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Â 2000 ãîäó Êîìèññèÿ ïî ìåæäóíàðîäíîé ãðàæäàíñêîé ñëóæáå (ÊÌÃÑ) ïðèíÿëà
Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ, êàñàþùèåñÿ óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè ðåñóðñàìè. Îíè áûëè
ðàçðàáîòàíû ÷ëåíàìè ÊÌÃÑ è åå ñåêðåòàðèàòîì, ïðåäñòàâèòåëÿìè îðãàíèçàöèé
îáùåé ñèñòåìû Îðãàíèçàöèè Îáúåäèíåííûõ Íàöèé è ïðåäñòàâèòåëÿìè ïåðñîíàëà.

Öåëü Îñíîâíûõ ïîëîæåíèé — ïîçâîëèòü îðãàíèçàöèÿì îáùåé ñèñòåìû
Îðãàíèçàöèè Îáúåäèíåííûõ Íàöèé ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü ñâîèìè ëþäñêèìè
ðåñóðñàìè. Êîíöåïöèè, ëåæàùèå â îñíîâå Ïîëîæåíèé, áàçèðóþòñÿ íà ïðèíöèïàõ,
âûòåêàþùèõ èç Óñòàâà Îðãàíèçàöèè Îáúåäèíåííûõ Íàöèé, à èìåííî íà ïðèíöèïàõ
íåçàâèñèìîñòè ìåæäóíàðîäíîé ãðàæäàíñêîé ñëóæáû è íåîáõîäèìîñòè íàáîðà
îðãàíèçàöèÿìè ñîòðóäíèêîâ ñ ñàìûì âûñîêèì óðîâíåì ðàáîòîñïîñîáíîñòè,
êîìïåòåíòíîñòè è äîáðîñîâåñòíîñòè. Ïðè ýòîì äîëæíîå âíèìàíèå ñëåäóåò óäåëÿòü
íàáîðó ïåðñîíàëà íà êàê ìîæíî áîëåå øèðîêîé ãåîãðàôè÷åñêîé îñíîâå è ðàâíî-
ïðàâíîìó ó÷àñòèþ ìóæ÷èí è æåíùèí â ðàáîòå îðãàíèçàöèé.

Âàæíåéøàÿ çàäà÷à ðóêîâîäèòåëåé çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû óâÿçàòü óïðàâëå-
íèå ëþäñêèìè ðåñóðñàìè ñ öåëÿìè äàííîé îðãàíèçàöèè, ïðèíèìàÿ â ðàñ÷åò
âíåøíèå è âíóòðåííèå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà óïðàâëåíèå ëþäñêèìè ðåñóðñàìè.
Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ ñîäåðæàò îïðåäåëåíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû è åå
âîçäåéñòâèÿ íà îáùèå óñëîâèÿ óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè ðåñóðñàìè. Îíè äàþò
âîçìîæíîñòü îïðåäåëèòü ðàçíîîáðàçíûå, õîòÿ è âçàèìîñâÿçàííûå ýëåìåíòû
óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè ðåñóðñàìè â îáùåé ñèñòåìå. Îíè ñîñòîÿò èç øåñòè ãëàâíûõ
êîìïîíåíòîâ, ÷àñòü êîòîðûõ ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà ðÿä ïîäêîìïîíåíòîâ. Äëÿ êîìïî-
íåíòîâ è ïîäêîìïîíåíòîâ ðàçðàáîòàíû îïðåäåëåíèÿ, îáîçíà÷åíû îñíîâíûå è
íåîñíîâíûå ýëåìåíòû è óñòàíîâëåíû îñíîâîïîëàãàþùèå ïðèíöèïû è ìåæêîìïî-
íåíòíûå ñâÿçè.

Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ äàþò îðãàíèçàöèÿì ôóíäàìåíòàëüíóþ êîíöåïöèþ äëÿ
ïðîâåäåíèÿ òîé èëè èíîé ðåôîðìû óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè ðåñóðñàìè. Â ýòîì
êà÷åñòâå îíè ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ îðãàíèçàöèÿìè êàê îñíîâà èõ áóäóùåé ðàáîòû
íàä ïîëèòèêîé è ïðîöåäóðàìè â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè ðåñóðñàìè.

Ìîõñåí Áåëü-Õàäæ Àìîð
Ïðåäñåäàòåëü
Êîìèññèÿ ïî ìåæäóíàðîäíîé ãðàæäàíñêîé ñëóæáå
Àâãóñò 2001 ãîäà
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Çàäà÷è, ìàíäàò è 
ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè

Âíåøíèå ôàêòîðû:
íàïðèìåð, 

 ôèíàíñèðîâàíèå, 
ðûíîê òðóäà, êóëüòóðà, 

ÑÌÈ è ò.ä.

Âíóòðåííèå ôàêòîðû:
íàïðèìåð, 

êóëüòóðà è ñòèëü äàííîé 
îðãàíèçàöèè, îòíîøåíèÿ 

ìåæäó ðóêîâîäñòâîì 
è ïåðñîíàëîì, 

áþäæåòíûé ïðîöåññ, 
ñôåðû êîìïåòåíöèè

Ðàçâèòèå 
ìåòîäîëîãèè

Ðàçðàáîòêà 
êîíöåïòóàëüíîé áàçû: 

âëèÿíèå óïðàâëåíèÿ 
ëþäñêèìè ðåñóðñàìè íà 
ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû
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Çàäà÷è, ìàíäàò è ñòðàòåãèÿ 
îðãàíèçàöèè

Âíåøíèå ôàêòîðû:
íàïðèìåð, 

 ôèíàíñèðîâàíèå, 
ðûíîê òðóäà, êóëüòóðà, 

ÑÌÈ è ò.ä.
    

Âíóòðåííèå ôàêòîðû:
íàïðèìåð, 

êóëüòóðà è ñòèëü äàííîé 
îðãàíèçàöèè, îòíîøåíèÿ 

ìåæäó ðóêîâîäñòâîì 
è ïåðñîíàëîì, 

áþäæåòíûé ïðîöåññ, 
ñôåðû êîìïåòåíöèè

Ðàçâèòèå 
ìåòîäîëîãèè

Ðàçðàáîòêà 
êîíöåïòóàëüíîé áàçû: 

âëèÿíèå óïðàâëåíèÿ 
ëþäñêèìè ðåñóðñàìè íà 
ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû

Стратегии управления
людскими ресурсами

Óïðàâëåíèå èíôîðìàöèåé î ëþäñêèõ ðåñóðñàõ
ÿâëÿåòñÿ áàçèñîì Îñíîâíûõ ïîëîæåíèé

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, âêëþ÷àÿ îïèñàíèå äîëæíîñòåé 
è ïëàíèðîâàíèå èñïîëüçîâàíèÿ ëþäñêèõ ðåñóðñîâ

Âîçíàãðàæäåíèå, 
ïîñîáèÿ è ëüãîòû

Ðåãóëèðîâàíèå 
ðàçâèòèÿ êàðüåðû

Ñèñòåìà 
âîçíàãðàæäåíèÿ,
ïîñîáèé è ëüãîò

Ýòèêà/ñòàíäàðòû ïîâåäåíèÿ
ìåæäóíàðîäíîé ãðàæäàíñêîé ñëóæáû

Áëàãîå óïðàâëåíèå

Ñòèëü 
óïðàâëåíèÿ

Ðîëü ïðåäñòàâèòåëåé 
ïåðñîíàëà

Ïðàâîñóäèå

Óñëîâèÿ ðàáîòû

Íàáîð, ðàññòàíîâêà è 
óäåðæàíèå êàäðîâ

Ñèñòåìà êîíòðàêòîâ

Áëàãîñîñòîÿíèå 
ïåðñîíàëà

 

Ðåãóëèðîâàíèå ðàçâèòèÿ 
êàðüåðû, ïîâûøåíèå 

êâàëèôèêàöèè è 
îáó÷åíèå ïåðñîíàëà

Ìîáèëüíîñòü

Îðãàíèçàöèÿ ñëóæåáíîé 
äåÿòåëüíîñòè
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Óïðàâëåíèå èíôîðìàöèåé 
î ëþäñêèõ ðåñóðñàõ 

ÿâëÿåòñÿ áàçèñîì Îñíîâíûõ ïîëîæåíèé

Âîçíàãðàæäåíèå, 
ïîñîáèÿ è ëüãîòû

Ðåãóëèðîâàíèå 
ðàçâèòèÿ 
êàðüåðû

Ýòèêà/ñòàíäàðòû ïîâåäåíèÿ
ìåæäóíàðîäíîé ãðàæäàíñêîé ñëóæáû

Áëàãîå 
óïðàâëåíèå

Óñëîâèÿ
ðàáîòû

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, âêëþ÷àÿ îïèñàíèå äîëæíîñòåé  
è ïëàíèðîâàíèå èñïîëüçîâàíèÿ ëþäñêèõ ðåñóðñîâ
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Ê èçìåíåíèÿì â ñòðàòåãèÿõ è íàïðàâëåíèÿõ ðàçâèòèÿ ëþäñêèõ ðåñóðñîâ

ïðèâîäÿò ôàêòîðû ðàçëè÷íûõ óðîâíåé. Íàèáîëåå íåïîñðåäñòâåííîå âëèÿíèå

îêàçûâàþò, â ÷àñòíîñòè, èçìåíåíèÿ â õàðàêòåðå çàäà÷, ðàáîòû è îáùåé ñòðàòåãèè

îðãàíèçàöèè. Äðóãèå ôàêòîðû ÿâëÿþòñÿ âíóòðåííèìè äëÿ ñàìîé îðãàíèçàöèè (åå

êóëüòóðà, îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû è ñòèëü óïðàâëåíèÿ), òðåòüè æå ÿâëÿþòñÿ âíåøíèìè

äëÿ îðãàíèçàöèè è ñâÿçàíû ñ ðàçâèòèåì ìèðîâîé ýêîíîìèêè è äðóãèìè èçìåíåíèÿ-

ìè â îáùåñòâå. Äàëüíåéøèé èìïóëüñ èçìåíåíèÿì ïðèäàåò ýâîëþöèÿ ìûøëåíèÿ

â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè ðåñóðñàìè (êîíöåïòóàëüíàÿ áàçà) è ïðàêòè÷åñêèõ

ìåõàíèçìîâ, èìåþùèõñÿ â ðàñïîðÿæåíèè òåõ, êòî çàíèìàåòñÿ âîïðîñàìè óïðàâ-

ëåíèÿ ëþäñêèìè ðåñóðñàìè (ðàçâèòèå ìåòîäîëîãèè). Íàèáîëüøåå âëèÿíèå íà

ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè ðåñóðñàìè îêàçûâàþò èçìåíåíèÿ â õàðàêòåðå

çàäà÷, ðàáîòû è îáùåé ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè. 

Îñíîâà óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè ðåñóðñàìè ñóùåñòâóåò íå â âàêóóìå, à âî âçàè-

ìîñâÿçè ñ çàäà÷àìè îðãàíèçàöèè è ïîäâåðæåíà âîçäåéñòâèþ ðÿäà ôàêòîðîâ, êàê

âíóòðåííèõ, òàê è âíåøíèõ. Êðîìå òîãî, â ìåæäóíàðîäíûõ îðãàíèçàöèÿõ ñåìüè

Îðãàíèçàöèè Îáúåäèíåííûõ Íàöèé ñóùåñòâóþò òðè óíèêàëüíûå õàðàêòåðèñòèêè,

â òîé èëè èíîé ñòåïåíè âëèÿþùèå íà íà óïðàâëåíèå ëþäñêèìè ðåñóðñàìè:

• èõ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ: âñå îðãàíèçàöèè ïîäîò÷åòíû áîëüøîìó ÷èñëó ãî-

ñóäàðñòâ-÷ëåíîâ, êîòîðûå îïðåäåëÿþò èõ çàäà÷è, ìàíäàòû è ñòðàòåãèè;

• èõ ïðàâîâîé ñòàòóñ: ýòè îðãàíèçàöèè ÿâëÿþòñÿ ýêñòåððèòîðèàëüíûìè, 

è íà íèõ íå ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ äåéñòâèå âíóòðèãîñóäàðñòâåííîãî çàêîíî-

äàòåëüñòâà è ìåæäóíàðîäíûõ êîíâåíöèé î òðóäå;

• èõ ìåæäóíàðîäíûé ìíîãîêóëüòóðíûé õàðàêòåð: öåëè è äåÿòåëüíîñòü

îðãàíèçàöèé íîñÿò ãëîáàëüíûé õàðàêòåð, èõ ñîòðóäíèêè íàáèðàþòñÿ 

ïî âñåìó ìèðó.
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ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç 
âàæíåéøèõ ýëåìåíòîâ Îñíîâíûõ ïîëîæåíèé. 

Îíà âûòåêàåò èç çàäà÷ îðãàíèçàöèè è åå 
ñòðàòåãèé â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè 

ðåñóðñàìè, à åå ñîñòàâëåíèå — ýòî ïðîöåññ, 
ïîñðåäñòâîì êîòîðîãî ðàçðàáàòûâàþòñÿ è 

îñóùåñòâëÿþòñÿ ïðîãðàììû è ïëàíû 
äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè. Ýòîò ïðîöåññ 

îõâàòûâàåò òàêèå îáëàñòè, êàê îïèñàíèå 
äîëæíîñòåé, ñõåìû ïîä÷èíåíèÿ, ðàñïðåäå-

ëåíèå ðàáîòû è ñîñòàâëåíèå êëàññèôèêàöèè, 
à òàêæå ñòðàòåãèè ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà, 
ïîîùðåíèÿ òâîð÷åñêîãî ïîäõîäà, àäàïòàöèè ê 
èçìåíåíèÿì, ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè 

è ìîðàëüíîãî äóõà è ò.ä.  
Äâóìÿ îñíîâíûìè ïîäýëåìåíòàìè ñîñòàâëåíèÿ 

îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ÿâëÿþòñÿ 
îïèñàíèå äîëæíîñòåé è ïëàíèðîâàíèå 

èñïîëüçîâàíèÿ ëþäñêèõ ðåñóðñîâ. 

ÝËÅÌÅÍÒ ÍÅ ßÂËßÅÒÑß 
ÎÑÍÎÂÍÛÌ

Ïðîáëåìû îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû 
äîëæíû ðåøàòüñÿ îòäåëüíûìè 

îðãàíèçàöèÿìè ñàìîñòîÿòåëüíî, à íå íà 
îñíîâå îáùèõ äèðåêòèâíûõ óêàçàíèé äëÿ 

âñåé ñèñòåìû Îðãàíèçàöèè Îáúåäèíåííûõ 
Íàöèé, íå â ïîñëåäíþþ î÷åðåäü èç-çà 

çíà÷èòåëüíûõ ðàçëè÷èé ìåæäó ìàíäàòàìè, 
ñòðóêòóðàìè, ÷èñëåííîñòüþ ïåðñîíàëà 

îðãàíèçàöèé è ò.ä. Òàêèì îáðàçîì, 
îïèñàíèå äîëæíîñòåé è ïëàíèðîâàíèå 

èñïîëüçîâàíèÿ ëþäñêèõ ðåñóðñîâ 
íå ÿâëÿþòñÿ îñíîâíûìè ýëåìåíòàìè 

îáùåé ñèñòåìû.

ÎÏÈÑÀÍÈÅ ÄÎËÆÍÎÑÒÅÉ, 
 êîòîðîå ïðåäøåñòâóåò êëàññèôèêàöèè 
äîëæíîñòåé, îõâàòûâàåò îïðåäåëåíèå 

ñîäåðæàíèÿ äîëæíîñòíûõ ôóíêöèé, ðîëè 
ñîòðóäíèêîâ íà ñîîòâåòñòâóþùèõ äîëæíîñòÿõ 

è ñâÿçåé ìåæäó ýòèìè è äðóãèìè ñîòðóä-
íèêàìè â îðãàíèçàöèè. Ïðè îïðåäåëåíèè 

äîëæíîñòíûõ ôóíêöèé íåîáõîäèìî 
óäîâëåòâîðèòü äâà òðåáîâàíèÿ: ñëåäóåò 
îáåñïå÷èòü ïîòðåáíîñòè îðãàíèçàöèè â 
äîñòèæåíèè ýôôåêòèâíîñòè è êà÷åñòâà 

ðàáîòû è ïðè ýòîì óäîâëåòâîðèòü 
ïîòðåáíîñòè ñîòðóäíèêîâ â òîì, ÷òîáû ðàáîòà 
áûëà èíòåðåñíîé, òðåáóþùåé ïîëíîé îòäà÷è 

ñèë è äàþùåé óäîâëåòâîðåíèå. Ýòî 
ïðåäïîëàãàåò ïðîâåäåíèå àíàëèçà òîãî, ÷òî 
íåîáõîäèìî ñäåëàòü â ðàìêàõ ïëàíèðîâàíèÿ 

ýòîãî ïðîöåññà, ñèñòåìíîãî àíàëèçà è 
èçó÷åíèÿ ðàáîòû.

ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ 
ÈÑÏÎËÜÇÎÂÀÍÈß ËÞÄÑÊÈÕ 

ÐÅÑÓÐÑÎÂ 
 âêëþ÷àåò ñèñòåìàòè÷åñêîå ïðîâåäåíèå 

îöåíêè áóäóùèõ êàäðîâûõ ïîòðåáíîñòåé  
ñ òî÷êè çðåíèÿ êîëè÷åñòâà ðàáî÷èõ ìåñò è 
óðîâíÿ êâàëèôèêàöèè è êîìïåòåíòíîñòè, à 
òàêæå ðàçðàáîòêó è îñóùåñòâëåíèå ïëàíîâ 

ïî óäîâëåòâîðåíèþ ýòèõ ïîòðåáíîñòåé. 
Âåñüìà âàæíî îáåñïå÷èòü, ÷òîáû ëþäñêèå 

ðåñóðñû îòâå÷àëè äîëãîñðî÷íûì 
ïîòðåáíîñòÿì ïðîãðàìì îðãàíèçàöèè è 

ðåãóëÿðíî ïðîâîäèòü àíàëèç îïòèìàëüíîãî 
èñïîëüçîâàíèÿ ëþäñêèõ ðåñóðñîâ 
â íàñòîÿùåå âðåìÿ è â áóäóùåì. 

Ðóêîâîäèòåëè, çàíèìàþùèåñÿ óïðàâëåíèåì 
ëþäñêèìè ðåñóðñàìè, äîëæíû îöåíèâàòü 
íàèëó÷øèå ìåòîäû ñîõðàíåíèÿ õîðîøî 

îáó÷åííûõ è ëåãêî àäàïòèðóþùèõñÿ êàäðîâ 
äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ìåíÿþùèõñÿ è çà÷àñòóþ 

íåïðåäâèäåííûõ ïîòðåáíîñòåé.

��������������� ����
����

����� � ��������

�������� !	�������������� !	������

����� � ��������

ÎÑÍÎÂÍÛÌÈ ÝËÅÌÅÍÒÀÌÈ ïîëîæåíèé, êàñàþùèõñÿ óïðàâëåíèÿ

ëþäñêèìè ðåñóðñàìè, ÿâëÿþòñÿ òå ýëåìåíòû, êîòîðûå îáúåäèíÿþò îðãàíèçàöèè

ñèñòåìû Îðãàíèçàöèè Îáúåäèíåííûõ Íàöèé â öåëÿõ:

• ïðåäîòâðàùåíèÿ ëþáîé êîíêóðåíöèè â ñôåðå íàéìà, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü

ðåçóëüòàòîì ñóùåñòâåííûõ ðàçëè÷èé â îïëàòå òðóäà; 

• ñîäåéñòâèÿ ðàñïðîñòðàíåíèþ îáùèõ öåííîñòåé ìåæäóíàðîäíîé

ãðàæäàíñêîé ñëóæáû;

• ñîäåéñòâèÿ ìîáèëüíîñòè ïåðñîíàëà â ðàìêàõ ñèñòåìû.

ÑÂßÇÈ

Îòíîøåíèÿ è ñâÿçè ìåæäó ðàçëè÷íûìè êîìïîíåíòàìè Îñíîâíûõ ïîëîæåíèé.

ÏÐÈÍÖÈÏÛ

Âåäóùèå êîíöåïöèè, íà êîòîðûõ áàçèðóþòñÿ êîìïîíåíòû Îñíîâíûõ

ïîëîæåíèé.



ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
Íàáîð è ðàññòàíîâêà êàäðîâ ÿâëÿåòñÿ 

îòïðàâíîé òî÷êîé îáùåé ïîëèòèêè îðãàíè-
çàöèè â îáëàñòè óñëîâèé ðàáîòû. Ñþäà 

âõîäèò ïðèåì íà ðàáîòó íîâûõ òàëàíòëèâûõ 
ñîòðóäíèêîâ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå óæå 

ðàáîòàþùèõ êàäðîâ, â òîì ÷èñëå 
ïîñðåäñòâîì ìåæó÷ðåæäåí÷åñêèõ 

ïåðåâîäîâ, âðåìåííûõ ïåðåâîäîâ èëè 
ïðèêîìàíäèðîâàíèé. Óäåðæàíèå êàäðîâ 
ñâÿçàíî ñ óñëîâèÿìè, êîòîðûå ïîçâîëÿþò 

ñîòðóäíèêàì îñòàâàòüñÿ â ýòîé îðãàíèçàöèè. 

ÝËÅÌÅÍÒ ÍÅ ßÂËßÅÒÑß
ÎÑÍÎÂÍÛÌ

Îðãàíèçàöèè äîëæíû ïî-ïðåæíåìó 
îòâå÷àòü çà ðàçðàáîòêó ñèñòåì íàáîðà 

êàäðîâ, îòâå÷àþùèõ èõ îñîáûì 
ïîòðåáíîñòÿì, õîòÿ íàáîð, 

ðàññòàíîâêó è ïîäáîð êàäðîâ ñëåäóåò 
îñóùåñòâëÿòü íà îñíîâå îáùèõ 

ïðèíöèïîâ, òàêèõ, êàê ñëóæåáíûå 
çàñëóãè, ãåîãðàôè÷åñêîå ðàñïðåäåëåíèå, 

ñáàëàíñèðîâàííàÿ ïðåäñòàâëåííîñòü 
ìóæ÷èí è æåíùèí è ò.ä.

Ñ Â ß Ç È

Ìîáèëüíîñòü: 
êàäðû ìîáèëüíûõ 
ìåæäóíàðîäíûõ 

ãðàæäàíñêèõ 
ñëóæàùèõ 

èñïîëüçóþòñÿ 
äëÿ çàïîëíåíèÿ 

âàêàíòíûõ 
äîëæíîñòåé

Îðãàíèçàöèÿ 
ñëóæåáíîé 

äåÿòåëüíîñòè: 
ðåçóëüòàòû ðàáîòû 

ñîòðóäíèêîâ ïðèíè-
ìàþòñÿ âî âíèìàíèå 
ïðè ïðèíÿòèè ðåøå-

íèé, ñâÿçàííûõ ñ 
ïîäáîðîì è óäåðæà-

íèåì êàäðîâ

Ðåãóëèðîâàíèå 
ðàçâèòèÿ 
êàðüåðû: 

îáåñïå÷èâàåò 
ñîòðóäíèêàì 

âîçìîæíîñòü äëÿ 
äàëüíåéøåãî ïîâû-

øåíèÿ êâàëèôèêàöèè 
áëàãîäàðÿ íîâûì 

ñëóæåáíûì çàäàíèÿì

Áëàãîñîñòîÿíèå 
ïåðñîíàëà:  
îáåñïå÷èâàåò 

íàäëåæàùèå óñëîâèÿ 
ðàáîòû è æèçíè

è ñîîòâåòñòâóþùóþ 
ïîëèòèêó ñîçäàíèÿ 

áëàãîïðèÿòíûõ 
óñëîâèé ðàáîòû

Ñèñòåìà 
âîçíàãðàæäåíèÿ,
ïîñîáèé è ëüãîò:
ïàêåò âîçíàãðàæäåíèÿ 
äîëæåí ïðèâëåêàòü 

è óäåðæèâàòü 
ñîòðóäíèêîâ, 

îáëàäàþùèõ âûñîêîé 
ðàáîòîñïîñîáíîñòüþ, 
êîìïåòåíòíîñòüþ è 
äîáðîñîâåñòíîñòüþ

Ï Ð È Í Ö È Ï Û
Ïðèâëå÷åíèå âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííîãî ïåðñîíàëà ðàñøèðÿåò âîçìîæíîñòè äîñòèæåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè 

ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Ïîýòîìó ïðîãðàììû íàáîðà, ðàññòàíîâêè è óäåðæàíèÿ êàäðîâ äîëæíû:

îñíîâûâàòüñÿ íà ïëàíàõ 
è ñòðàòåãèÿõ, óâÿçàííûõ 

ñ öåëÿìè è çàäà÷àìè 
îðãàíèçàöèè

ñîñòàâëÿòüñÿ ñ 
èñïîëüçîâàíèåì 
íàäåæíûõ ìåõà-

íèçìîâ îöåíêè äëÿ 
îòáîðà ñîòðóäíèêîâ, 
îáëàäàþùèõ âûñîêîé 
ðàáîòîñïîñîáíîñòüþ, 

êîìïåòåíòíîñòüþ 
è äîáðîñîâåñòíîñòüþ, 

ñ ó÷åòîì ïðèíöèïà 
ãåîãðàôè÷åñêîãî 
ðàñïðåäåëåíèÿ è 

ãåíäåðíûõ àñïåêòîâ

îáåñïå÷èâàòü, ÷òîáû 
ñîòðóäíèêè/

êàíäèäàòû áûëè 
èíôîðìèðîâàíû î 
ìåæäóíàðîäíîé 

ãðàæäàíñêîé ñëóæáå, 
ñòàíäàðòàõ 

ïîâåäåíèÿ, çàäà÷àõ 
è öåííîñòÿõ 
îðãàíèçàöèè 

è ïåðñïåêòèâàõ 
ïðîäâèæåíèÿ 

ïî ñëóæáå

âêëþ÷àòü 
ñîâðåìåííûå 
ïîäõîäû ê 
ñî÷åòàíèþ 
ñëóæåáíûõ 
è ñåìåéíûõ 

îáÿçàííîñòåé

áûòü 
îïåðàòèâíûìè, 

òðàíñïàðåíòíûìè 
è íå äîïóñêàòü 

äèñêðèìèíàöèè 
è ïîñòîðîííåãî 

âëèÿíèÿ

Áëàãîå 
óïðàâëåíèå:

ðàñøèðÿåò 
âîçìîæíîñòè 
ïåðñîíàëà è 
ñïîñîáñòâóåò 

ïîâûøåíèþ åãî 
ìîðàëüíîãî äóõà

âêëþ÷àòü 
êîíöåïöèþ 

çàáëàãîâðåìåííîé 
îöåíêè 

ðåçóëüòàòîâ 
ðàáîòû äëÿ 

ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ 
î ïðîäîëæåíèè 

ðàáîòû ñîòðóäíèêà

"�	���� ������
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ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
Ïîëèòèêà â îáëàñòè âîçíàãðàæäåíèÿ 

ïðåäîïðåäåëÿåò ïîñòðîåíèå øêàëû îêëàäîâ. 
Â åå îñíîâå ëåæàò ïðèíöèïû Íîáëåìåðà è 
Ôëåììèíãà, êîòîðûå ïîçâîëÿþò ó÷èòûâàòü 

íåîáõîäèìîñòü íàáîðà ñîòðóäíèêîâ íà 
íàöèîíàëüíîì è ìåæäóíàðîäíîì óðîâíÿõ. 

Ñòðóêòóðà ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèÿ, ïîñîáèé 
è ëüãîò îïðåäåëÿåò ïîðÿäîê âûïëàòû è 

ðåãóëèðîâàíèÿ âîçíàãðàæäåíèÿ.

ÝËÅÌÅÍÒ ßÂËßÅÒÑß 
ÎÑÍÎÂÍÛÌ

Â ìåæäóíàðîäíîé ãðàæäàíñêîé ñëóæáå 
íåîáõîäèìî ïðîâîäèòü ïîñëåäîâàòåëüíóþ 

ïîëèòèêó âîçíàãðàæäåíèÿ, ñ òåì ÷òîáû 
èçáåãàòü íåæåëàòåëüíîé êîíêóðåíöèè 

ìåæäó îðãàíèçàöèÿìè â êàäðîâîé îáëàñòè, 
îáóñëîâëåííîé ðàçëè÷íîé ïîëèòèêîé

â îáëàñòè âîçíàãðàæäåíèÿ.

Ñ Â ß Ç È

Íàáîð è 
óäåðæàíèå 

êàäðîâ: 
îáåñïå÷èâàåò 
âîçìîæíîñòè 
äëÿ íàáîðà è 
óäåðæàíèÿ

êàäðîâ

Îðãàíèçàöèÿ 
ñëóæåáíîé 

äåÿòåëüíîñòè: 
îáåñïå÷èâàåò ôèíàíñîâîå 
âîçíàãðàæäåíèå, êîòîðîå 
ó÷èòûâàåò èíäèâèäóàëü-

íûé è êîëëåêòèâíûé âêëàä 
â äîñòèæåíèå öåëåé îðãà-
íèçàöèè, è åùå áîëüøå 

ñòèìóëèðóåò äîñòèæåíèå 
ñîòðóäíèêàìè âûñîêèõ 

ñëóæåáíûõ ïîêàçàòåëåé 
è ïîâûøàåò èõ çàèíòåðå-

ñîâàííîñòü â ýòîì

Ìåæó÷ðåæ-
äåí÷åñêàÿ 

ìîáèëüíîñòü: 
îáåñïå÷èâàåò 
ýêâèâàëåíòíîå 

âîçíàãðàæäåíèå, 
ïîñîáèÿ è ëüãîòû 

âî âñåõ 
îðãàíèçàöèÿõ, 

âõîäÿùèõ 
â îáùóþ ñèñòåìó

Ðåãóëèðîâàíèå 
ðàçâèòèÿ 
êàðüåðû: 
îáåñïå÷èâàåò 
âîçìîæíîñòè 
óâåëè÷åíèÿ 

âîçíàãðàæäåíèÿ
 äëÿ êàðüåðíûõ 

ñîòðóäíèêîâ

Ñèñòåìà 
êîíòðàêòîâ: 

îáåñïå÷èâàåò 
óäîâëåòâîðåíèå 
ïîòðåáíîñòåé 
îðãàíèçàöèè 
â ïåðñîíàëå, 
ðàáîòàþùåì 

ïî êîíòðàêòàì 
ðàçíûõ âèäîâ

Ï Ð È Í Ö È Ï Û
Ñèñòåìà âîçíàãðàæäåíèÿ, ïîñîáèé è ëüãîò äîëæíà:

îáåñïå÷èâàòü âîçíàãðàæäåíèå 
ñîòðóäíèêîâ íà 

êîíêóðåíòîñïîñîáíîé è 
ñïðàâåäëèâîé îñíîâå è 

áàçèðîâàòüñÿ íà ó÷åòå êàê 
ñëóæåáíûõ çàñëóã, òàê è 
óðîâíÿ îòâåòñòâåííîñòè 

è ïîäîò÷åòíîñòè

áûòü ïîñòðîåíà òàêèì 
îáðàçîì, ÷òîáû 

çàèíòåðåñîâûâàòü ïåðñîíàë 
è ïîáóæäàòü åãî ê 

ñîâåðøåíñòâîâàíèþ íàâûêîâ 
è ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé, 

à òàêæå îáåñïå÷èâàòü 
âîçìîæíîñòè 

äëÿ ñëóæåáíîãî ðîñòà

áûòü ãèáêîé, 
òðàíñïàðåíòíîé è ïðîñòîé 

ñ àäìèíèñòðàòèâíîé 
òî÷êè çðåíèÿ

ïðèçíàâàòü íåçàêîííûì 
ïîëó÷åíèå äîïîëíèòåëüíûõ 
âûïëàò îò ãîñóäàðñòâ-÷ëåíîâ 

è èç äðóãèõ 
íåñàíêöèîíèðîâàííûõ 

èñòî÷íèêîâ

��������
�����, ������� � 	$����



ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
Áëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ ðàáîòû ñîäåéñòâóþò 

îáåñïå÷åíèþ áëàãîñîñòîÿíèÿ ïåðñîíàëà. 
Áëàãîñîñòîÿíèå îõâàòûâàåò òàêèå ýëåìåíòû, 
êàê áåçîïàñíîñòü ïåðñîíàëà; íàäëåæàùèå 

ñòàíäàðòû â îáëàñòè óñëîâèé ãèãèåíû è îõðàíû 
òðóäà; ìåäèöèíñêîå îáñëóæèâàíèå è 

ïðîãðàììû, êàñàþùèåñÿ ðàáîòû è æèçíè. 
Ïîëèòèêà â îáëàñòè áåçîïàñíîñòè 

ïðåäïîëàãàåò îáåñïå÷åíèå ôèçè÷åñêîé è 
ïñèõîëîãè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè ïåðñîíàëà, è 
ýòî ñòàâèòñÿ âûøå îðãàíèçàöèîííîé öåëå-
ñîîáðàçíîñòè. Â ñâÿçè ñ ýòèì îðãàíèçàöèÿì 
ñëåäóåò íàïîìèíàòü ãîñóäàðñòâàì-÷ëåíàì îá 

èõ îáÿçàííîñòè îáåñïå÷èâàòü çàùèòó 
ïåðñîíàëà â ìåñòå ñëóæáû.

ÝËÅÌÅÍÒ ÍÅ ßÂËßÅÒÑß 
ÎÑÍÎÂÍÛÌ,

ïîñêîëüêó ìåðîïðèÿòèÿ îðãàíèçàöèé 
â ðàìêàõ ïðîãðàìì äîëæíû îòâå÷àòü 

ìåñòíûì óñëîâèÿì. Îäíàêî 
îðãàíèçàöèÿìè áûëè ðàçðàáîòàíû 
îáùèå ïðîöåäóðû îõðàíû æèçíè 

è èìóùåñòâà ñîòðóäíèêîâ.

Ñ Â ß Ç È

Íàáîð è óäåðæàíèå 
êàäðîâ: 

ïîëèòèêà, îáåñïå÷èâàþùàÿ 
ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ðàáîòû 

è æèçíè, ñïîñîáñòâóåò 
ïðèâëå÷åíèþ è óäåðæàíèþ 

ñîòðóäíèêîâ

Ìîáèëüíîñòü: 
 âîïðîñû áëàãîñîñòîÿíèÿ 

âî ìíîãîì îïðåäåëÿþò 
ðåøåíèå ñîòðóäíèêîâ 
ïðè ïåðååçäå â äðóãîå 

ìåñòî ñëóæáû 

Áëàãîå
óïðàâëåíèå:

ñîäåéñòâóåò ïîâûøåíèþ 
ìîðàëüíîãî äóõà 

ïåðñîíàëà è 
îáåñïå÷èâàåò 

îäèíàêîâîå îòíîøåíèå 
ê ñîòðóäíèêàì

Ï Ð È Í Ö È Ï Û
Â ðàìêàõ îáåñïå÷åíèÿ áëàãîñîñòîÿíèÿ ñîòðóäíèêîâ íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ñëåäóþùåå:

ïðîãðàììû ãèãèåíû
è îõðàíû òðóäà
è ìåäèöèíñêîãî 

îáñëóæèâàíèÿ äîëæíû 
îáåñïå÷èâàòü áåçîïàñíûå 
óñëîâèÿ è îáùóþ çàùèòó â 
öåëÿõ îõðàíû ôèçè÷åñêîãî 

è ïñèõîëîãè÷åñêîãî 
áëàãîñîñòîÿíèÿ ïåðñîíàëà

îðãàíèçàöèè äîëæíû îáåñïå÷èâàòü 
ïðàâîâóþ çàùèòó âñåõ ñîòðóä-
íèêîâ, êàê ýòî ïðåäóñìîòðåíî 

ñîîòâåòñòâóþùèìè êîíâåíöèÿìè 
(â íàñòîÿùåå âðåìÿ ê òàêîâûì 

îòíîñÿòñÿ Êîíâåíöèÿ î ïðèâèëå-
ãèÿõ è èììóíèòåòàõ è Êîíâåíöèÿ î 
áåçîïàñíîñòè ïåðñîíàëà Îðãàíè-
çàöèè Îáúåäèíåííûõ Íàöèé è 
ñâÿçàííîãî ñ íåé ïåðñîíàëà)

äëÿ òîãî ÷òîáû áûòü 
ïðèâëåêàòåëüíûìè 

íàíèìàòåëÿìè, îðãàíèçàöèÿì 
íåîáõîäèìî â ðàâíîé ìåðå 

ó÷èòûâàòü ïðîèçâîäñòâåííûå 
è ñåìåéíûå ïîòðåáíîñòè 

ñîòðóäíèêîâ â ðàìêàõ 
ïðîãðàìì, ðàçðàáîòàííûõ 

ñ ó÷åòîì ñîâðåìåííûõ 
ïîäõîäîâ

"�	���� ������
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"�	���� ������
������� 
�����
���

ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
Äîãîâîðû î ïðèåìå íà ðàáîòó, 

îõâàòûâàþùèå âñå âèäû íàçíà÷åíèé, 
ïðèìåíÿþòñÿ îðãàíèçàöèÿìè 

äëÿ íàáîðà ïåðñîíàëà 
íà êðàòêîñðî÷íîé, ñðåäíåñðî÷íîé 

è äîëãîñðî÷íîé îñíîâå.

ÝËÅÌÅÍÒ ßÂËßÅÒÑß
ÎÑÍÎÂÍÛÌ,

ïîñêîëüêó ïàêåò âîçíàãðàæäåíèÿ 
ÿâëÿåòñÿ åäèíûì äëÿ âñåõ 

îðãàíèçàöèé.

Ñ Â ß Ç È

Ñèñòåìà 
âîçíàãðàæäåíèÿ, 
ïîñîáèé è ëüãîò: 

îáåñïå÷èâàåò 
ïðèâëå÷åíèå 
êàíäèäàòîâ 

äëÿ ïðèåìà íà ðàáîòó 
íà ðàçëè÷íûå ñðîêè

Íàáîð è óäåðæàíèå 
êàäðîâ: 

ìåõàíèçì îáåñïå÷åíèÿ 
óñëîâèé ðàáîòû, 

íåîáõîäèìûõ äëÿ 
ïðèâëå÷åíèÿ êàäðîâ è 

ðàññ÷èòàííûõ íà òî, ÷òî
ëþäè íå çàõîòÿò óâîëèòüñÿ

Ðåãóëèðîâàíèå 
ðàçâèòèÿ êàðüåðû:

â ñèëó êàðüåðíîãî 
õàðàêòåðà ðàáîòû 

ýòîò ýëåìåíò 
ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ 

â íåêîòîðûõ 
êîíòðàêòàõ

Ï Ð È Í Ö È Ï Û
Äîãîâîðû î ïðèåìå íà ðàáîòó:

äîëæíû áûòü 
ãèáêèìè, 

ñ òåì ÷òîáû îòâå÷àòü 
ïîòðåáíîñòÿì 
îðãàíèçàöèè

äëÿ òåõ, êòî ÿâëÿåòñÿ 
êàðüåðíûì ìåæäó-

íàðîäíûì ãðàæäàíñêèì 
ñëóæàùèì, äîëæíû áûòü 
ñîïîñòàâèìûìè âî âñåõ 
îðãàíèçàöèÿõ â òîì, ÷òî 

êàñàåòñÿ âîçíàãðàæäåíèÿ, 
ïîñîáèé è ëüãîò, äëÿ 

ñîäåéñòâèÿ îáåñïå÷åíèþ 
ìåæîðãàíèçàöèîííîé 

ìîáèëüíîñòè

äëÿ òåõ, êòî 
íå ÿâëÿåòñÿ 
êàðüåðíûì 

ìåæäóíàðîäíûì 
ãðàæäàíñêèì 
ñëóæàùèì, 

äîëæíû ó÷èòûâàòü 
íåîáõîäèìîñòü 
ðàâíîöåííîãî 

âîçíàãðàæäåíèÿ
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ÝËÅÌÅÍÒ ßÂËßÅÒÑß 
ÎÑÍÎÂÍÛÌ,

ïîñêîëüêó ìåæó÷ðåæäåí÷åñêàÿ 
ìîáèëüíîñòü ÿâëÿåòñÿ îäíîé 
èç âàæíåéøèõ ïðåäïîñûëîê, 

íà êîòîðûõ ïîñòðîåíà 
ìåæäóíàðîäíàÿ ãðàæäàíñêàÿ 
ñëóæáà, è îíà çàòðàãèâàåò âñå 
îðãàíèçàöèè îáùåé ñèñòåìû.

Ñ Â ß Ç È

Ñèñòåìà 
âîçíàãðàæäåíèÿ, 
ïîñîáèé è ëüãîò:

ïðåäóñìàòðèâàåò ñòèìóëû,
â ÷àñòíîñòè, äëÿ ïåðååçäà 

ñîòðóäíèêîâ â äðóãèå ìåñòà 
ñëóæáû â ñîîòâåòñòâèè

ñ îïåðàòèâíûìè 
ïîòðåáíîñòÿìè

îðãàíèçàöèè

Áëàãîñîñòîÿíèå
ïåðñîíàëà: 
ïîëèòèêà â ýòîé 

îáëàñòè 
íåïîñðåäñòâåííî 

âëèÿåò íà ãîòîâíîñòü 
ñîòðóäíèêîâ ìåíÿòü 

ìåñòî ðàáîòû

Ï Ð È Í Ö È Ï Û
Ìîáèëüíîñòü ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç îñíîâîïîëàãàþùèõ ïðèíöèïîâ ìåæäóíàðîäíîé ãðàæäàíñêîé ñëóæáû; îíà 

ñîäåéñòâóåò ïðèìåíåíèþ îáùèõ ïðèíöèïîâ è öåííîñòåé. Ïîòðåáíîñòè îðãàíèçàöèé â ìîáèëüíîñòè ìîãóò áûòü 
ðàçíûìè â çàâèñèìîñòè îò èõ ñòðóêòóðû, ðàçìåðà è ìàíäàòà. Ïðîãðàììû îáåñïå÷åíèÿ ìîáèëüíîñòè äîëæíû:

ïðåäóñìàòðèâàòü ïåðåìåùåíèå 
ñîòðóäíèêîâ âíóòðè ìåæäó-

íàðîäíûõ îðãàíèçàöèé è ìåæäó 
íèìè, à òàêæå, ïî âîçìîæíîñòè, 

îñóùåñòâëÿòü òàêèå 
ïåðåìåùåíèÿ â ñîòðóäíè÷åñòâå 
ñ íàöèîíàëüíûìè ãðàæäàíñêèìè 

ñëóæáàìè è ó÷ðåæäåíèÿìè 
ãîñóäàðñòâåííîãî è ÷àñòíîãî 

ñåêòîðîâ

â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà 
îæèäàåòñÿ âîçâðàùåíèå

â îðãàíèçàöèþ, 
ïðåäóñìàòðèâàòü 

âîçìîæíîñòü ïîâòîðíîãî 
ïðèåìà íà ñëóæáó â 

îðãàíèçàöèþ òàêèì îáðàçîì, 
÷òîáû îðãàíèçàöèÿ ìîãëà 

âîñïîëüçîâàòüñÿ 
îïûòîì ñîòðóäíèêà

ïðåäóñìàòðèâàòü, ÷òîáû 
ìîáèëüíîñòü áûëà îäíèì èç 
óñëîâèé ïðèåìà íà ðàáîòó, 

êîãäà ýòî íåîáõîäèìî 
îðãàíèçàöèè

Îðãàíèçàöèÿ 
ñëóæåáíîé 

äåÿòåëüíîñòè:
ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé

î íàçíà÷åíèÿõ 
ó÷èòûâàåòñÿ îïûò, 
ïðèîáðåòåííûé 

áëàãîäàðÿ ìîáèëüíîñòè

Ðåãóëèðîâàíèå 
ðàçâèòèÿ 
êàðüåðû:

óêðåïëÿåò 
îáùåñèñòåìíóþ 

êóëüòóðó è 
ïðåäîñòàâëÿåò 
ñîòðóäíèêàì 

âîçìîæíîñòè äëÿ 
îáîãàùåíèÿ èõ îïûòà

&���	�������� �������� 
��$��� 
'���	$����$ 

ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
Ïîíÿòèå ìîáèëüíîñòè âêëþ÷àåò ïåðåìåùåíèå ïåðñîíàëà êàê â ïðåäåëàõ 

îðãàíèçàöèè, òàê è ìåæäó îðãàíèçàöèÿìè. Äëÿ öåëåé íàñòîÿùèõ Îñíîâíûõ 
ïîëîæåíèé âàæíûì àñïåêòîì ìîáèëüíîñòè ÿâëÿåòñÿ ïåðåìåùåíèå ïåðñîíàëà 

ìåæäó ó÷ðåæäåíèÿìè â ðàìêàõ îáùåé ñèñòåìû. Ìîáèëüíîñòü ðàñøèðÿåò ñôåðó 
êîìïåòåíöèè ïåðñîíàëà, ñîçäàåò äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè äëÿ ðàçâèòèÿ 

êàðüåðû, ñîäåéñòâóåò ðåàëèçàöèè êîíöåïöèè ðàçâèòèÿ êàðüåðû â ñèñòåìå 
Îðãàíèçàöèè Îáúåäèíåííûõ Íàöèé. Îíà óêðåïëÿåò ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèé 

óäîâëåòâîðÿòü èçìåíÿþùèåñÿ ïîòðåáíîñòè. Ìîáèëüíîñòü íå ñëåäóåò 
îãðàíè÷èâàòü ìåæäóíàðîäíûìè îðãàíèçàöèÿìè.
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ÝËÅÌÅÍÒ ÍÅ ßÂËßÅÒÑß 
ÎÑÍÎÂÍÛÌ,

ïîñêîëüêó îðãàíèçàöèÿì íåîáõîäèìû 
ìåõàíèçìû, ó÷èòûâàþùèå ñòîÿùèå 
ïåðåä íèìè çàäà÷è, íàïðàâëåííîñòü
èõ äåÿòåëüíîñòè è îðãàíèçàöèîííóþ 

ñòðóêòóðó.

Ñ Â ß Ç È

Íàáîð è 
ðàññòàíîâêà

êàäðîâ:
â ðàìêàõ ýòèõ 

ïðîöåññîâ 
ó÷èòûâàþòñÿ 

ïëàíû ðàçâèòèÿ 
êàðüåðû

Óäåðæàíèå 
êàäðîâ:
îòðàæàåò 

ðåàëèçàöèþ
ïëàíîâ ðàçâèòèÿ 

êàðüåðû

Ï Ð È Í Ö È Ï Û
Íàäëåæàùèå è ýôôåêòèâíûå ïðîãðàììû ïëàíèðîâàíèÿ êàðüåðû, ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè è îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà, 

óâÿçàííûå ñ óñòàíîâëåííûìè îðãàíèçàöèåé êâàëèôèêàöèîííûìè òðåáîâàíèÿìè, ÿâëÿþòñÿ êëþ÷åâûì ôàêòîðîì 
äëÿ óñïåøíîãî îñóùåñòâëåíèÿ ðàáîòû îðãàíèçàöèè. Òàêèå ïðîãðàììû äîëæíû:

ñîãëàñîâûâàòüñÿ
ñ öåëÿìè è 

ïîòðåáíîñòÿìè 
îðãàíèçàöèè

îáåñïå÷èâàòü âûÿâëåíèå 
òàëàíòîâ è ïîâûøåíèå 
êâàëèôèêàöèè òàëàíò-

ëèâûõ ñîòðóäíèêîâ äëÿ 
ôîðìèðîâàíèÿ êàäðîâ, 

îòëè÷àþùèõñÿ âûñîêîé 
ýôôåêòèâíîñòüþ ðàáîòû, 
çàèíòåðåñîâàííîñòüþ 

è ñïîñîáíîñòüþ 
àäàïòèðîâàòüñÿ

îáåñïå÷èâàòü ó÷åò 
ñîâìåñòíîé 

îòâåòñòâåííîñòè 
ñîòðóäíèêîâ è 
îðãàíèçàöèè çà 

ðàçðàáîòêó ïëàíîâ 
ðàçâèòèÿ êàðüåðû

Ìîáèëüíîñòü: 
îòêðûâàåò äîïîëíè-

òåëüíûå âîçìîæíîñòè 
è ðàñøèðÿåò ãîðèçîíòû 

äëÿ ðåãóëèðîâàíèÿ 
ðàçâèòèÿ êàðüåðû 

ïóòåì âåðòèêàëüíûõ
èëè ãîðèçîíòàëüíûõ 
ïåðåìåùåíèé êàê 

â ðàìêàõ îðãàíèçàöèè, 
òàê è ìåæäó 

îðãàíèçàöèÿìè

Îðãàíèçàöèÿ 
ñëóæåáíîé 

äåÿòåëüíîñòè:
â ñâÿçè ñ äîñòèæåíèåì 

öåëåé ðàçâèòèÿ êàðüåðû 
è ïðåäîñòàâëåíèåì âîç-

ìîæíîñòè äëÿ ïðîôåññèî-
íàëüíîé ïîäãîòîâêè è 

ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè 
íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü 
ðåçóëüòàòû ñëóæåáíîé 

àòòåñòàöèè

ó÷èòûâàòü ïëàíû 
ðàçâèòèÿ êàðüåðû, 
ðåçóëüòàòû ðàáîòû 

è äîñòèæåíèÿ 
ñîòðóäíèêîâ, ñ òåì 
÷òîáû ìàêñèìàëüíî 
ïîâûñèòü èõ âêëàä â 
ðàáîòó îðãàíèçàöèè

Ñèñòåìà 
âîçíàãðàæäåíèÿ, 
ïîñîáèé è ëüãîò: 

ñòèìóëèðóåò ñîòðóäíèêîâ 
ïîñðåäñòâîì ïðîäâèæåíèÿ 

ïî ñëóæáå è ïðåäóñìàòðèâàåò 
ôèíàíñîâîå âîçíàãðàæäåíèå 

ñîòðóäíèêîâ, ïðèîáðåòàþùèõ 
äîïîëíèòåëüíûå íàâûêè è 
îïûò è/èëè âûïîëíÿþùèõ 

äîïîëíèòåëüíûå îáÿçàííîñòè

&���	�������� �������� 
��$���
(���)���� 
��	�*�
����

� ���+���� �������	�

ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
Ïîíÿòèå «êàðüåðà» ìîæíî îïðåäåëèòü êàê ðÿä èëè ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ñëóæåáíûõ 

íàçíà÷åíèé â ðàìêàõ ñèñòåìû Îðãàíèçàöèè Îáúåäèíåííûõ Íàöèé èëè âíå åå, 
ñîïðîâîæäàþùèõñÿ ïîñòîÿííûì ïðèîáðåòåíèåì íàâûêîâ è îïûòà. Îíî âêëþ÷àåò ïîíÿòèå 
ïîâûøåíèÿ êîìïåòåíöèè è ðàñøèðåíèÿ êðóãà âûïîëíÿåìûõ ôóíêöèé â ðàìêàõ îäíîãî èëè 

íåñêîëüêèõ âèäîâ ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Êàðüåðà îáû÷íî ñâÿçàíà ñ íåñêîëüêèìè 
ãîðèçîíòàëüíûìè è âåðòèêàëüíûìè ïåðåìåùåíèÿìè. Ðåãóëèðîâàíèå ðàçâèòèÿ êàðüåðû — 
ýòî ïðîöåññ, â õîäå êîòîðîãî ñîòðóäíèêó ïðè ïîääåðæêå îðãàíèçàöèè ïðåäîñòàâëÿþòñÿ 
âîçìîæíîñòè ïëàíèðîâàòü ðàçâèòèå ñâîåé êàðüåðû è îðãàíèçîâûâàòü ðåàëèçàöèþ ñâîèõ 

ïëàíîâ â áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèÿõ. Îáó÷åíèå è ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà 
âêëþ÷àþò èçûñêèâàåìûå ñîòðóäíèêîì èëè ïðåäëàãàåìûå îðãàíèçàöèåé âîçìîæíîñòè, 

ïîçâîëÿþùèå ñîòðóäíèêàì ïðîäîëæàòü ïðèîáðåòàòü íàâûêè è îïûò äëÿ ðàçâèòèÿ ñâîåé 
êàðüåðû. Ïîä ïîâûøåíèåì êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà îáû÷íî ïîíèìàåòñÿ øèðîêèé êðóã 

ìåðîïðèÿòèé, êîòîðûå ìîãóò âêëþ÷àòü êîíêðåòíûå ñëóæåáíûå çàäàíèÿ, ïðîôåññèîíàëüíóþ 
ïîäãîòîâêó áåç îòðûâà îò ðàáîòû è íàñòàâíè÷åñòâî, à òàêæå äðóãèå ñâÿçàííûå ñ ðàáîòîé 

âîçìîæíîñòè ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè, à ïîä ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêîé ïåðñîíàëà 
÷àñòî ïîíèìàåòñÿ ñòðîãî ôîðìàëüíîå ïðèîáðåòåíèå íàâûêîâ.
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Ï Ð È Í Ö È Ï Û
Ýôôåêòèâíûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ îáåñïå÷èâàåò ðóêîâîäñòâî, êîòîðîå ñïîñîáñòâóåò ñîõðàíåíèþ öåííîñòåé è ôîðìèðîâàíèþ 

ïðåäàííîñòè îðãàíèçàöèè, ñîçäàåò âîçìîæíîñòè äëÿ ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è ñîçäàåò îáñòàíîâêó, â êîòîðîé 
ïðîÿâëÿþòñÿ ñàìûå ëó÷øèå êà÷åñòâà ñîòðóäíèêîâ è ïðèçíàåòñÿ öåííîñòü ðàçíûõ êóëüòóð. Â óñëîâèÿõ, ãäå âûñîêî öåíèòñÿ 

êà÷åñòâî óïðàâëåíèÿ, ñòàðøèå ðóêîâîäèòåëè è ðóêîâîäèòåëè ñðåäíåãî çâåíà:

ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
Ñòèëü óïðàâëåíèÿ èìååò áîëüøîå çíà÷åíèå â 
ñâÿçè ñ ïåðåäà÷åé ôóíêöèé è óñòàíîâëåíèåì 
îòíîøåíèé ïîäîò÷åòíîñòè äëÿ îáåñïå÷åíèÿ 
ïðîâåäåíèÿ êîíñóëüòàöèé, ñîòðóäíè÷åñòâà è 

ïàðòíåðñòâà â ïðîöåññàõ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé íà 
ñàìîì íèçêîì ïðàêòè÷åñêè öåëåñîîáðàçíîì 

óðîâíå, ñ òåì ÷òîáû ïåðñîíàë è àäìèíèñòðàöèÿ 
ìîãëè ïðîôåññèîíàëüíî, áåñïðèñòðàñòíî, 

òðàíñïàðåíòíî è ñîãëàñîâàííî âûïîëíÿòü ñâîè 
ôóíêöèè è îòâå÷àòü çà ñâîþ ðàáîòó.

ÝËÅÌÅÍÒ ÍÅ ßÂËßÅÒÑß 
ÎÑÍÎÂÍÛÌ,

ïîñêîëüêó äëÿ òîãî, ÷òîáû áûòü 
ýôôåêòèâíûì, ñòèëü óïðàâëåíèÿ 

äîëæåí ñîîòâåòñòâîâàòü êóëüòóðå, 
îïåðàòèâíûì ïîòðåáíîñòÿì è ìàíäàòó 

îðãàíèçàöèè.

Ñ Â ß Ç È

Áëàãîñîñòîÿíèå 
ïåðñîíàëà: 

íåïîñðåäñòâåííî 
âëèÿåò íà 

ìîðàëüíûé äóõ è 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü 

ñîòðóäíèêîâ

â ðàìêàõ îðãàíèçàöèè 
ñëóæåáíîé äåÿòåëüíîñòè 
íåñóò îòâåòñòâåííîñòü çà 
ñîçäàíèå óñëîâèé ðàáîòû, 
ñòèìóëèðóþùèõ êîììó-

íèêàöèþ è ñîòðóäíè÷åñòâî
è ñïîñîáñòâóþùèõ 

âíåäðåíèþ ýôôåêòèâíûõ, 
ñïðàâåäëèâûõ, 

áåñïðèñòðàñòíûõ 
è òðàíñïàðåíòíûõ 
ìåòîäîâ ðàáîòû

äîëæíû ïðåäîñòàâëÿòü 
ñîòðóäíèêàì âîçìîæíîñòü 

ó÷àñòâîâàòü â ïðèíÿòèè 
ðåøåíèé, èìåþùèõ 

ïîñëåäñòâèÿ 
äëÿ îðãàíèçàöèè

äîëæíû ïîñòîÿííî îñâàèâàòü 
è ïðèìåíÿòü íîâûå ìåòîäû, 

ïîçâîëÿþùèå 
ñîâåðøåíñòâîâàòü èõ 

ñîáñòâåííûå óïðàâëåí÷åñêèå 
íàâûêè â öåëÿõ ðåøåíèÿ 

ñëîæíûõ çàäà÷, ñâÿçàííûõ
ñ äèíàìè÷íûì õàðàêòåðîì 

óñëîâèé ðàáîòû

%	���� �����	����
���	$ �����	����

Îðãàíèçàöèÿ 
ñëóæåáíîé 

äåÿòåëüíîñòè:
ðóêîâîäèòåëè è ñîòðóäíèêè 
íåñóò  îòâåòñòâåííîñòü çà òî, 

êàê îíè îáùàþòñÿ ìåæäó ñîáîé 
è âåäóò äåëà â ðàìêàõ 

îðãàíèçàöèè

äîëæíû ñîáëþäàòü 
âûñîêèå ýòè÷åñêèå 

íîðìû, ñòðîèòü è 
ïîääåðæèâàòü 

ïàðòíåðñêèå îòíîøåíèÿ, 
çàâîåâûâàÿ äîâåðèå è 
óâàæåíèå ñî ñòîðîíû 

òåõ, ñ êåì îíè 
ðàáîòàþò
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ÝËÅÌÅÍÒ ÍÅ ßÂËßÅÒÑß 
ÎÑÍÎÂÍÛÌ,

ïîñêîëüêó äëÿ òîãî, ÷òîáû áûòü 
ýôôåêòèâíîé, îðãàíèçàöèÿ ñëóæåáíîé 

äåÿòåëüíîñòè äîëæíà îòâå÷àòü 
ïîòðåáíîñòÿì äàííîé îðãàíèçàöèè

Ï Ð È Í Ö È Ï Û
Ýôôåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ ñëóæåáíîé äåÿòåëüíîñòè èìååò áîëüøîå çíà÷åíèå äëÿ îáùåãî 

ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. Â ïðîãðàììàõ îðãàíèçàöèè ñëóæåáíîé äåÿòåëüíîñòè ñëåäóåò:

ïðåäóñìàòðèâàòü äèàëîã è 
èñïîëüçîâàòü êîíöåïöèþ 

íåïðåðûâíîé îáðàòíîé ñâÿçè 
â îòíîøåíèè ñëóæåáíîé 

äåÿòåëüíîñòè

ïîä÷åðêèâàòü âàæíîñòü ÷åòêîé 
êîììóíèêàöèè íà âñåõ óðîâíÿõ 

â îòíîøåíèè êîíöåïöèè 
îðãàíèçàöèè ñëóæåáíîé 
äåÿòåëüíîñòè è åå ôîðì, 

âêëþ÷àÿ îæèäàåìûå 
ðåçóëüòàòû, àòòåñòàöèþ è 
ïîñëåäñòâèÿ ñëóæåáíîé 

äåÿòåëüíîñòè

ïðåäóñìàòðèâàòü äåíåæíîå
è íåäåíåæíîå ïîîùðåíèå, 
îïðåäåëÿåìîå íà îñíîâå 
òðàíñïàðåíòíîé ïîëèòèêè, 

èíôîðìàöèÿ î êîòîðîé øèðîêî 
ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ, è ÷åòêî 

óâÿçûâàåìîå ñ ðåçóëüòàòàìè 
ñëóæåáíîé äåÿòåëüíîñòè èëè 
ñîîòâåòñòâóþùèì ñîáûòèåì. 
Ïîîùðèòåëüíûå âûïëàòû íå 

çàìåíÿþò êîíêóðåíòîñïîñîáíûé 
ïàêåò âîçíàãðàæäåíèÿ

Ñ Â ß Ç È

Ðàññòàíîâêà è 
óäåðæàíèå êàäðîâ: 
ñëóæåáíàÿ àòòåñòàöèÿ 
èñïîëüçóåòñÿ â ðàìêàõ 

îáîèõ ïðîöåññîâ

Ðåãóëèðîâàíèå ðàçâèòèÿ êàðüåðû, 
ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè 

è îáó÷åíèå ïåðñîíàëà:
 îáåñïå÷èâàþò îñíîâó äëÿ ïðèíÿòèÿ ñîòðóä-
íèêàìè îáîñíîâàííûõ ðåøåíèé â îòíîøåíèè 
ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ ñâîåé êàðüåðû è ïîçâî-
ëÿþò ðóêîâîäèòåëÿì ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ â 

îòíîøåíèè ïîòðåáíîñòåé â ïîâûøåíèè 
êâàëèôèêàöèè è îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà

Ñèñòåìà 
âîçíàãðàæäåíèÿ, 
ïîñîáèé è ëüãîò:

ñòèìóëèðóåò ñîòðóäíèêîâ 
äîáèâàòüñÿ âûñîêèõ 

ðåçóëüòàòîâ

îïðåäåëÿòü îæèäàåìûå 
ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè, 

óâÿçàííûå ñ öåëÿìè è çàäà-
÷àìè îðãàíèçàöèè, è â òî 
æå âðåìÿ îáåñïå÷èâàòü, 

÷òîáû ïåðñîíàë ìîã ïîëíî-
ñòüþ ðàçâèâàòü è èñïîëü-
çîâàòü ñâîè ñïîñîáíîñòè

ïðåäóñìàòðèâàòü 
ïðèçíàíèå ñëóæåáíûõ 

çàñëóã â êà÷åñòâå âàæíîãî 
ñðåäñòâà ïîâûøåíèÿ 

ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è 
ìîðàëüíîãî äóõà 
íà âñåõ óðîâíÿõ

ïðèìåíÿòü ïðîñòûå 
äëÿ ïîíèìàíèÿ 
è äîâåäåíèÿ 
äî ñâåäåíèÿ 
èíñòðóìåíòû 

àòòåñòàöèè

îáåñïå÷èâàòü, ÷òîáû 
èíñòðóìåíòàìè 

àòòåñòàöèè 
îöåíèâàëèñü òå 

àñïåêòû ñëóæåáíîé 
äåÿòåëüíîñòè, 

êîòîðûå ñîãëàñóþòñÿ 
ñ öåëÿìè îðãàíèçàöèè

&���	�������� �������� 
��$���
����������� �	�
����� �����	$�����

ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
Îðãàíèçàöèÿ ñëóæåáíîé äåÿòåëüíîñòè — ýòî êîìïëåêñíàÿ ñèñòåìà, 

âêëþ÷àþùàÿ îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó, ïëàíèðîâàíèå ðàáîòû, 
îöåíêó è îáðàòíóþ ñâÿçü, ïðèçâàííàÿ îáåñïå÷èâàòü ìàêñèìàëüíóþ 

ýôôåêòèâíîñòü ñëóæåáíîé äåÿòåëüíîñòè íà âñåõ óðîâíÿõ îòäåëüíîãî 
ñîòðóäíèêà, ãðóïïû, ïîäðàçäåëåíèÿ è îðãàíèçàöèè, à òàêæå 

ìîòèâèðîâàòü è ïîâûøàòü êâàëèôèêàöèþ ïåðñîíàëà. Ñèñòåìû 
âîçíàãðàæäåíèÿ è ïðèçíàíèÿ çàñëóã ÿâëÿþòñÿ ÷àñòüþ ýòîé ñèñòåìû. 
Îíè ïðåäóñìàòðèâàþò äåíåæíîå è íåäåíåæíîå âîçíàãðàæäåíèå çà 

çàñëóæèâàþùóþ ïîîùðåíèÿ ðàáîòó è äðóãèå âûäàþùèåñÿ 
äîñòèæåíèÿ.

.
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Ï Ð È Í Ö È Ï Û

ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
Ñèñòåìà ïðàâîñóäèÿ — ýòî âíóòðåííÿÿ 

ñèñòåìà êîòîðàÿ ãàðàíòèðóåò ñîòðóäíèêàì 
ñîáëþäåíèå íàäëåæàùåé ïðîöåäóðû è 

äàåò èì âîçìîæíîñòü îáæàëîâàòü 
àäìèíèñòðàòèâíûå ðåøåíèÿ, à òàêæå 

îáðàùàòüñÿ ñ äðóãèìè æàëîáàìè.

ÝËÅÌÅÍÒ ßÂËßÅÒÑß 
ÎÑÍÎÂÍÛÌ,
ïîñêîëüêó ðåøåíèÿ 

àäìèíèñòðàòèâíûõ òðèáóíàëîâ 
çàòðàãèâàþò êëþ÷åâûå êîìïîíåíòû 
Îñíîâíûõ ïîëîæåíèé, êàñàþùèõñÿ 
óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè ðåñóðñàìè.

Ñ Â ß Ç È

Ïðàâîñóäèå ñâÿçàíî ñî âñåìè ýëåìåíòàìè 
óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè ðåñóðñàìè, ïîñêîëüêó îíî 

ïðåäóñìàòðèâàåò ìåõàíèçìû îáæàëîâàíèÿ 
àäìèíèñòðàòèâíûõ ðåøåíèé, ñîáëþäåíèÿ ïîëîæåíèé 
è ïðàâèë è îáåñïå÷åíèÿ íàäëåæàùåé ïðîöåäóðû è 

ñïðàâåäëèâîñòè.

Êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ äîëæíà èìåòü 
âíóòðåííèå àäìèíèñòðàòèâíûå 

ïðîöåäóðû, ïðåäóñìàòðèâàþùèå 
ñîáëþäåíèå íàäëåæàùåé 
ïðîöåäóðû, ñ òåì ÷òîáû 

ðóêîâîäèòåëü àäìèíèñòðàöèè ìîã 
ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, êîòîðûå áûëè 
áû ñïðàâåäëèâûìè, áåñïðèñòðàñò-
íûìè è ñîîòâåòñòâîâàëè íîðìàì 
ïðàâà è óñòàâíûì äîêóìåíòàì.

Ñîòðóäíèêè èìåþò ïðàâî íà 
ýôôåêòèâíóþ çàùèòó ñâîèõ 

èíòåðåñîâ, â òîì ÷èñëå 
íà ïðåäñòàâèòåëüñòâî 

â ñîîòâåòñòâóþùèõ 
âíóòðåííèõ ïðîöåññàõ.

%	���� �����	����  
(���������
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Ï Ð È Í Ö È Ï Û
Îðãàíèçàöèè äîëæíû:

ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
Èíñòèòóò ïðåäñòàâèòåëåé ïåðñîíàëà 

îáåñïå÷èâàåò ïåðñîíàëó âîçìîæíîñòü 
âíîñèòü âêëàä â ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ 

ðóêîâîäèòåëÿìè ðåøåíèé ïî âîïðîñàì 
ïðàêòèêè è ïîëèòèêè óïðàâëåíèÿ 

ëþäñêèìè ðåñóðñàìè.

ÝËÅÌÅÍÒ ÍÅ ßÂËßÅÒÑß 
ÎÑÍÎÂÍÛÌ,

ïîñêîëüêó ýôôåêòèâíàÿ ïðåäñòàâëåííîñòü 
ïåðñîíàëà ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ â ïðàâèëàõ 
è ïîëîæåíèÿõ, êîòîðûå äîëæíû îòâå÷àòü 

êîíêðåòíûì ïîòðåáíîñòÿì ñîîòâåòñò-
âóþùåé îðãàíèçàöèè è ïåðñîíàëà.

Ñ Â ß Ç È

Ðîëü ïðåäñòàâèòåëåé ïåðñîíàëà ñâÿçàíà ñî âñåìè 
àñïåêòàìè óñëîâèé ðàáîòû, ïîñêîëüêó ïðåäñòàâèòåëè 

ïåðñîíàëà èãðàþò âàæíóþ ðîëü â ðàçðàáîòêå è 
ðåàëèçàöèè ïîëèòèêè è ïðîöåäóð â ýòèõ îáëàñòÿõ.

ïðèçíàâàòü çàêîííóþ ðîëü 
ïðåäñòàâèòåëåé ïåðñîíàëà, 

çàêëþ÷àþùóþñÿ â 
èçëîæåíèè ìíåíèé 
ïåðñîíàëà ïî âñåì 

âîïðîñàì, îòíîñÿùèìñÿ 
ê ïîëèòèêå è ïðàêòèêå
 â êàäðîâîé îáëàñòè è 
â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ 
ëþäñêèìè ðåñóðñàìè

îáåñïå÷èâàòü âñåñòîðîííåå 
èíôîðìèðîâàíèå ïðåäñòà-

âèòåëåé ïåðñîíàëà îáî âñåõ 
âîïðîñàõ, âëèÿþùèõ íà 

óñëîâèÿ ñëóæáû, è äîëæíû 
îáåñïå÷èòü êîíñóëüòèðîâàíèå 

ñ íèìè ïî òåì âîïðîñàì, 
êîòîðûå îòíîñÿòñÿ ê ïîëèòèêå 

è ïðàêòèêå â êàäðîâîé 
îáëàñòè è â îáëàñòè óïðàâ-
ëåíèÿ ëþäñêèìè ðåñóðñàìè

îáåñïå÷èòü ñîçäàíèå 
íàäëåæàùèõ ìåõàíèçìîâ 

äëÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ 
ïðåäñòàâèòåëÿì ïåðñîíàëà 
âîçìîæíîñòè ó÷àñòâîâàòü 

â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, çàòðàãè-
âàþùèõ ïîëèòèêó è ïðàêòèêó 

â îòíîøåíèè ïåðñîíàëà/ 
óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè 
ðåñóðñàìè, è âëèÿòü 

íà èõ õàðàêòåð

%	���� �����	����
&�	$ �����������	�� �������	�
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Ï Ð È Í Ö È Ï Û
Ýòè÷åñêèå íîðìû/ñòàíäàðòû ïîâåäåíèÿ äîëæíû:

ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
Õîòÿ âíóòðåííÿÿ êóëüòóðà îðãàíèçàöèé 
ìîæåò ðàçëè÷àòüñÿ, îíè ñòàëêèâàþòñÿ ñ 
îäèíàêîâûìè ýòè÷åñêèìè ïðîáëåìàìè. 

Ñòàíäàðòû ýòè÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ 
ñïîñîáñòâóþò óêðåïëåíèþ îáùèõ 

öåííîñòåé è îïðåäåëÿþò ïîâåäåíèå
è õàðàêòåð ñëóæåáíîé äåÿòåëüíîñòè, 

êîòîðûå îæèäàþòñÿ îò ìåæäóíàðîäíûõ 
ãðàæäàíñêèõ ñëóæàùèõ.

ÝËÅÌÅÍÒ ßÂËßÅÒÑß 
ÎÑÍÎÂÍÛÌ,

ïîñêîëüêó îí ñïîñîáñòâóåò 
óêðåïëåíèþ îáùåé ñèñòåìû 
öåííîñòåé è ýòè÷åñêèõ íîðì, 

èìåþùèõ áîëüøîå çíà÷åíèå äëÿ 
ìåæäóíàðîäíîé ãðàæäàíñêîé ñëóæáû.

Ñ Â ß Ç È

Ýòèêà/ñòàíäàðòû ïîâåäåíèÿ ñâÿçàíû ñî âñåìè 
ýëåìåíòàìè Îñíîâíûõ ïîëîæåíèé, ïîñêîëüêó 

ÿâëÿþòñÿ íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ îáùåé ñòðàòåãèè 
óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè ðåñóðñàìè.

áûòü ÷åòêèìè è 
çàôèêñèðîâàííûìè 

â îñíîâîïîëà-
ãàþùèõ ïðàâîâûõ 

äîêóìåíòàõ 
îðãàíèçàöèè

äîâîäèòüñÿ äî 
ñâåäåíèÿ ïåðñîíàëà 

íà ðåãóëÿðíîé 
îñíîâå

-��
�/��������� ���������

ïîäêðåïëÿòüñÿ 
ýôôåêòèâíûìè 
ïðîöåäóðàìè è 
ìåõàíèçìàìè 
îáåñïå÷åíèÿ 

ïîäîò÷åòíîñòè

ïîëüçîâàòüñÿ 
ÿâíîé ïîääåðæêîé 

ðóêîâîäñòâà

ïîäêðåïëÿòüñÿ 
òðàíñïàðåíòíîé 

ïðàêòèêîé â 
îáëàñòè 

óïðàâëåíèÿ è 
â îòíîøåíèè 

ëþäñêèõ ðåñóðñîâ

ñîäåðæàòü 
èçëîæåíèå ïðàâ
è îáÿçàííîñòåé 
ñîòðóäíèêîâ â 

ñëó÷àå ñîâåðøåíèÿ 
èìè ïðîñòóïêîâ, 

íàíîñÿùèõ óùåðá 
îðãàíèçàöèè

19

Ï Ð È Í Ö È Ï Û
Ïîëèòèêà â îòíîøåíèè ñèñòåì èíôîðìàöèè î ëþäñêèõ ðåñóðñàõ äîëæíà ïðåäóñìàòðèâàòü:

ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
Óïðàâëåíèå èíôîðìàöèåé î ëþäñêèõ 

ðåñóðñàõ îõâàòûâàåò ðàçðàáîòêó, ñîçäàíèå 
è ïðèìåíåíèå êîìïëåêñíîé ñèñòåìû ñáîðà 

è àíàëèçà äàííûõ î ëþäñêèõ ðåñóðñàõ,
à òàêæå ïðîãíîçèðîâàíèÿ òåíäåíöèé, 
èñïîëüçóåìûõ â êà÷åñòâå îñíîâû äëÿ 

ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è ðàçðàáîòêè ïîëèòèêè.

ÝËÅÌÅÍÒ ßÂËßÅÒÑß 
ÎÑÍÎÂÍÛÌ,

ïîñêîëüêó äëÿ ðàçðàáîòêè 
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ñîïîñòàâèìîé âî âñåõ îðãàíèçàöèÿõ.
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àñïåêòû óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè ðåñóðñàìè.
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ñîïîñòàâèìóþ, 
äîñòîâåðíóþ è 

îïåðàòèâíóþ èíôîð-
ìàöèþ îá îáùåé 

÷èñëåííîñòè 
òðóäîâûõ ðåñóðñîâ 

è èõ ïðîèçâî-
äèòåëüíîñòè
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ñ ôóíêöèÿìè 
îðãàíèçàöèè, 
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ñîñòàâëåíèÿ 
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îïåðàòèâíîå 
âíåäðåíèå 
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ÀÂÒÎÐÑÒÂÎ — êîíöåïöèÿ, ïðåäïîëàãàþùàÿ íàëè÷èå àâòîðñêèõ ïðàâ, ïîçâî-
ëÿþùèõ ñîòðóäíèêàì ïðèíèìàòü íàäëåæàùèå è íåîáõîäèìûå ìåðû.

ÂÐÅÌÅÍÍÛÉ ÏÅÐÅÂÎÄ (ÌÅÆÓ×ÐÅÆÄÅÍ×ÅÑÊÈÉ) — ïåðåìåùåíèå
ñîòðóäíèêîâ èç îäíîé îðãàíèçàöèè â äðóãóþ íà îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè (êàê
ïðàâèëî, íå ïðåâûøàþùèé äâóõ ëåò), â òå÷åíèå êîòîðîãî çàðàáîòíóþ ïëàòó èì âûïëà-
÷èâàåò ïðèíèìàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ è â îòíîøåíèè íèõ äåéñòâóþò ïîëîæåíèÿ è ïðàâèëà
î ïåðñîíàëå ýòîé îðãàíèçàöèè, îäíàêî îíè ñîõðàíÿþò ñâîè ïðàâà íà òðóäîóñòðîéñòâî â
íàïðàâëÿþùåé îðãàíèçàöèè.

ÃÅÎÃÐÀÔÈ×ÅÑÊÎÅ ÐÀÑÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ — êîíöåïöèÿ, â ñîîòâåòñòâèè ñ
êîòîðîé îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ïîääåðæàíèþ íàäëåæàùåé ñáàëàíñèðîâàííîé
ïðåäñòàâëåííîñòè ãîñóäàðñòâ-÷ëåíîâ, è äëÿ çàïîëíåíèÿ äîëæíîñòåé êàòåãîðèè
ñïåöèàëèñòîâ è âûøå ïåðñîíàë íàáèðàåòñÿ èç ìàêñèìàëüíî áîëüøîãî ÷èñëà, à ïî
âîçìîæíîñòè èç âñåõ ãîñóäàðñòâ-÷ëåíîâ, ïðåäñòàâëåííûõ â äàííîé îðãàíèçàöèè 
îáùåé ñèñòåìû.

ÄÎÏÎËÍÈÒÅËÜÍÛÅ ÂÛÏËÀÒÛ — ïðàêòèêà, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé
íåêîòîðûå ãîñóäàðñòâà-÷ëåíû ñòðåìÿòñÿ ïðîèçâîäèòü âûïëàòû â äîïîëíåíèå ê îêëàäàì
íåêîòîðûì èëè âñåì ñîòðóäíèêàì, ÿâëÿþùèìñÿ èõ ãðàæäàíàìè è íàõîäÿùèìñÿ íà
ñëóæáå â îáùåé ñèñòåìå Îðãàíèçàöèè Îáúåäèíåííûõ Íàöèé, è êîòîðàÿ, ñîãëàñíî
ïðàâèëàì î ïåðñîíàëå îðãàíèçàöèè, ÿâëÿåòñÿ íåçàêîííîé.

ÊÎÌÏÅÒÅÍÒÍÎÑÒÜ — ñî÷åòàíèå íàâûêîâ, êà÷åñòâ è ïîâåäåíèÿ, êîòîðûå
íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàíû ñ óñïåøíûì âûïîëíåíèåì ðàáîòû.

ÍÀÁÎÐ ÏÅÐÑÎÍÀËÀ — ñèñòåìà ïðèâëå÷åíèÿ, îöåíêè è îòáîðà âíåøíèõ 
(ïî îòíîøåíèþ ê îðãàíèçàöèè) êàíäèäàòîâ äëÿ çàïîëíåíèÿ âàêàíñèé. Ýòîò ïðîöåññ
îòëè÷àåòñÿ îò ïðîöåññà, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì ðàáîòàþùèå â îðãàíèçàöèè
ñîòðóäíèêè îòáèðàþòñÿ äëÿ çàïîëíåíèÿ âàêàíñèé. (Ñì. îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ 
«ðàññòàíîâêà êàäðîâ».)

ÎÁÙÀß ÑÈÑÒÅÌÀ — ñèñòåìà îáùèõ ìåõàíèçìîâ, âûòåêàþùèõ èç ñîãëàøåíèé
î âçàèìîîòíîøåíèÿõ ìåæäó Îðãàíèçàöèåé Îáúåäèíåííûõ Íàöèé è ñïåöèàëèçèðîâàí-
íûìè ó÷ðåæäåíèÿìè, ñîçäàííàÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû èçáåãàòü êîíêóðåíöèè â íàáîðå
ïåðñîíàëà è ñîäåéñòâîâàòü îáìåíó ïåðñîíàëîì. (Ñì. ïðèëàãàåìûé ïåðå÷åíü
îðãàíèçàöèé îáùåé ñèñòåìû.)

ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÝËÅÌÅÍÒÛ — ýëåìåíòû Îñíîâíûõ ïîëîæåíèé, êàñàþùèõñÿ
óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè ðåñóðñàìè, êîòîðûå îáúåäèíÿþò îáùóþ ñèñòåìó.

ÏÀÊÅÒ ÂÎÇÍÀÃÐÀÆÄÅÍÈß — ñèñòåìà, ïðåäíàçíà÷åííàÿ è ïðèìåíÿåìàÿ
äëÿ óñòàíîâëåíèÿ è îáåñïå÷åíèÿ íàäëåæàùèõ âèäîâ è ðàçìåðîâ âûïëàò, ïîñîáèé,
ëüãîò è äðóãèõ ôîðì âîçíàãðàæäåíèÿ.

ÏÅÐÅÂÎÄ (ÌÅÆÓ×ÐÅÆÄÅÍ×ÅÑÊÈÉ) — ïåðåìåùåíèå ñîòðóäíèêà èç îäíîé
îðãàíèçàöèè â äðóãóþ íà óñëîâèÿõ, êîòîðûå íå äàþò åìó ïðàâà âåðíóòüñÿ â íàïðàâëÿþ-
ùóþ îðãàíèçàöèþ.

ÏÅÐÅÄÎÂÎÉ ÎÏÛÒ — íîâàòîðñêàÿ ïîëèòèêà, ñòðàòåãèÿ, ïðîãðàììà, ïðîöåññ
èëè ïðàêòèêà, êîòîðûå îêàçûâàþò ÿâíî ïîëîæèòåëüíîå âîçäåéñòâèå íà ðåçóëüòàòû
ðàáîòû, èñïîëüçóåìûå â äàííîå âðåìÿ ïî êðàéíåé ìåðå îäíèì êðóïíûì ðàáîòîäàòåëåì
è ïðèåìëåìûå è ïðèìåíèìûå äëÿ äðóãèõ.

ÏÎÂÒÎÐÍÛÉ ÏÐÈÅÌ ÍÀ ÑËÓÆÁÓ — âîçâðàùåíèå ñîòðóäíèêîâ ïîñëå
ìåæó÷ðåæäåí÷åñêîãî ïåðåâîäà â íàïðàâëÿþùóþ îðãàíèçàöèþ è âîçëîæåíèå íà íèõ
ñîîòâåòñòâóþùèõ îáÿçàííîñòåé/ôóíêöèé.

ÏÎÄÎÒ×ÅÒÍÎÑÒÜ — êîíöåïöèÿ, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé ïðåäïîëàãàåòñÿ
íåñåíèå ïîëíîé îòâåòñòâåííîñòè è âûïîëíåíèå îáÿçàòåëüñòâ; ïðîâåäåíèå ìåðîïðèÿ-
òèé, çà êîòîðûå ñîòðóäíèê íåñåò îòâåòñòâåííîñòü, â óñòàíîâëåííûå ñðîêè, â ïðåäåëàõ
âûäåëåííûõ ñðåäñòâ è ñ ñîáëþäåíèåì óñòàíîâëåííûõ ñòàíäàðòîâ êà÷åñòâà; èñïîëíåíèå
ñëóæåáíûõ îáÿçàííîñòåé â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîëîæåíèÿìè è ïðàâèëàìè îðãàíèçàöèè; îêà-
çàíèå ïîääåðæêè ïîä÷èíåííûì, îáåñïå÷åíèå íàäçîðà è íåñåíèå îòâåòñòâåííîñòè çà
âûïîëíåíèå ïîðó÷åííûõ äðóãèì ôóíêöèé; íåñåíèå ëè÷íîé îòâåòñòâåííîñòè çà ëè÷íûå
íåäîñòàòêè è, â ñîîòâåòñòâóþùèõ ñëó÷àÿõ, çà íåäîñòàòêè â ðàáîòå ïîäðàçäåëåíèÿ.

ÏÐÀÂÎÂÀß ÎÑÍÎÂÀ — îñíîâíàÿ ïðàâîâàÿ ñèñòåìà, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé
ôóíêöèîíèðóåò äàííàÿ îðãàíèçàöèÿ. Îíà âêëþ÷àåò ïðàâîâîé äîêóìåíò, â ñîîòâåòñòâèè
ñ êîòîðûì áûëà ó÷ðåæäåíà äàííàÿ îðãàíèçàöèÿ, è ëþáûå äðóãèå âñïîìîãàòåëüíûå
ïîëîæåíèÿ è ïðàâèëà, â òîì ÷èñëå ñóäåáíûå ïðåöåäåíòû.

ÏÐÅÄÑÒÀÂÈÒÅËÈ ÏÅÐÑÎÍÀËÀ — ñîòðóäíèêè, èçáðàííûå íàäëåæàùèì
îáðàçîì ïåðñîíàëîì äëÿ òîãî, ÷òîáû îíè ïðåäñòàâëÿëè åãî èíòåðåñû, êàñàþùèåñÿ
áëàãîñîñòîÿíèÿ ñîòðóäíèêîâ, â òîì ÷èñëå óñëîâèé ðàáîòû, îáùèõ óñëîâèé æèçíè è
äðóãèõ âîïðîñîâ êàäðîâîé ïîëèòèêè.

ÏÐÈÊÎÌÀÍÄÈÐÎÂÀÍÈÅ (ÌÅÆÓ×ÐÅÆÄÅÍ×ÅÑÊÎÅ) — ïåðåäà÷à
ñîòðóäíèêîâ èç îäíîé îðãàíèçàöèè â äðóãóþ íà îãðàíè÷åííûé ñðîê (êàê ïðàâèëî, íå
ïðåâûøàþùèé îäíîãî ãîäà), â òå÷åíèå êîòîðîãî îíè íàõîäÿòñÿ â àäìèíèñòðàòèâíîì
ïîä÷èíåíèè ïðèíèìàþùåé îðãàíèçàöèè, íî â îòíîøåíèè íèõ ïî-ïðåæíåìó äåéñòâóþò
ïîëîæåíèÿ è ïðàâèëà î ïåðñîíàëå íàïðàâëÿþùåé îðãàíèçàöèè.

ÏÐÈÍÖÈÏ ÍÎÁËÅÌÅÐÀ — îñíîâà äëÿ îïðåäåëåíèÿ óñëîâèé ñëóæáû ñîòðóä-
íèêîâ êàòåãîðèè ñïåöèàëèñòîâ è âûøå. Ñîãëàñíî ïðîöåäóðå ïðèìåíåíèÿ ýòîãî ïðèíöèïà,
îêëàäû ñîòðóäíèêîâ êàòåãîðèè ñïåöèàëèñòîâ îïðåäåëÿþòñÿ ïóòåì ñîïîñòàâëåíèÿ ñ
îêëàäàìè â íàèáîëåå âûñîêîîïëà÷èâàåìîé íàöèîíàëüíîé ãðàæäàíñêîé ñëóæáå.
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ÏÐÈÍÖÈÏ ÔËÅÌÌÈÍÃÀ — îñíîâà äëÿ îïðåäåëåíèÿ óñëîâèé ñëóæáû ñîòðóä-
íèêîâ êàòåãîðèè îáùåãî îáñëóæèâàíèÿ è äðóãèõ êàòåãîðèé ïåðñîíàëà, íàáèðàåìîãî íà
ìåñòíîé îñíîâå. Â ðàìêàõ ïðèìåíåíèÿ ïðèíöèïà Ôëåììèíãà óïîìÿíóòûå óñëîâèÿ
ñëóæáû îïðåäåëÿþòñÿ íà îñíîâå íàèëó÷øèõ ïðåîáëàäàþùèõ ìåñòíûõ óñëîâèé.

ÐÀÑÑÒÀÍÎÂÊÀ ÊÀÄÐÎÂ — ñèñòåìà îöåíêè è îòáîðà, ñ èñïîëüçîâàíèåì
êîòîðîé çàïîëíÿþòñÿ âàêàíòíûå äîëæíîñòè ñîòðóäíèêàìè, ðàáîòàþùèìè â îðãàíè-
çàöèè. Êàê ïðàâèëî, ýòî ïîíÿòèå èñïîëüçóåòñÿ â ñâÿçè ñ âíóòðåííèì çàïîëíåíèåì
âàêàíòíûõ äîëæíîñòåé â îòëè÷èå îò âíåøíåãî íàáîðà.

ÑÁÀËÀÍÑÈÐÎÂÀÍÍÀß ÏÐÅÄÑÒÀÂËÅÍÍÎÑÒÜ ÌÓÆ×ÈÍ È ÆÅÍÙÈÍ —
îðãàíèçàöèè îáùåé ñèñòåìû ïðèëàãàþò ïîñòîÿííûå óñèëèÿ äëÿ óâåëè÷åíèÿ äîëè
ñîòðóäíèêîâ-æåíùèí, ðàáîòàþùèõ íà äîëæíîñòÿõ âñåõ óðîâíåé, îñîáåííî íà
äîëæíîñòÿõ ñòàðøåãî è ðóêîâîäÿùåãî óðîâíåé.

ÑÈÑÒÅÌÀ ÊÎÍÒÐÀÊÒÎÂ — âèäû êîíòðàêòîâ, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ
ïðèåìà íà ðàáîòó ñîòðóäíèêîâ íà ðàçëè÷íûå ñðîêè — îò êîðîòêèõ äî ïðîäîëæèòåëü-
íûõ — èëè äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ èõ óñëóã äëÿ âûïóñêà êîíêðåòíîé êîíå÷íîé ïðîäóêöèè.
Äåéñòâèå êîíòðàêòîâ ìîæåò áûòü îãðàíè÷åíî âðåìåííûìè ðàìêàìè (ñðî÷íûå
êîíòðàêòû èëè áåññðî÷íûå êîíòðàêòû) èëè óâÿçàíî ñ çàâåðøåíèåì êîíêðåòíîãî
ìåðîïðèÿòèÿ/çàäàíèÿ.

ÑÏÐÀÂÅÄËÈÂÎÅ ÂÎÇÍÀÃÐÀÆÄÅÍÈÅ — ñïðàâåäëèâûé è îáîñíîâàííûé
ïàêåò âîçíàãðàæäåíèÿ äëÿ íàõîäÿùèõñÿ â àíàëîãè÷íîì ïîëîæåíèè ðàáîòíèêîâ, â
÷àñòíîñòè, â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ âêëàäîì è ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè.


