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 В соответствии с предлагаемой программой работы и повесткой дня три-
надцатой сессии Комитета экспертов по государственному управлению 
(см. E/C.16/2014/1) настоящим препровождается записка, озаглавленная «По-
вышение профессионализма и морального духа в гражданской службе в Афри-
ке». Записка подготовлена Одетой Рамсингх. Содержание записки и изложен-
ные в ней мнения отражают позицию автора и не обязательно соответствуют 
точке зрения Организации Объединенных Наций. 
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  Повышение профессионализма и морального духа 
в гражданской службе в Африке 
 
 

 Резюме 
 С приближением 2015 года активно проводятся обсуждения и анализ, по-
священные прогрессу в достижении целей в области развития, сформулирован-
ных в Декларации тысячелетия, и повестке дня на период после 2015 года. Счи-
тается, что по большей части эти цели позволили добиться хороших результа-
тов, но признается также, что успех был неравномерным, особенно в Африке, и 
сегодня, когда глобальное партнерство в интересах устойчивого развития гото-
вится к следующей главе в своей истории, из опыта прошедшего десятилетия 
можно извлечь множество уроков. Ожидается, что предстоящий период будет 
сложным, с огромными потребностями и совершенно иными условиями, чем 
десять лет назад, когда были сформулированы указанные цели. 

 В Африке гражданская служба считается основным локомотивом усилий, 
направленных на достижение целей в области развития и решение соответст-
вующих задач. При осуществлении повестки дня в области устойчивого разви-
тия правительства будут действовать через гражданскую службу и гражданских 
служащих. Проводимые в жизнь реформы могут быть мерилом жизнеспособно-
сти гражданской службы в Африке и профессионализма африканских граждан-
ских служащих. Можно утверждать, что в постколониальную эпоху граждан-
ская служба занимала почетное место и что следующие одна за одной волны 
постоянного реформирования обернулись для нее определенными последствия-
ми. Таким образом, пока органы государственного управления вплотную зани-
маются задачами, которые связаны с приближением 2015 года, уже начались об-
суждения, посвященные программе на период после 2015 года. Насколько эти 
органы готовы к реализации программы на период после 2015 года и, в частно-
сти, какой настрой гражданских служащих соответствует тому подходу и тем 
мерам, которые необходимы для успешного осуществления повестки дня в об-
ласти устойчивого развития? 

 Цели были убедительной концептуальной платформой, и вне сомнения та-
кой же будет и повестка дня на период после 2015 года. Однако для претворе-
ния этой концепции в жизнь нужны деятельные и мотивированные гражданские 
служащие. С реализацией этой концепции на практике связаны еще несколько 
вопросов: достаточно ли внимания уделяется процессам управления преобразо-
ваниями и культуре, которую необходимо создать для содействия формирова-
нию такой гражданской службы, которая необходима в начале этого нового пу-
ти, и таких гражданских служащих, которые могут справиться с этой новой за-
дачей? Что еще более важно, в этой связи возникают вопросы, связанные с тем, 
каким образом гражданская служба может создать государственных руководи-
телей, потенциал и моральный дух, необходимые для решения новых задач, ко-
торые поставит перед нами повестка дня в области устойчивого развития. 

 Таким образом, настоящая записка была подготовлена с целью предста-
вить комментарии в отношении воздействия реформ на гражданскую службу и 
гражданских служащих, которые реально руководят усилиями по достижению 
целей в области развития, особенно в развивающихся странах Африки. В ней 
представлены также комментарии в отношении сложностей и проблем, к кото-
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рым такие реформы привели с точки зрения профессионализма на гражданской 
службе. Кроме того, в ней с учетом уроков, извлеченных в периоды реформиро-
вания, и в процессе работы над достижением Целей рассматривается вопрос о 
том, соответствуют ли этические принципы, поведенческие модели и мотивация 
гражданских служащих тому уровню, который необходим для успешного осу-
ществления повестки дня в области устойчивого развития 

 

 



E/C.16/2014/4  
 

4/20 14-22276 
 

 I. Введение 
 
 

1. По мере приближения 2015 года, установленного в качестве срока для 
достижения целей в области развития, сформулированных в Декларации тыся-
челетия, лица, ответственные за разработку политики, все чаще задаются во-
просом о том, что придет на смену этим целям. Учитывая опыт, полученный в 
процессе работы над этими целями, можно предполагать, что новая рамочная 
основа будет играть принципиально важную определяющую роль в выработке 
как национальных, так и глобальных стратегий в следующие десять лет и в по-
следующий период. По мере того как глобальное партнерство в интересах ус-
тойчивого развития готовится к новой главе в своей истории, глобальным 
структурам, прежде всего государственным субъектам, необходимо ускорить и 
завершить работу, связанную с достижением целей, и одновременно собраться 
с силами, чтобы перейти к осуществлению повестки дня на период после 
2015 года. и все это в более сложных условиях, чем десять лет назад. 

2. В Африке гражданская служба считается основным локомотивом усилий, 
направленных на достижение целей в области развития и решение соответст-
вующих задач. Соответственно, при осуществлении повестки дня в области ус-
тойчивого развития правительства будут действовать через гражданскую служ-
бу и гражданских служащих. Каким бы ни был государственный строй, прави-
тельства структурно и конституционно связаны с гражданской службой1. Гра-
жданские служащие, которые реально руководят усилиями по достижению це-
лей в области развития, особенно в развивающихся странах Африки, должны 
иметь высокую культуру, основанную на ценностях, и быть в состоянии оказы-
вать поддержку тем, в чьих интересах проводятся реформы. Иногда утвержда-
ется, что реформирование государственного сектора в Африке не охватило всех 
граждан, хоть и было направлено на повышение уровня их жизни2. Отмечалось 
также, что успех Уганды можно объяснить как раз тем, что она смогла разъяс-
нить широкой публике необходимость реформирования3. Пестование такого 
ресурса, как гражданские служащие, а также создание стимулов для них явля-
ются неотъемлемой составляющей успешной практической деятельности. 
Культура гражданской службы должна опираться на приверженность универ-
сальным ценностям, к которым относятся доверие общественности, беспри-
страстность, справедливость, транспарентность, соблюдение этических прин-
ципов и бескорыстие4. Вместе с тем эти ценности должны быть увязаны с уси-
лиями по обеспечению благого управления и верховенства права и опираться 
на умелое руководство. Без этого — и если гражданская служба функциониру-
ет в отрыве от граждан страны2 — результатом будут только задержки в дости-
жении Целей и успешной реализации повестки дня на период после 2015 года. 

3. В настоящей записке сначала рассматриваются последствия реформ для 
гражданской службы, особенно в Африке, сложности и проблемы, к которым 

__________________ 

 1  A.A. Olagboye, Inside the Nigerian Civil Service (Ibadan, Nigeria, Daily Graphics, Limited, 
2005). 

 2 J. Fatile and K. Adejuwon, “Public sector reform in Africa: issues, lessons and future 
directions”, Journal of Sustainable Development in Africa, vol. 12, No. 8 (2010). 

 3  M. Baird, “The global influence of new public management: case studies from Africa”, paper 
presented for Master’s Program for Public Administration, Villanova University, 2007. 

 4  P.S. Omoyefa, The Politics of Public Sector Reforms in Africa (Lesotho, National University of 
Lesotho, 2008). 
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они привели с точки зрения профессионализма на гражданской службе, и во-
прос о том, насколько они могли повлиять на этические принципы, которыми 
руководствуются гражданские служащие. Во-вторых, в ней предпринимается 
попытка понять, опираясь на уроки, извлеченные в периоды реформирования, 
и в процессе работы над достижением Целей, что будет способствовать повы-
шению уровня этики и формированию высокой культуры и высокого морально-
го духа среди гражданских служащих в интересах устойчивого развития в Аф-
рике. 
 
 

 II. Подготовка к новой эре в деятельности по содействию 
развитию, наступающей после 2015 года 
 
 

Изучение стратегий — это обязательное условие… для того, чтобы новые 
стратегии действительно имели корни в самих африканских странах5. 

4. Эффективно функционирующая гражданская служба с работниками, об-
ладающими высокой профессиональной этикой, — это необходимое условие 
для ускорения прогресса на пути к достижению Африкой целей в области ус-
тойчивого развития и развития человеческого потенциала. Однако сегодня, по-
сле десятков лет реформ в государственной службе самых разных африканских 
государств, некоторые утверждают, что одним из препятствий на пути к дос-
тижению Африкой целей в области развития, сформулированных в Декларации 
тысячелетия, является коррупция6. В этой связи целесообразно провести обзор 
реформирования государственного сектора на континенте, поскольку это по-
зволит лучше понять, как формируются важнейшие институциональные осо-
бенности гражданской службы в целом и особенности, отличающие граждан-
ских служащих в частности. Некоторые аналитики сделали вывод о том, что 
подходы к реформированию государственного сектора, применявшиеся в про-
шлом, были неверными4. Исходя из стремления к разработке стратегий с уче-
том прошлого опыта, некоторые уроки, извлеченные в процессе проведения 
таких реформ в Африке, могут быть полезны для выработки новой программы 
реформирования африканского государственного сектора, которая отвечала бы 
потребностям, связанным с нынешними глобальными и африканскими реалия-
ми. 
 
 

 A. Уроки, извлеченные из опыта проведения реформ 
в государственном секторе  
 
 

5. Еще до того, как были сформулированы Цели, гражданская служба в Аф-
рике пережила ряд реформ, которые были проведены с переменным успехом и 
преподали многие трудные уроки. Эти реформы по сути были направлены на 
создание более эффективной и действенной гражданской службы, оказываю-
щей гражданам соответствующих стран высококачественные услуги. Однако в 
рамках этого поспешного осуществления многочисленных реформ в государст-
венном секторе почти не уделялось внимания вопросам организационной куль-

__________________ 

 5  J. Ayee, “Public sector management in Africa, Economic Research Working Paper Series No. 82 
(Legon, Ghana, University of Ghana, November 2005).  

 6 См. www.sabc.co.za/news/a/1d52090041b3d466a3cbb7f256fa181e/Corruption-seen-as-
hindrance-to-MDGs-in-Africa. 
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туры и организационных преобразований, за исключением того, что при про-
ведении этих реформ предполагалось, что определенные меры (например, уси-
лия в области набора, увеличения размера вознаграждения и предоставления 
возможностей для профессионального роста и продвижения по службе) авто-
матически приведут к формированию желательных моделей поведения. Иными 
словами, предполагалось, что реформы автоматически помогут создать штат 
компетентных гражданских служащих, которые, действуя в соответствии с 
этическими принципами, всегда поступают правильно. 

6. Кроме того, не были должным образом учтены воздействие темпов ре-
формирования, ожидания, которые возлагались на реформы, и то, сколько вре-
мени необходимо для их осуществления. Процессы фундаментальных преобра-
зований и изменений занимают долгое время, особенно если речь идет о такой 
сложной системе, как гражданская служба. Гражданская служба в Африке пы-
талась благодаря реформам за несколько десятков лет (например, за 19 лет, как 
в случае с Южной Африкой) достичь того, что в развитых странах было дос-
тигнуто за несколько столетий2. В период после 1980 года реформы проводи-
лись главным образом в виде программ структурных преобразований, в основ-
ном извне и с упором на меры, направленные на сокращение и сдерживание 
расходов2. Кроме того, говоря о череде следовавших друг за другом этапов ре-
формирования африканского государственного сектора, некоторые африкан-
ские аналитики, например Джозеф Айи, отмечают, что, как это в целом призна-
ется и в докладах консультантов, и в научной литературе, результаты, или дос-
тижения, усилий по реформированию в Африке были крайне ограниченны, а в 
некоторых случаях даже отрицательны5. Некоторые винят в этом взятый на 
вооружение донорами технократический подход7, в соответствии с которым 
реформирование гражданской службы представлялось как некая техническая 
задача, решить которую можно при помощи готовых формул.  

7. Кроме того, по мнению некоторых доноров, правительство должно стре-
миться к созданию функционирующих по коммерческой модели рентабельных 
организаций4. Такие подходы не предусматривают мер по культурной адапта-
ции стратегий управления людскими ресурсами, а предусматривают лишь 
уменьшение числа госслужащих8. Тогда как в развитых странах высокий уро-
вень профессионализма в гражданской службе сформировался за долгую исто-
рию существования прочных демократических обществ, в развивающихся 
странах гражданская служба, занимавшая в постколониальную эпоху почетное 
место локомотива развития общества и важного поставщика различных услуг 
населению, постепенно теряет свои позиции.  

8. Тогда как в 1950–1970-х годах признавалась важная роль государства и 
гражданской службы, к 1980-м годам зазвучала критика в адрес государства, в 
частности стал ставиться под сомнение положительный вклад государства в 
развитие9. В 1990-х годах государственные учреждения вновь утвердились в 

__________________ 

 7 World Bank, Reforming Public Institutions and Strengthening Governance: A World Bank 
Strategy — November 2000 (Washington, D.C., 2000). 

 8 Turkia Ould Daddah, Director-General of the Institute of Administrative Sciences, “Public 
service in Africa: professionalism”, presentation made at the Second Pan-African Conference of 
Ministers of Civil Service, Rabat, 1998. 

 9 M.S. Grindle, “Good governance: the inflation of an idea”, Center for International 
Development Working Paper No 202 (Cambridge, Massachusettes, Harvard University, October 
2010). 
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своей роли. К 1990-м годам широкое распространение получили меры по реор-
ганизации правительств в соответствии с новой концепцией государственного 
руководства. В Южной Африке новое демократическое правительство поста-
вило перед собой задачу преобразовать государственно-административную 
деятельность с целью обеспечить, чтобы она служила не государству как тако-
вому, как прежде, а цели становления демократического государства, ориенти-
рованного на развитие, и этот процесс рассматривался как модернизация10. 
Термин «новое государственное руководство» ассоциируется с минимальным 
государством, неолиберализмом и свободными рынками. Ивор Чипкин утвер-
ждает, что бывший министр государственной службы и по административным 
вопросам Джеральдин Джослин Фрейзер-Молекети попыталась — хоть и без-
успешно — продемонстрировать, что новые методы государственного руково-
дства можно отделить от идеологических плевел11. Джозеф Джаббра утвер-
ждает, что до перехода к концепции нового государственного руководства о 
гражданских служащих говорилось языком частного сектора, где «руководите-
ли… лишены сочувствия и не проявляют заботы», а «граждане — это клиенты 
и потребители», а уровень коррупции в государственном секторе рос беспреце-
дентными темпами12.  

9. Несмотря на то, что с технической точки зрения подход к реформирова-
нию был здравым, реформаторские программы и проекты не оправдали ожида-
ний. Кроме того, в некоторых странах, осуществивших реформы, для граждан-
ской службы характерен недостаточный уровень финансовой подотчетности, 
честности и дисциплины, что отрицательно сказывается на эффективности го-
сударственного регулирования и, соответственно, на эффективности в целом. 
Примерами усилий, прилагаемых африканцами для решения этих проблем, яв-
ляются Африканская хартия ценностей и принципов государственной службы и 
государственно-административной деятельности, принятая Африканским сою-
зом в 2011 году, и Африканская сеть руководителей кадровых служб государст-
венного сектора, созданная по инициативе руководителей по работе с персона-
лом и заработавшая в феврале 2009 года.  

10. Реформы преподали несколько трудных уроков, но накопленный опыт от-
крывает возможности для повышения уровня профессионализма на граждан-
ской службе в целях содействия устойчивому развитию; о некоторых из уроков 
вкратце говорится ниже: 

 a) программы преобразований, осуществляемых извне, оказывают су-
щественное воздействие на гражданскую службу и гражданских служащих; 

 b) процессы преобразований и изменений должны быть в большой сте-
пени ориентированы на тех, от кого ожидается, что они будут руководить осу-
ществлением этих преобразований; 

__________________ 

 10 Geraldine Joslyn Fraser-Moleketi,. “Public service reform in South Africa: an overview of 
selected studies from 1994 to 2004”,. Masters of Administration, School of Public Management 
and Administration, University of Pretoria, 2006. 

 11 Ivor Chipkin, “Design flaws in CIPRO: ambivalence to the new public management in South 
Africa”,  Public Affairs Research Institute Short Essays, No. 2 (May 2011).[[Trans: CIPRO 
stands for Companies and Intellectual Property Registration Office]]. 

 12 J. Jabbra, President of the Lebanese American University, Lebanon, opening address at the 
27th Congress of Administrative Sciences on the theme “Global competitiveness and public 
administration: — implications for education and training,”, Abu Dhabi, July 2007. 
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 c) недостаточно внимания уделяется формирующейся в настоящее вре-
мя в Африке культуре гражданской службы, основанной на ценностях. 
П.С. Омойефа4 утверждает, что основной упор в рамках реформ необходимо 
перенести с «конструктивных элементов гражданской службы» на формирова-
ние культуры, основанной на ценностях; 

 d) африканские гражданские службы должны опираться на универ-
сальные общественные ценности, которые включают доверие населения, бес-
пристрастность, справедливость, транспарентность, соблюдение этических 
принципов и бескорыстие4; 

 e) при проведении реформ необходимо учитывать, наряду с тем, что 
движет их осуществлением, поведенческие модели и социальный контекст, а 
также культурную среду, в которой находятся люди, на которых эти реформы 
ориентированы4; 

 f) права и обязанности гражданских служащих должны быть отражены 
в ценностях, закрепленных в кодексах гражданской службы; 

 g) до проведения государственных реформ необходимо создать инсти-
туциональную основу для бескорыстного и целенаправленного руководства;  

 h) необходимо за счет умелого политического руководства создать бла-
гоприятные условия для повышения профессионализма в гражданской службе. 
Необходимыми условиями для этого являются наличие норм, закрепленных в 
правовой базе, а также непоколебимая и последовательная политическая воля8; 

 i) правительствам необходимо в полной мере использовать потенциал 
важнейшего ресурса государственной службы — персонала.  

11. Таким образом, реформирование гражданской службы было направлено в 
основном на совершенствование организационных механизмов оказания услуг, 
то есть «конструктивных элементов», и меньше внимания уделялось субъек-
там, проводящим в жизнь эти реформы, то есть самим гражданским служащим. 
В 1990-х годах на смену концепции государственного руководства пришла кон-
цепция общего управления. Благое управление ассоциируется с ориентирован-
ным на развитие административным руководством, упор в котором делается на 
повышение качества жизни населения, и на практике означает существование 
эффективной, заслуживающей доверия и легитимной системы административ-
ного руководства, ориентированной на удовлетворение потребностей граж-
дан13. Эта концепция предусматривала восстановление функций государства, 
поскольку недостаточные темпы развития в ряде африканских стран объясня-
лись в ней исходя из роли государственных учреждений9. 

12. Благое управление как модель эффективного оказания государственных 
услуг пользуется широкой поддержкой во многих системах гражданской служ-
бы в Африке. Вместе с тем благое управление само по себе — это лишь один 
из подходов, помогающих поступать правильно. Для того чтобы изменить по-
веденческие модели и менталитет гражданских служащих, необходимо одно-
временно целенаправленно стремиться обеспечить, чтобы сами гражданские 
служащие поддерживали идею «правильных поступков». А поскольку самой 
сложной задачей, стоящей перед развивающимися странами, является обеспе-

__________________ 

 13 M. Srivastava, M, “Good governance: concept, meaning and features — a detailed study” 
(2009). 
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чение устойчивого развития человеческого потенциала, цели в области разви-
тия, сформулированные в Декларации тысячелетия, представляют собой по-
лезнейшую программную основу для того, чтобы ответить на вопрос о том, в 
чем заключается цель реформирования государственного сектора. 
 
 

 B. Уроки, извлеченные в процессе выработки повестки дня 
в области устойчивого развития 
 
 

13. В 2000 году на Саммите тысячелетия Организации Объединенных Наций 
в Нью-Йорке мировые лидеры приняли Декларацию тысячелетия Организации 
Объединенных Наций, взяв на себя обязательство работать над созданием мир-
ного, процветающего и справедливого мира. В Декларации тысячелетия были 
намечены цели в области развития, представляющие собой набор целевых по-
казателей развития и сокращения масштабов нищеты, которые должны быть 
достигнуты к 2015 году. Ввиду быстрого приближения 2015 года активно про-
водятся обсуждения и дебаты, посвященные прогрессу в достижении этих 
восьми целей (ликвидация крайней нищеты, всеобщее начальное образование, 
равенство мужчин и женщин, охрана здоровья матери и ребенка, сокращение 
масштабов распространения ВИЧ/СПИДа, экологическая устойчивость и фор-
мирование глобального партнерства в целях развития). 

14. Считается, что по большей части эти цели позволили добиться хороших 
результатов, но признается также, что успех был неравномерным. В докладе 
2013 года об оценке хода достижения целей в области развития, сформулиро-
ванных в Декларации тысячелетия, в Африке (“Millennium Development Goals 
Report 2013: Assessing Progress in Africa Towards the Millennium Development 
Goals”) говорится, что всего в мире из 20 стран, добившихся в 2012 году наи-
больших успехов на пути к достижению этих целей, 15 были странами Афри-
ки; в том числе впечатляющего прогресса на пути к достижению ряда целей и 
целевых показателей добились Бенин, Гамбия, Египет, Малави, Руанда и Эфио-
пия. В большинстве развивающихся стран, в которых был отмечен рост, было 
зафиксировано также сокращение масштабов нищеты. Однако в Африке этого 
не произошло, и в целом сегодня признается, что, принимая во внимание от-
ставание по пяти из показателей (за исключением борьбы с ВИЧ/СПИДом и 
другими заболеваниями, всеобщего начального образования и содействия ра-
венству мужчин и женщин), Африка может к 2015 году не выполнить обяза-
тельство, касающееся сокращения масштабов нищеты. В докладе делается вы-
вод о том, что странам крайне важно продолжать учиться друг у друга, по-
скольку «страны, где наблюдается устойчивый рост на справедливой основе, 
имеется политическая стабильность и принимаются меры, направленные на 
развитие человеческого потенциала, успешно продвигаются по пути к дости-
жению большинства целей». 

15. Вопросы, касающиеся достижения Целей, обсуждаются много и активно.  
В том же духе, в каком в настоящей записке обобщаются уроки, извлеченные 
из опыта реформирования государственного сектора в Африке, ниже делается 
попытка внести вклад в эти обсуждения, насколько это возможно в настоящем 
документе, путем обобщения уроков, извлеченных в процессе работы по со-
вершенствованию гражданской службы в Африке, пока она занимается реше-
нием приоритетных задач в области развития. Это будет способствовать повы-
шению этических стандартов, что станет стимулом для гражданских служащих 



E/C.16/2014/4  
 

10/20 14-22276 
 

в условиях, когда они готовятся приступить к решению задач, которые будут 
поставлены на период после 2015 года. В этом отношении из опыта работы над 
достижением Целей можно извлечь следующие основные уроки: 

 а) цели были простой, но убедительной концепцией и служили эффек-
тивным инструментом коммуникации и информационно-пропагандистской ра-
боты14; 

 b) в них изложены политические обязательства и предусматривается 
подотчетность политического руководства; 

 c) критерии оценки и крайние сроки содействуют подотчетности14, что, 
в свою очередь, стимулирует принятие мер и ставит перед гражданскими слу-
жащими четкие задачи, над решением которых они должны работать; 

 d) основной упор в них делается на мероприятия и итоговые результа-
ты, что ценно для сообщества, занимающегося вопросами развития15, посколь-
ку это позволяет гражданским служащим, тесно работающим с населением, 
видеть более реальную отдачу от своих усилий; 

 e) они сместили стратегический фокус с целей экономического роста, 
что вызывает более живой отклик у гражданских служащих, занимающихся 
непосредственно оказанием услуг, особенно гражданских служащих на мест-
ном уровне; 

 f) они позволяют более конструктивно подойти к вопросу о возможно-
стях правительств16 и вывести обсуждения из плоскости обвинения граждан-
ских служащих в некомпетентности и нерадивости. 

16. Переход к повестке дня на период после 2015 года не обойдется без слож-
ностей. Проблемы сохраняются, и многие из них обсуждались на региональ-
ном африканском консультативном совещании по целям в области устойчивого 
развития, проведенном в октябре 2013 года в Аддис-Абебе. Проблемы, с кото-
рыми сталкиваются страны в своих усилиях по достижению целей в области 
устойчивого развития, касаются финансирования осуществления мер, монито-
ринга и оценки, наличия технических специалистов и всеохватности17. В стра-
нах Центральной Африки укрепление верховенства права занимает важное ме-
сто среди стоящих на повестке дня задач наряду с такими проблемами, как не-
эффективность системы управления и слабость государственных институтов, 
частые политические кризисы и напряженность между гражданским населени-
ем и военными18. В проекте доклада о ходе достижения целей в области устой-

__________________ 

 14 Global Agenda Council on Benchmarking Progress, “Getting to zero: finishing the job the 
MDGs started” (2012). Contributors to the paper included Ernest Aryeetey, Daniel Esty, Edwin 
Feulner, Thierry Geiger, Daniel Kaufman, R. Andreas Kraemer, Marc Levy, John McArthur, 
Robert Steele, Anand Sudarshan, Andy Sumner and Mark Suzman. 

 15 T. Moss, “What next for the Millennium Development Goals?”. Global Policy, vol. 1, No. 2 
(2010). 

 16 G. Cameron, “Statistics for the new agenda”, MDGs and Beyond, No. 2 (November 2012). 
 17 Sithabiso Gandure, “Sustainable development goals: asouthern Africa perspective”, paper 

presented at the Africa Regional Consultative Meeting on Sustainable Development Goals, 
Addis Ababa (2013). 

 18 Thadée Yossa, “Report on the sustainable development goals: Central Africa sub region”, 
summary prepared for the Africa Regional Consultative Meeting on Sustainable Development 
Goals, Addis Ababa (2013). 
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чивого развития в Северной Африке особое внимание уделяется тематическим 
вопросам, которые имеют принципиальное значение для устойчивого развития, 
включая управление, борьбу с коррупцией, верховенство права и эффектив-
ность мер, принимаемых государствами19. Решение проблем в этих областях 
имеет центральное значение для того, чтобы охватить все три измерения ус-
тойчивого развития: экономическое, социальное и экологическое. Централь-
ным элементом устойчивого развития является искоренение нищеты, для кото-
рого необходимы «поступательный и охватывающий все слои населения эко-
номический рост на справедливой основе» и усилия, направленные на умень-
шение неравенства, содействие равенству мужчин и женщин и обеспечение 
доступа к качественному образованию (A/68/202). 
 
 

 III. Соображения по поводу создания профессиональной 
африканской государственной службы, 
ориентированной на развитие 
 
 

17. В «Докладе об осуществлении целей развития тысячелетия за 2013 год: 
оценка достигнутого африканскими странами прогресса в деле осуществления 
целей в области развития, сформулированных в Декларации тысячелетия» го-
ворится следующее: 

 Сейчас, когда до 2015 года остается менее 1000 дней, для политиков на 
передний план выходит достижение намеченных показателей, даже если 
при этом не удается обеспечить качество, равенство и устойчивость. Ме-
жду тем, при всей неотложности достижения показателя надо также учи-
тывать необходимость обеспечения устойчивого прогресса в период после 
2015 года: истечение сроков, установленных для достижения целей в об-
ласти развития, сформулированных в Декларации тысячелетия, не означа-
ет окончания процесса развития, и задачи и возможности, связанные с 
этим процессом, еще долго не утратят свою актуальность. 

Для создания ориентированной на развитие государственной службы, способ-
ной обеспечить выполнение задач в области развития в Африке, необходимы 
благоприятные условия на макроуровне, которые, в частности, предполагают 
благое управление и верховенство права. На микроуровне задача формирова-
ния ориентированной на развитие государственной службы должна решаться 
через создание на уровне организаций и сознания отдельного человека ключе-
вых предпосылок для осуществления перемен. 
 
 

 A. Макроуровень: предъявляемые требования 
 
 

 1. Благое управление и верховенство права 
 

18. Залогом устойчивого развития является воплощение в жизнь идеала бла-
гого управления. Что же до неэффективного управления, то оно приводит к 
строго противоположным результатам. При этом нельзя допускать, чтобы бла-

__________________ 
19 A.M. Saleck, “Draft report on sustainable development goals for North Africa: summary”, 

prepared for the Africa Regional Consultative Meeting on the Sustainable Development Goals, 
Addis Ababa (2013). 

http://undocs.org/ru/A/68/202
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гое управление становилось просто удобной фразой: оно должно включать в 
себя такие аспекты, как сильное политическое руководство, а также готовность 
обеспечивать подотчетность и транспарентность и стремление соблюдать 
принцип верховенства права. В условиях благого управления центральной фи-
гурой должен быть гражданин и все субъекты общества (будь-то правительст-
во, частный сектор, неправительственные организации или отдельные гражда-
не) должны сотрудничать друг с другом. В соответствии с практикой благого 
управления государственные служащие должны проявлять готовность прини-
мать гибкие решения, налаживать партнерские отношения, советоваться с дру-
гими людьми и поощрять транспарентность, которая, в свою очередь, способ-
ствует укреплению доверия, ведет к повышению производительности и ограж-
дает от коррупции; благое управление «требует наличия способности руково-
дить, постоянно сверяясь с определенной системой моральных ценностей... со-
блюдая этику поведения и служа интересам общественного блага, так как толь-
ко это придает вес и смысл принципам транспарентности, подотчетности и от-
ветственности»8. 

19. Верховенство права — это гарантия того, что ни один государственный 
орган не имеет неограниченной власти и все такие органы несут ответствен-
ность перед законом. Верховенство права предполагает четкое и публичное за-
конодательство, которое не только должно применяться справедливо и едино-
образно, но и должно обеспечивать защиту неотъемлемых прав человека. 

20. Как правило, концепция благого управления и сопутствующие ей прин-
ципы оформляются в виде документов о государственной политике, например 
в конституциях20 и других основных нормативных документах. Такие концеп-
ции и принципы чаще всего заимствуются из политики и практики развитых 
стран и — на бумаге — имеют весьма внушительный вид, чего, к сожалению, 
нельзя сказать об их осуществлении, которое носит очень неровный характер. 
Туркия Ульд Даддах отмечает, что без подлинного руководства и без профес-
сиональных государственных служащих самые лучшие правила, как бы тща-
тельно они ни были разработаны, останутся мертвой буквой8. 
 

 2. Свобода от коррупции  
 

21. Примеры неэффективного управления часто приводятся в рамках обсуж-
дения масштабов коррупции и, как правило, увязываются с низким уровнем 
доверия общественности к органам государственного управления. Таким обра-
зом, важно иметь такую профессиональную государственную службу, которая 
внушала бы общественности доверие к ее способности одержать победу в 
борьбе с коррупцией. Многим государственным службам до этого еще далеко, 
и им только предстоит обеспечить эффективное осуществление тех норматив-
ных документов, которые уже были приняты в целях поощрения этичного по-
ведения и добросовестности их персонала. Между тем, слабая подотчетность и 
отсутствие транспарентности приводят к обострению проблемы коррупции. 

22. Установления требований только на макроуровне недостаточно, так как 
такие требования лишь задают общий контекст для деятельности государст-
венных учреждений и государственных служащих. Чтобы с учетом уроков 
прошлого двигаться вперед, надо учитывать ряд других конкретных организа-

__________________ 

 20 “Problems and possibilities of good governance in Bangladesh: hurdles to achieve sustainable 
development”, Public Policy and Administration Research, vol. 1, No. 1 (2011). 
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ционных факторов, поскольку от них в значительной мере зависит выбор наи-
более правильного подхода к перестройке государственной службы. Без этого 
нельзя сдвинуться с места в осуществлении позитивных изменений в жизни 
миллиардов людей на всем континенте. 
 
 

 B. На микроуровне: ключевые причины, побуждающие 
организации и отдельных сотрудников вступать на путь 
преобразований, способствующих созданию государственной 
службы, ориентированной на развитие  
 
 

 1. Важность понимания культуры государственной службы и учета общего 
настроя государственных служащих  
 

23. В настоящее время существует понимание того, что «традиционную мо-
дель организации государственных служб и механизмов предоставления госу-
дарственных услуг, основанную на принципах бюрократической иерархии, 
централизованного планирования, прямого управления и организационной са-
мостоятельности, видимо, вытесняет рыночная, или корпоративная культура 
управления государственной службой»21. Вместе с тем, если не возникло воз-
ражений против вышесказанного, то тогда следует напомнить о важности по-
нимания местной специфики сложившейся организационной и управленческой 
культуры на государственной службе в странах Африки.  

24. Действительно, можно ли говорить о том, что мы достаточно глубоко по-
нимаем культурные традиции государственной службы в странах Африки и 
оказываемое ими воздействие на результаты служебной деятельности? Ивор 
Чипкин утверждает, что результаты деятельности государственного сектора 
«сильно зависят от людей, определяющих кадровый состав его департаментов 
и учреждений, формирующейся в них организационной культуры и общества, 
которым он, якобы, управляет или которому он, якобы, служит»22. Таким обра-
зом, при проведении реформ основное внимание следует уделять культуре, а не 
одному «техническому оснащению государственных служб и учреждений»2. 
При всем обилии литературы по организационной культуре нельзя не заметить, 
что в большинстве таких исследований речь идет о частном секторе. Впрочем, 
сразу оговорившись по поводу недопустимости приуменьшения степени слож-
ности организации и функционирования государственной службы, заметим, 
что значительная часть такой литературы достаточно актуальна и для государ-
ственного сектора. Понимание культуры имеет решающее значение для пости-
жения сути происходящего в организациях, методов управления их работы и 
подходов к их дальнейшему совершенствованию23. K.K. Дейл заявляет, что, 
под углом зрения социальной психологии организационную культурную куль-
туру можно представить себе как нравственный облик организации с ее общи-
ми ценностями, установками, практикой, механизмами социализации и норма-

__________________ 

 21 Economic Commission for Africa, “Public sector management reforms in Africa: lessons 
learned” (Addis Ababa, 2003); available from www.rrojasdatabank.info/newpmafrica03.pdf. 

 22 Ivor Chipkin, “Histories and cultures of the public service in South Africa”, Public Affairs 
Research Institute. 

 23 E. Schein, “Organizational culture and leadership: a dynamic view”, Human Resource 
Management, vol. 24, No. 3 (Autumn, 1985). 
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ми приемлемого поведения24. Оценка организационной культуры и управление 
процессом ее развития является необходимой частью процесса совершенство-
вания организаций.  

25. Государственные службы уделяют недостаточно внимания изучению ны-
нешней культуры и ее продвижению к таким условиям труда, которые могли 
бы служить источником мотивации, вдохновения и энтузиазма для государст-
венных служащих. По словам Ричарда Барретта, самая трудная задача органи-
заций состоит в том, чтобы найти способ создать культуру, способствующую 
достижению самого высокого уровня творческой активности и производитель-
ности сотрудников. Эту задачу невозможно решить, не поняв мотивацию пер-
сонала25. При условии понимания мотивации можно воодушевить государст-
венных служащих и подвигнуть их на воплощение принятых принципов в 
жизнь. Кроме того, атмосфера в коллективе, благоприятно отражающаяся на 
благосостоянии сотрудников, ведет к сокращению прогулов, повышению каче-
ства работы и улучшению отношений с коллегами. Однако президент Ливан-
ского американского университета, Дж. Джаббра в своей критической статье, 
посвященной новой концепции государственного управления, предостерег от 
таких сопоставлений с частным сектором, в рамках которых государственные 
служащие теперь рассматриваются в качестве руководителей в частных компа-
ниях, которые обязаны выдавать строго определенные и поддающиеся количе-
ственной оценке результаты в обстановке, полностью исключающей какие-
либо проявления сочувствия и заботы, а отнюдь не как гражданские служащие, 
которые должны изыскивать новаторские методы воплощения в жизнь абст-
рактных положений адресованных им решений политического руководства12. 
Тем не менее, даже частный сектор постепенно приходит к признанию того, 
что в интересах повышения производительности надо заботиться о благополу-
чии работника. 
 

 2. Важность лидерства  
 

26. «Лидерство, лидерство и еще раз лидерство» — вот девиз, который верно 
передает характерное для государственной службы настроение, так же, как и ее 
культурную самобытность и стремление к вершинам профессионального мас-
терства. Туркия Ульд Даддах утверждает, что не может быть профессиональ-
ной государственной службы без «твердой и несгибаемой политической во-
ли»8. Задача политического лидерства состоит в обеспечении благоприятного 
климата для создания профессиональной государственной службы.  

27. Воплощение на практике принципа руководства, основанного на ценно-
стях, настраивает на создание в трудовых коллективах условий, благоприятно 
отражающихся на показателях участия и способствующих новаторству и по-
вышению производительности труда. Африканские лидеры должны во всем 
сообразовываться с интересам общего блага и предлагать стратегии, импони-
рующие широким народным массам. Цели в области устойчивого развития, 
конкретизированные с учетом национальных условий, способны вдохновить 
как общественность, так и государственных служащих на борьбу за их дости-

__________________ 

 24 K.K. Dale, “Perceptions of organizational culture of a multi-campus community college district: 
mixed methods in concert”, PhD dissertation (unpublished), Colorado State University, 2012. 

 25 R. Barrett, Liberating the Corporate Soul: Building a Visionary Organization (Woburn, 
Massachusetts, Butterworth-Heinemann, 1998). 
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жение, при условии, что поведение руководителей вселяет в них уверенность в 
том, что речь действительно идет о высоких целях и служении общему благу. 

28. Тем не менее, глубокий системный анализ проблемы лидерства с учетом 
культурных особенностей во всех странах континента имеет решающее значе-
ние, во-первых, для понимания исторических традиций лидерства в африкан-
ских странах и, во-вторых, для разработки правильных и адекватных мер по 
обеспечению более действенного руководства. Любая попытка реорганизации 
государственного сектора в целях улучшения системы административного 
управления и руководства в Африке должна осуществляться совместными уси-
лиями и должна, в частности, предусматривать проведение реформ, направ-
ленных на борьбу с коррупцией и обеспечение большей транспарентности и 
подотчетности. 

29. Туркия Ульд Даддах указывает также, что недостаточная профессиональ-
ная подготовка высокопоставленных государственных служащих будет иметь 
серьезные последствия для устойчивого развития8. Чтобы максимально стиму-
лировать государственных служащих, высшие административные руководите-
ли, находящиеся в повседневном контакте с государственными служащими, 
должны создавать правильную атмосферу, которая складывается из культуры, 
зиждящейся на морально-этических ценностях и черпающей энергию в само-
отверженности персонала; участия; сотрудничества; разнообразия; овладения 
знаниями и новаторства; готовности приносить пользу своей общине и обще-
ству в целом; и общей концептуальной стратегии. Если нет стремления слу-
жить общему благу, личный интерес тормозит прогресс и подрывает устойчи-
вое развитие. 

30. Сказанное выше не преследует цель посеять сомнение в порядочности 
тех, кто, поступив на государственную службу, несет особую обязанность быть 
справедливым и беспристрастным по отношению к людям8. Соответствующие 
должностные инструкции предписывают государственным служащим соблю-
дать беспристрастность, нейтральность и транспарентность и оперативно реа-
гировать на нужды людей. Вознаграждение, конечно, играет важную роль мо-
тивационного фактора и средства удержания персонала и при этом также обес-
печивает беспристрастность. Тем не менее Ивор Чипкин отмечает, что, хотя 
вопросу об увязке систем стимулирования с системами профессиональной ат-
тестации уделяется большое внимание, наблюдаемое изменение эффективно-
сти не всегда обусловлено воздействием стимулов22. 

31. Целенаправленные усилия по созданию нужной атмосферы с учетом опы-
та, накопленного в других секторах общества, отнюдь не ведут к ослаблению 
приверженности государственных служащих общему благу, а, напротив, спо-
собствуют усилению их сопричастности государственной службе, которая су-
ществует во взаимосвязи с обществом, и осознанию их огромной ответствен-
ности и роли в этой системе. Обсуждение размеров вознаграждения не проти-
воречит принципу личной заинтересованности государственных служащих и 
не ставит ее выше общего блага. Вознаграждение — лишь одно из условий для 
создания благоприятной стимулирующей атмосферы. 

32. Поскольку считается, что на государственной службе — как для полити-
ческих, так и для административных должностей — важное значение имеет 



E/C.16/2014/4  
 

16/20 14-22276 
 

лидерство, многие высказываются за переосмысление ценностей26 и — в инте-
ресах укрепления подотчетности — принятие таких обязательств, которые 
могли бы быть оценены с помощью конкретных показателей результативно-
сти14. 
 

 3. В центре усилий, направленных на обеспечение устойчивого развития, 
должна быть социально-ориентированная повестка дня 
 

33. Благодаря определению целей в области развития, сформулированных в 
Декларации тысячелетия, была успешно решена задача разработки социально-
ориентированной повестки дня (см. A/68/202). П.С. Омойефа отмечает, что 
процесс реформы не ограничивается рамками государственного аппарата и что 
для проведения глубокой реорганизации государственного сектора в ней долж-
ны участвовать и частный сектор, и широкие слои населения. Таким образом, 
обеспечение всеобщего участия и применение подхода «снизу вверх» являются 
непреложными условиями успешного решения задачи обеспечения устойчиво-
го развития. Следовательно, государственные служащие не только должны 
быть прозорливыми, готовыми оперативно реагировать на любые запросы, ос-
ведомленными в отношении всех этапов цикла разработки политики, способ-
ными привлекать к участию самый широкий круг заинтересованных сторон, но 
и должны быть к тому же способными умело вести диалог и эффективно 
управлять структурами, создаваемыми на основе партнерства между государ-
ственным и частным секторами. Государственные служащие должны отдавать 
себя своему делу, при этом не отделяя себя от общества, запросы которого они, 
собственно, и призваны удовлетворять. Государственный служащий, который 
не болеет за свое дело, апатичен и безынициативен; от него трудно ожидать со-
чувствия к бедным или понимания необходимости разрабатывать политику, на-
правленную на защиту их интересов. 

34. Поощрение всеобщего участия всегда шло с трудом, о чем, например, на-
глядно свидетельствует опыт работы по гендерным вопросам. Одним из глав-
ных препятствий для достижения устойчивого развития является неравенство 
между мужчинами и женщинами, в отношении которых продолжают совер-
шаться страшные несправедливости18, которые заключаются, в частности, в 
насилии в отношении женщин; неравномерном распределении богатства; и 
громадном гендерном разрыве в плане участия и вовлеченности в процесс 
принятия решений на всех уровнях27. Если государственная служба — это 
микрокосм того общества, в интересах которого она работает, то ей не могут не 
требоваться соответствующий потенциал, профессиональная подготовка (госу-
дарственных служащих) по вопросам разнообразия и диалог, так как без этого 
трудно понять психологию государственных служащих и обеспечить их макси-
мально активное участие. Нельзя ожидать, что государственные служащие без 
каких-либо дополнительных усилий поднимутся на уровень поставленных за-
дач и что они вдруг начнут приобретать необходимые навыки и квалификацию. 

__________________ 

 26 Tag Elsir Mahgoub Ali, State Minister of Labour and Administrative Reform, the Sudan, “The 
role of public sector leadership in fostering socio-economic and political development in Africa, 
seminar on public sector leadership capacity development for good governance in Africa, 
Kampala, 2004. 

 27 Sithabiso Gandure, “Sustainable development goals: a southern Africa perspective”. Paper 
presented at the Africa Regional Consultative Meeting on the Sustainable Development Goals, 
Addis Ababa (2013). 

http://undocs.org/ru/A/68/202
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Неудовлетворительная работа государственных учреждений часто объясняется 
прочно засевшими в сознании представлениями о том, что государственные 
служащие должны все знать и уметь, поэтому нужно серьезно пересмотреть 
вопрос о том, как ведется подготовка государственных служащих к выполне-
нию некоторых аспектов их служебных обязанностей. Представления о том, 
что государственные служащие не имеют права на ошибку, еще больше демо-
рализует и расхолаживает их, тем более что нередко они выполняют служеб-
ные обязанности, несмотря на то, что они и не получили для этого необходи-
мой подготовки или профессиональной ориентации. 
 

 4. Переориентация функции управления людскими ресурсами на решение 
задач, связанных с развитием карьеры сотрудников  
 

35. Главной предпосылкой успешной деятельности организации является на-
личие человеческого капитала28. Если принять эту точку зрения, а настоящий 
документ излагается с таких позиций, государственные служащие, отвечающие 
за создание благоприятных условий для развития карьеры и предоставляющие 
руководителям и ведущим сотрудникам стратегические рекомендации в отно-
шении наиболее эффективных методов управления кадрами на государствен-
ной службе, должны иметь надлежащие навыки и подготовку, а также возмож-
ность влиять на процесс принятия стратегических решений с учетом важности 
этих вопросов.  

36. При проведении текущих оценок функции управления людскими ресур-
сами/деятельности кадровых подразделений в государственных учреждениях 
основное внимание уделяется операционному аспекту деятельности, а не пре-
образующим организационным мероприятиям в области развития, направлен-
ным на формирование мотивированных кадров. Управление людскими ресур-
сами считается одним из основных элементов организационного планирования 
и является одной из главных категорий операционных функций. В странах Аф-
рики насчитывается совсем немного государственных служб, в которых уделя-
лось бы внимание стратегическому значению людских ресурсов для соответст-
вующих организаций, а это значит, что они упускают возможность эффектив-
нее использовать кадровый потенциал для оказания руководителям помощи в 
их усилиях по обеспечению информированности и более активного участия со-
трудников государственных учреждений путем предоставления им техниче-
ских средств и средств автоматизации для обеспечения высокого качества об-
служивания при меньшем уровне затрат. В настоящее время кадровые подраз-
деления также лишены возможности создавать конкурентные преимущества в 
условиях формирующейся культуры максимального благоприятствования наи-
более перспективным сотрудникам. Трудно сказать, есть ли в этом какой-либо 
умысел, но, похоже, кадровые подразделения в государственных учреждениях 
меньше всего заботятся об эмоциональном благополучии своих сотрудников, 
хотя им приходится работать в сложных условиях, характеризуемых высоким 
уровнем стресса и высокими требованиями к количеству и качеству выполняе-
мой работы. Поэтому на семинаре по укреплению потенциала Департамента по 
экономическим и социальным вопросам, проведенном в Аруше, Объединенная 
Республика Танзания, 27 февраля 2009 года, было принято своевременное ре-

__________________ 

 28 Public Service Commission of Canada, “Emerging trends affecting the Public Service 
Commission and the Public Service Employment Act”, a Public Policy Forum Research Paper 
(September 2009). 
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шение открыть Африканскую сеть руководителей кадровых служб. Главная 
цель этой сети состоит в повышении квалификации руководителей кадровых 
служб государственных учреждений в Африке и, в конечном счете, изменении 
отношения к сотрудникам кадровых служб и повышении их роли. В уставе се-
ти признается «необходимость подготовки компетентных и квалифицирован-
ных руководителей кадровых подразделений для государственных учреждений 
африканских стран — в целях оказания содействия накоплению знаний и 
ноу-хау и изучению методов работы, а также в целях создания сетей государст-
венных служащих и определения норм поведения на государственной служ-
бе —для обеспечения планирования и оказания услуг, разработки и внедрения 
новаторских решений и проведения необходимых реформ в целях быстрого 
экономического и социального развития Африканского континента». Задачи 
сети состоят в пропаганде и совершенствовании стандартов образцового ис-
полнения служебных обязанностей, добросовестности и профессионализма в 
практике управления людскими ресурсами государственных учреждений в аф-
риканских странах и содействии их более широкому применению. 

37. Необходимо существенно повысить роль кадровых подразделений на 
стратегическом уровне и в процессе принятия решений, а также разработать 
показатели и критерии оценки стратегической значимости выполняемых ими 
функций, чтобы реорганизовать их работу с учетом необходимости обеспечить 
заинтересованность и активное участие государственных служащих для вы-
полнения поставленных задач в области устойчивого развития. 
 
 

 IV. Вывод  
 
 

  Рассмотрение вопроса о повышении роли государственных служащих 
в контексте повестки дня в области развития на период после 2015 года 
 

38. Опыт продолжающегося уже несколько десятилетий процесса реоргани-
зации государственного сектора на всем Африканском континенте позволяет 
сделать несколько выводов, которые, если к ним отнестись достаточно серьез-
но, могут оказаться полезными для разработки политики, направленной на осу-
ществление повестки дня в области развития на период после 2015 года в стра-
нах Африки. Необходимо знать, какие из принятых мер оправдали себя, а какие 
нет, особенно с учетом того, что проведение реформ потребовало огромных 
усилий и средств21. В этой связи в настоящем документе анализируются по-
следствия изменений, произошедших в результате реформирования государст-
венных служб в Африке, рассматриваются связанные с этим трудности и про-
блемы, затрагивающие профессионализм государственной службы, и ее мо-
ральные установки, и делается вывод о том, что неудачи реформ во многом 
объяснялись тем, что вопросам организационной культуры на государственной 
службе и в государственных учреждениях уделяется недостаточное внимание. 
В этом документе излагаются уроки реформ и выводы в отношении деятельно-
сти по осуществлению целей в области развития, сформулированных в Декла-
рации тысячелетия, чтобы стало понятно, какие меры могут поднять мораль-
ный дух персонала, будут способствовать утверждению позитивных ценностей 
и настроят государственных служащих на конструктивный лад в интересах 
обеспечения устойчивого развития в Африке, и говорится о том, что извлечен-
ные уроки позволяют повысить профессиональную квалификацию и усилить 
мотивацию государственных служащих в контексте устойчивого развития. 
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39. Благому управлению как парадигме эффективного предоставления госу-
дарственных услуг отводится важная роль в государственных учреждениях 
многих африканских стран. Тем не менее благое управление само по себе — 
это не более как правильный подход к решению определенной задачи. Соот-
ветствующие выводы, сделанные по результатам оценки на макроуровне, вряд 
ли могут как таковые служить (что, собственно, уже и подтвердилось) основой 
для обеспечения того, чтобы государственные служащие рассматривали вопро-
сы улучшения показателей служебной деятельности в первую очередь через 
призму эффективности и подотчетности. Необходимо обратить дополнитель-
ное внимание на уроки, извлеченные на микроуровне, или на уровне отдель-
ных государственных учреждений и служб. Действительно ли в странах Афри-
ки есть полное понимание вопроса о культуре государственной службы и как 
можно использовать накопленный благодаря такому пониманию опыт для того, 
чтобы довести, наконец, мысль о необходимости радикальных изменений в ор-
ганизационной культуре и практике на государственной службе в африканских 
странах? П.С. Омойефа утверждает, что любая реальная реорганизация в госу-
дарственном секторе выходит за рамки государственного аппарата. Хотя об 
осуществлении институциональных преобразований в государственных учре-
ждениях изнутри уже написано немало, впереди еще предстоит напряженная 
работа по воплощению извлеченных уроков в разработке политическим и 
старшим административным руководством более эффективных подходов в 
осуществлении перевода государственной службы на профессиональную осно-
ву и обеспечении того, чтобы управление государственным сектором осущест-
влялось на основе местных ценностей и ценностных элементов организацион-
ной культуры соответствующих учреждений.  

40. С целью изменения поведения и образа мышления государственных слу-
жащих нужно параллельно вести среди них работу по разъяснению норм этич-
ного поведения. И все же со всеми оговорками благое управление может обес-
печить устойчивое развитие. Однако если задача состоит в том, чтобы поста-
вить в центр человека и вернуть доверие населения, такое управление не может 
состоять только в принятии, будь то в рамках политики, каких-либо норматив-
ных документов или учреждений, обязательств по поводу соблюдения установ-
ленной практики. Оно требует умелого руководства со стороны политических и 
административных сотрудников старшего уровня, которые должны быть при-
вержены борьбе с коррупцией, поощрению подотчетности и транспарентности 
и обеспечению верховенства права.  

41. В конечном счете речь идет о том, понимают ли государственные служа-
щие сущность культуры государственной службы и есть ли у них представле-
ние о том, каким образом осуществляется формирование ценностей и достига-
ются высокие показатели служебной деятельности. Об этом же говорят выводы 
исследований, посвященных частному сектору, в которых говорится о том, что 
понимание происходящих в организации процессов имеет решающее значение 
для определения подходов к управлению ею и ее совершенствованию. Государ-
ственные службы в настоящее время уделяют недостаточно внимания изуче-
нию организационной культуры и методов создания таких благоприятных ус-
ловий труда, которые могли бы служить источником мотивации, вдохновения и 
энтузиазма для государственных служащих и сподвигнуть их на решение по-
ставленных задач. 
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42. Реорганизация и переориентация государственной службы должны осу-
ществляться на основе культуры лидерства, зиждущейся на морально-этичес-
ких ценностях, и административного руководства, направленного на создание 
для государственных служащих надлежащей атмосферы в интересах достиже-
ния наивысших показателей служебной деятельности. Такая атмосфера должна 
быть основана на ценностях и складываться из самоотверженности персонала; 
участия; сотрудничества; разнообразия; овладения знаниями и новаторства; го-
товности приносить пользу своей общине и обществу в целом и общей концеп-
туальной стратегии. Уделение особого внимания созданию такой атмосферы 
будет способствовать укреплению приверженности общему благу и закрепле-
нию за государственной службой репутации самого привлекательного работо-
дателя. В свою очередь, государственные служащие должны понять, что, по-
ступив на государственную службу, они взяли на себя особую обязанность ру-
ководствоваться следующими ценностями, которые вытекают из их должност-
ных обязанностей: беспристрастность, нейтралитет, транспарентность, подот-
четность и готовность реагировать на поступающие запросы. Также интересы 
осуществления социально-ориентированной повестки дня в области устойчи-
вого развития требуют, чтобы государственные служащие были прозорливыми, 
готовыми оперативно реагировать на любые запросы, осведомленными в от-
ношении всех этапов цикла разработки политики, способными привлекать к 
участию самый широкий круг заинтересованных сторон и были к тому же спо-
собными умело вести диалог и вовлекать все заинтересованные стороны. Для 
этого государственные служащие должны болеть душой за порученное дело и 
чувствовать свою неразрывную связь с обществом. Если же государственный 
служащий не болеет за свое дело, им овладевают безынициативность и апатия. 

43. Выбрав такой курс, кадровые подразделения будут должны содействовать 
развитию карьеры сотрудников. Чтобы успешно решить эту задачу, надо пере-
смотреть отношение к вопросу о практическом значении и стратегической 
ценности этой функции. Надо поднять статус кадровых подразделений, кото-
рые должны не только заниматься рутинной операционной работой, но и спо-
собствовать сосредоточению усилий на осуществлении преобразований по-
средством проведения необходимых мероприятий с целью изменения культуры 
таким образом, чтобы она способствовала воспитанию влюбленных в свою ра-
боту, сопричастных и энергичных государственных служащих, способных 
обеспечить выполнение обязательств в отношении устойчивого развития. 

44. И наконец, культура государственной службы должна быть основана на 
подлинных ценностях, которые должны реализоваться в контексте благого 
управления и верховенства права и под началом целеустремленных руководи-
телей. Без этого государственная служба будет оторвана от народа и не сможет 
выполнить поставленные перед ней задачи в области устойчивого развития. А 
это потянет за собой несоблюдение сроков осуществления целей в области раз-
вития, сформулированных в Декларации тысячелетия, и повестки дня в облас-
ти развития на период после 2015 года. 

 
 


