íèå;
l â õî äå îï ðå äå ëå íèÿ öå ëåé ñëå äó åò îöå íè âàòü ðå ñóð ñû, èìå þ ùè å ñÿ â ðàñ ïî -

ðÿ æå íèè ãî ñó äàð ñòâà è îò äåëü íûõ èí ñòè òó öèé ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè, à òàê -
æå ïî òåí öè àë êàæ äîé èç íèõ, ðàç ðà áà òû âàòü ïåð ñïåê òèâ íûå ìå ðîï ðè ÿ òèÿ, íàï -
ðàâ ëåí íûå íà ñî âåð øåí ñòâî âà íèå ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè, ó÷è òû âàòü äðó ãèå
ôàê òî ðû.

Ïîä õî äû ê öå ëå ïî ëà ãà íèþ â îá ëàñ òè ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ, 
íà êîï ëåí íûå â Ëèò âå è äðó ãèõ ñòðà íàõ ÖÂÅ, îò ðà æà þò ïåð ñïåê òè âó ñòðà òå ãè ÷å -
ñêî ãî ïëà íè ðî âà íèÿ è óï ðàâ ëå íèÿ êàê ðàç âè òè åì ãîñ ñëóæ áû â öå ëîì, òàê è ñî âåð -
øåí ñòâî âà íè åì ñèñ òå ìû ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ, â ÷àñ òíîñ òè.
Ìîæ íî óò âåð æäàòü, ÷òî ñî âåð øåí ñòâî âà íèå ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî ïëà íè ðî âà íèÿ è óï -
ðàâ ëå íèÿ â îá ëàñ òè ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ÿâ ëÿ åò ñÿ â êî íå÷ íîì èòî ãå âåñü ìà
ñó ùåñ òâåí íûì ôàê òî ðîì ïî âû øå íèÿ ýô ôåê òèâ íîñ òè âñåé ãî ñó äàð ñòâåí íîé ñëóæ -
áû è òðó äà ãî ñó äàð ñòâåí íûõ ñëó æà ùèõ.

Ïåð ñïåê òèâ íûå íàï ðàâ ëå íèÿ äàëü íåé øèõ èñ ñëå äî âà íèé â îá ëàñ òè ýô ôåê òèâ -
íîñ òè òðó äà è ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè ãîñ ñëó æà ùèõ. Îñîç íà íèå òî ãî îá ñòî ÿ -
òåëüñ òâà, ÷òî ïî âû øå íèå ýô ôåê òèâ íîñ òè òðó äà ãî ñó äàð ñòâåí íûõ ñëó æà ùèõ ÿâ ëÿ åò -
ñÿ ïðè îðè òåò íîé ïðî áëå ìîé îá ùåñ òâà ïå ðå õîä íî ãî ïå ðè î äà, ïîç âî ëÿ åò îï ðå äå ëèòü
íàï ðàâ ëå íèÿ äàëü íåé øèõ èñ ñëå äî âà íèé, ïðåä íàç íà ÷åí íûõ äëÿ îáåñ ïå ÷å íèÿ ñî -
öèàëü íî-ýêî íî ìè ÷åñ êî ãî ðàç âè òèÿ ýòî ãî îá ùåñ òâà ñðåä ñòâà ìè óñî âåð øåí ñòâî âà íèÿ
óï ðàâ ëåí ÷åñ êî ãî òðó äà. Â ÷èñ ëå òà êèõ íàï ðàâ ëå íèé îñî áî ñëå äó åò âû äå ëèòü:

l èñ ñëå äî âà íèÿ âîç ìîæ íîñ òåé äå ìîê ðà òè çà öèè è ëè áå ðà ëè çà öèè òðó äà ãîñ -
ñëó æà ùèõ, îðè åí òè ðî âàí íûå íà òî, ÷òî áû áû ëè ñîç äà íû è ðàñ ïðîñ òðà íå íû òà êèå
ìî äå ëè óï ðàâ ëåí ÷åñ êî ãî òðó äà, èñ ïîëü çî âà íèå êî òî ðûõ ïîç âî ëÿ ëî áû â êàæ äîì
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êîí êðåò íîì ñëó ÷àå ðà öè î íàëü íî ðàñ ïðå äå ëÿòü ìåæ äó ðàç ëè÷ íû ìè ñóáúåê òà ìè îñ -
íîâ íûå ôóí êöèè óï ðàâ ëå íèÿ, îáÿ çàí íîñ òè ïî èõ âû ïîë íå íèþ, à òàê æå êàê ìîæ íî
áî ëåå ïîë íî âêëþ ÷àòü ñîò ðóä íè êîâ è ðó êî âî äè òå ëåé ó÷ ðåæ äå íèé ãî ñóï ðàâ ëå íèÿ è 
ðàç ëè÷ íûõ ïîä ÷è íåí íûõ â ïðî öåññ óï ðàâ ëåí ÷åñ êîé äå ÿ òåëü íîñ òè;

l èñ ñëå äî âà íèÿ â îá ëàñ òè âñå áî ëåå ïîë íîé èí ôîð ìà òè çà öèè è àâ òî ìà òè çà -
öèè óï ðàâ ëå íèÿ äëÿ îáåñ ïå ÷å íèÿ ðå àëü íî ãî ðîñ òà ïðî èçâî äè òåëü íîñ òè óï ðàâ ëåí -
÷åñ êî ãî òðó äà çà ñ÷åò âíåä ðå íèÿ ñîâ ðå ìåí íûõ èí ôîð ìà öè îí íûõ òåõ íî ëî ãèé è èñ -
ïîëü çî âà íèÿ âîç ìîæ íîñ òåé ðàç âè òèÿ êîì ìó íè êà öè îí íîé òåõ íè êè;

l èñ ñëå äî âà íèÿ â îá ëàñ òè ïñè õî ëî ãèè òðó äà ãîñ ñëó æà ùèõ äëÿ âû ÿâ ëå íèÿ çà -
êî íî ìåð íîñ òåé è ïðî áëåì, êà ñà þ ùèõ ñÿ ïñè õî ëî ãè ÷åñ êîé ïîä ãî òîâ êè è ïñè õî ëî -
ãèè óï ðàâ ëåí ÷åñ êîé äå ÿ òåëü íîñ òè;

l èçó ÷å íèå ïðà âî âûõ îá ñòî ÿ òåëüñòâ ñî âåð øåí ñòâî âà íèÿ òðó äà ãîñ ñëó æà ùèõ
äëÿ àäàï òà öèè ñèñ òåì ïðà âî âî ãî ðå ãó ëè ðî âà íèÿ ïðè ìå íè òåëü íî ê óñ ëî âè ÿì ñîâ ðå -
ìåí íîé ýêî íî ìè ÷åñ êîé è ñî öè àëü íîé æèç íè;

l àíà ëèç ñïå öè ôè êè òðó äà ãîñ ñëó æà ùèõ êàê îò äåëü íûõ âå äîìñòâ è ñèñ òåì,
òàê è îò äåëü íûõ ñòðàí ïå ðå õîä íî ãî ïå ðè î äà.

Äàëü íåé øèå èñ ñëå äî âà íèÿ â ýòèõ íàï ðàâ ëå íè ÿõ ìî ãóò ðå àëü íî ñïî ñîá ñòâî âàòü
ðàç âè òèþ îá ùåñ òâà ïå ðå õîä íî ãî ïå ðè î äà.

Îáîá ùàÿ èç ëî æåí íîå, ìîæ íî ñäå ëàòü ñëå äó þ ùèå âû âî äû:
l ïî âû øå íèå ýô ôåê òèâ íîñ òè òðó äà ãîñ ñëó æà ùèõ ñëå äó åò ðàñ ñìàò ðè âàòü êàê

ñó ùåñ òâåí íûé ôàê òîð ìî äåð íè çà öèè ñîâ ðå ìåí íî ãî ãî ñó äàð ñòâà è ðàç âè òèÿ ñîâ ðå -
ìåí íî ãî îá ùåñ òâà;

l âàæ íåé øåé ïðåä ïî ñûë êîé è ñåðü åç íåé øèì óñ ëî âè åì ïî âû øå íèÿ ýô ôåê òèâ -
íîñ òè òðó äà ãîñ ñëó æà ùèõ ÿâ ëÿ åò ñÿ ñîç äà íèå è äàëü íåé øåå ðàç âè òèå öå ëîñ òíûõ
ñèñ òåì êîì ïëåê ñ íîé ïîä ãî òîâ êè è ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè. Èõ ôóí êöè î íè ðî -
âà íèå ïðè çâà íî îáåñ ïå ÷èòü ïîñ òî ÿí íîå ïî ïîë íå íèå âñå ãî ïî òåí öè à ëà ãîñ ñëóæ áû
íî âû ìè èí òåë ëåê òó àëü íû ìè âîç ìîæ íîñ òÿ ìè, çíà íè ÿ ìè, óìå íè ÿ ìè è íà âû êà ìè,
êî òî ðûå ñî îò âåò ñòâî âà ëè áû âñå âîç ðàñ òà þ ùèì òðå áî âà íè ÿì, ïðî èñòå êà þ ùèì èç
äè íà ìèç ìà ñîâ ðå ìåí íîé ýïî õè;

l ïðè îðè òåò íûì íàï ðàâ ëå íè åì ðàç âè òèÿ ñèñ òåì ïî âû øå íèÿ êâà ëè ôè êà öèè
ÿâ ëÿ åò ñÿ ñî âåð øåí ñòâî âà íèå ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî ïëà íè ðî âà íèÿ è óï ðàâ ëå íèÿ â îá -
ëàñ òè ðàç âè òèÿ ýòèõ ñèñ òåì.

Äàëü íåé øåå âíè ìà íèå ê ïðî áëå ìàì ïî âû øå íèÿ ýô ôåê òèâ íîñ òè òðó äà ãî ñó äàð -
ñòâåí íûõ ñëó æà ùèõ è ê èõ êâà ëè ôè êà öèè — âàæ íîå óñ ëî âèå ñî âåð øåí ñòâî âà íèÿ
îá ùåñ òâà è åãî æèç íå äå ÿ òåëü íîñ òè â Öåí òðàëü íîé è Âîñ òî÷ íîé Åâ ðî ïå.
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