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ɈɐȿɇɄȺ ɋɂɋɌȿɆɕ ɍɉɊȺȼɅȿɇɂə ɊȿɁɍɅɖɌȺɌɂȼɇɈɋɌɖɘ 
ɉȿɊɋɈɇȺɅȺ ɎɂɇȺɇɋɈȼɈɃ ɈɊȽȺɇɂɁȺɐɂɂ 

 
Ɋɚɫɫɦɨɬɪɟɧɚ ɫɢɫɬɟɦɚ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ ɮɢɧɚɧɫɨɜɨɣ ɨɪɝɚɧɢ-

ɡɚɰɢɢ. ɉɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɵ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɵ ɨɩɪɨɫɚ ɩɟɪɫɨɧɚɥɚ, ɩɨɫɜɹɳɟɧɧɨɝɨ ɨɰɟɧɤɟ ɷɮ-
ɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɢ ɫɢɫɬɟɦɵ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ. Ɉɩɪɟɞɟɥɟɧɵ ɨɫɧɨɜɧɵɟ 
ɩɪɨɛɥɟɦɵ: ɩɨɡɞɧɟɟ ɭɬɜɟɪɠɞɟɧɢɟ ɝɨɞɨɜɵɯ ɰɟɥɟɣ, ɨɬɫɭɬɫɬɜɢɟ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɢ ɢɯ 
ɤɨɪɪɟɤɬɢɪɨɜɤɢ ɜ ɫɥɭɱɚɟ ɢɡɦɟɧɟɧɢɣ ɰɟɥɟɣ ɧɚ ɜɟɪɯɧɢɯ ɪɭɤɨɜɨɞɹɳɢɯ ɭɪɨɜɧɹɯ; 
ɧɚɥɢɱɢɟ ɪɹɞɚ ɥɢɱɧɨɫɬɧɵɯ ɷɮɮɟɤɬɨɜ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɦɨɝɭɬ ɩɨɦɟɲɚɬɶ ɨɰɟɧɢɬɶ ɫɨɬɪɭɞ-
ɧɢɤɚ ɧɚɢɛɨɥɟɟ ɨɛɴɟɤɬɢɜɧɨ, ɨɬɫɭɬɫɬɜɢɟ ɨɛɪɚɬɧɨɣ ɫɜɹɡɢ (ɥɢɛɨ ɟɟ ɧɟɷɮɮɟɤɬɢɜ-
ɧɨɫɬɶ); ɩɪɨɜɟɞɟɧɢɟ ɨɰɟɧɤɢ «ɫɜɟɪɯɭ – ɜɧɢɡ», ɩɪɢɧɭɞɢɬɟɥɶɧɵɣ ɯɚɪɚɤɬɟɪ ɪɚɫɩɪɟ-
ɞɟɥɟɧɢɹ ɭɪɨɜɧɟɣ ɨɰɟɧɤɢ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɟɦ ɫɪɟɞɧɟɝɨ ɡɜɟɧɚ ɢ ɜɵɲɟ ɫɨɝɥɚɫɧɨ ɤɪɢ-
ɜɨɣ ɧɨɪɦɚɥɶɧɨɝɨ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ. ɋɮɨɪɦɭɥɢɪɨɜɚɧɵ ɩɪɟɞɥɨɠɟɧɢɹ, ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɧɵɟ 
ɧɚ ɩɨɜɵɲɟɧɢɟ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɢ ɫɢɫɬɟɦɵ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ. 

 : ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶ, ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ, ɨɩɪɨɫ 
ɩɟɪɫɨɧɚɥɚ, ɮɢɧɚɧɫɨɜɚɹ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɹ, ɫɢɫɬɟɦɚ ɨɰɟɧɤɢ. 
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PERFORMANCE MANAGEMENT OF BANK PERSONNEL 

The system of management of efficiency of the financial organization is con-
sidered. The article presents the results of a survey of personnel devoted to the evalu-
ation of the effectiveness of the performance management system. The main prob-
lems were identified: approval of annual goals later, the absence of the possibility of 
their correction in case of changes in the goals at the top of the management levels; 
the presence of a number of personal effects that can prevent to evaluate the employ-
ee's most objective, the lack of feedback (or its inefficiency); assessment of top – 
down, forced distribution of rating levels supervisors and higher under the normal 
distribution curve. The proposals aimed at improving the efficiency of the perfor-
mance management system are formulated. 

Keywords: efficiency, performance management, staff survey, financial organi-
zation, assessment system. 

 
ɍɦɟɧɢɟ ɭɩɪɚɜɥɹɬɶ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ ɩɟɪɫɨɧɚɥɚ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɨɞɧɨɣ ɢɡ ɜɚɠ-

ɧɟɣɲɢɯ ɡɚɞɚɱ ɜ ɫɨɜɪɟɦɟɧɧɨɦ ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬɟ. Ɋɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɸ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɨɪɝɚɧɢ-
ɡɨɜɚɬɶ ɪɚɛɨɬɭ ɬɚɤ, ɱɬɨɛɵ ɜɫɟ ɞɟɣɫɬɜɢɹ ɛɵɥɢ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɵ ɧɚ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɹ ɡɚɞɚɧ-
ɧɵɯ ɫɬɪɚɬɟɝɢɱɟɫɤɢɯ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɨɜ ɜ ɧɭɠɧɵɟ ɫɪɨɤɢ [5]. 

ɉɨɧɹɬɢɟ «ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ» ɧɟ ɢɦɟɟɬ ɨɞɧɨɡɧɚɱɧɨɝɨ ɬɨɥɤɨ-
ɜɚɧɢɹ ɜ ɥɢɬɟɪɚɬɭɪɟ. Ⱥɜɬɨɪɵ ɩɪɢɞɟɪɠɢɜɚɸɬɫɹ ɬɪɚɤɬɨɜɤɢ Ɇ.  Ⱥɪɦɫɬɪɨɧɝɚ ɢ 
Ⱥ. Ȼɷɪɨɧ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɚɤɰɟɧɬɢɪɭɸɬ ɜɧɢɦɚɧɢɟ ɧɚ ɜɚɠɧɨɫɬɶ ɩɪɢɧɹɬɢɹ ɢ ɩɨɧɢɦɚɧɢɹ 
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ɩɪɨɰɟɫɫɚ ɧɟɩɨɫɪɟɞɫɬɜɟɧɧɨ ɥɢɧɟɣɧɵɦɢ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɹɦɢ ɢ ɟɝɨ ɨɛɴɟɤɬɢɜɧɨɫɬɶ [1]. 
Ɋɟɮɟɪɚɬɢɜɧɵɣ ɨɛɡɨɪ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɣ ɩɨ ɬɟɦɟ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ ɡɚ 
ɩɟɪɢɨɞ ɫ 1992 ɩɨ 2013 ɝɝ. ɩɨɡɜɨɥɢɥ ɜɵɹɜɢɬɶ ɧɟɫɤɨɥɶɤɨ ɷɬɚɩɨɜ ɜ ɢɡɭɱɟɧɢɢ ɷɬɨɣ 
ɩɪɨɛɥɟɦɵ. ɇɚ ɧɚɱɚɥɶɧɨɦ ɷɬɚɩɟ ɢɡɭɱɚɥɢɫɶ ɦɧɟɧɢɹ ɩɪɚɤɬɢɤɨɜ ɨ ɰɟɥɹɯ, ɮɢɥɨɫɨ-
ɮɢɢ ɢ ɩɪɢɧɰɢɩɚɯ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ, ɛɵɥɨ ɜɵɫɤɚɡɚɧɨ ɩɪɟɞɩɨɥɨɠɟ-
ɧɢɟ, ɱɬɨ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ – ɩɪɨɰɟɫɫ. ɇɚ ɜɬɨɪɨɦ ɷɬɚɩɟ ɚɧɚɥɢɡɭ 
ɩɨɞɜɟɪɝɚɸɬɫɹ ɤɨɦɩɟɬɟɧɰɢɢ, ɚɤɰɟɧɬɢɪɭɟɬɫɹ ɜɧɢɦɚɧɢɟ ɧɚ ɬɨɦ, ɱɬɨ ɧɟ ɜɫɟ «ɭɪɨɜ-
ɧɢ» ɜ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɹɯ ɩɨɧɢɦɚɸɬ ɢ ɪɚɡɞɟɥɹɸɬ ɫɦɵɫɥ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨ-
ɫɬɶɸ. Ɉɞɧɢ ɩɨɞɪɚɡɭɦɟɜɚɥɢ ɞɟɥɨɜɭɸ ɨɰɟɧɤɭ, ɞɪɭɝɢɟ – ɨɩɥɚɬɭ ɬɪɭɞɚ ɩɨ ɪɟɡɭɥɶɬɚ-
ɬɚɦ, ɬɪɟɬɶɢ ɫɜɹɡɵɜɚɥɢ ɩɪɨɰɟɫɫ ɫ ɨɛɭɱɟɧɢɟɦ ɢ ɪɚɡɜɢɬɢɟɦ ɩɟɪɫɨɧɚɥɚ. ɉɪɨɫɥɟɠɢ-
ɜɚɟɬɫɹ ɱɟɬɤɨɟ ɪɚɡɥɢɱɢɟ ɨɬɧɨɲɟɧɢɣ ɩɨ ɞɨɥɠɧɨɫɬɹɦ ɤ ɞɚɧɧɨɦɭ ɩɪɨɰɟɫɫɭ. Ʉ 2013 
ɝɨɞɭ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɩɪɢɯɨɞɹɬ ɤ ɜɵɜɨɞɭ, ɱɬɨ ɝɨɬɨɜɧɨɫɬɶ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ ɩɪɢɦɟɧɹɬɶ ɫɜɨɢ 
ɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɢ ɢ ɧɚɜɵɤɢ ɜ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ ɜɧɨɫɹɬ ɨɝɪɨɦɧɵɣ ɜɤɥɚɞ ɜ ɭɫɩɟɯ ɨɪɝɚɧɢɡɚ-
ɰɢɢ ɢ ɹɜɥɹɸɬɫɹ ɜɚɠɧɵɦ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɧɵɦ ɩɪɟɢɦɭɳɟɫɬɜɨɦ. Ɉɫɧɨɜɧɨɣ ɦɟɬɨɞ, ɤɨɬɨ-
ɪɵɣ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɥɫɹ ɞɥɹ ɚɧɚɥɢɡɚ ɩɪɨɛɥɟɦɵ ɨɰɟɧɤɢ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨ-
ɫɬɶɸ – ɨɩɪɨɫ [2; 4].  

ɇɚ ɨɫɧɨɜɟ ɚɧɚɥɢɡɚ ɩɪɨɜɟɞɟɧɧɵɯ ɩɨ ɞɚɧɧɨɣ ɬɟɦɟ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɣ ɜɵɹɜɥɟɧɵ 
ɫɥɟɞɭɸɳɢɟ ɨɫɧɨɜɧɵɟ ɬɟɧɞɟɧɰɢɢ ɩɪɨɰɟɫɫɚ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ: ɜɨ 
ɦɧɨɝɢɯ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɹɯ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ ɫɤɥɚɞɵɜɚɟɬɫɹ ɫɬɢɯɢɣɧɨ ɢ 
ɛɟɫɫɢɫɬɟɦɧɨ, ɦɟɧɟɞɠɟɪɵ ɧɟ ɦɨɝɭɬ ɨɮɨɪɦɢɬɶ ɜɫɟ ɚɫɩɟɤɬɵ ɷɬɨɣ ɮɭɧɤɰɢɢ ɜ ɫɨɝɥɚ-
ɫɨɜɚɧɧɵɣ ɧɚɛɨɪ ɞɟɣɫɬɜɢɣ, ɜɫɥɟɞɫɬɜɢɟ ɱɟɝɨ ɡɧɚɱɢɬɟɥɶɧɚɹ ɱɚɫɬɶ ɭɫɢɥɢɣ ɬɪɚɬɢɬɫɹ 
ɜɩɭɫɬɭɸ. ɇɚ ɩɪɚɤɬɢɤɟ ɩɪɟɨɛɥɚɞɚɸɬ ɧɟɭɞɚɱɧɨ ɪɚɡɪɚɛɨɬɚɧɧɵɟ ɢɥɢ ɧɟɝɪɚɦɨɬɧɨ 
ɪɟɚɥɢɡɭɟɦɵɟ ɫɯɟɦɵ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ, ɩɪɢɫɭɬɫɬɜɭɟɬ ɷɥɟɦɟɧɬ 
ɫɭɛɴɟɤɬɢɜɧɨɫɬɢ [3; 6; 8]. 

ȼɧɟɞɪɟɧɢɟ ɫɢɫɬɟɦɵ ɨɰɟɧɤɢ ɜ ɪɚɫɫɦɚɬɪɢɜɚɟɦɨɣ ɮɢɧɚɧɫɨɜɨɣ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ 
ɩɪɨɢɡɨɲɥɨ ɜ 2013 ɝɨɞɭ. Ȼɵɥɢ ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɵ ɤɥɸɱɟɜɵɟ ɩɨɤɚɡɚɬɟɥɢ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨ-
ɫɬɢ, ɭɩɪɨɳɟɧɚ ɫɢɫɬɟɦɚ ɝɪɟɣɞɢɪɨɜɚɧɢɹ (ɞɨ ɱɟɬɵɪɟɯ ɤɚɪɶɟɪɧɵɯ ɭɪɨɜɧɟɣ), ɩɪɨɩɢ-
ɫɚɧɵ ɭɪɨɜɧɢ ɪɚɡɜɢɬɢɹ. ɇɚ ɫɟɝɨɞɧɹɲɧɢɣ ɞɟɧɶ ɨɰɟɧɤɚ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɨɞɧɢɦ ɢɡ ɤɥɸɱɟ-
ɜɵɯ ɷɬɚɩɨɜ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ, ɤɨɦɚɧɞ ɢ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ 
ɜ ɰɟɥɨɦ ɢ ɜɤɥɸɱɚɟɬ ɜ ɫɟɛɹ: ɨɰɟɧɤɭ ɩɨ ɰɟɥɹɦ (ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ ɢ 
ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɹ); ɨɰɟɧɤɭ ɩɨ ɤɨɦɩɟɬɟɧɰɢɹɦ (ɫɨɨɬɜɟɬɫɬɜɢɟ ɤɨɪɩɨɪɚɬɢɜɧɵɦ ɰɟɧɧɨ-
ɫɬɹɦ, ɨɬɡɵɜɵ); ɫɬɟɩɟɧɶ ɫɚɦɨɫɬɨɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ ɜ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɢ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɚ. 

ȼɫɹ ɨɰɟɧɤɚ ɨɫɧɨɜɵɜɚɟɬɫɹ ɧɚ ɬɪɟɯ ɜɚɠɧɵɯ ɩɪɨɰɟɞɭɪɚɯ: 
1. ɋɛɨɪ ɨɛɪɚɬɧɨɣ ɫɜɹɡɢ (ɨɬ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ ɜɧɭɬɪɢ ɩɨɞɪɚɡɞɟɥɟɧɢɹ, ɫɦɟɠɧɵɯ 

ɨɬɞɟɥɨɜ). ɉɪɢ ɫɛɨɪɟ ɨɛɪɚɬɧɨɣ ɫɜɹɡɢ ɧɟ ɫɬɚɜɢɬɫɹ ɨɰɟɧɤɚ – ɜɚɠɧɵ ɮɚɤɬɵ. Ɉɛɪɚɬ-
ɧɭɸ ɫɜɹɡɶ ɦɨɠɟɬ ɫɨɛɢɪɚɬɶ ɤɚɤ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɶ, ɬɚɤ ɢ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤ ɧɚ ɫɚɦɨɝɨ ɫɟɛɹ. 
ɗɬɨ ɩɨɦɨɝɚɟɬ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɸ ɜɡɝɥɹɧɭɬɶ ɧɚ ɪɚɛɨɬɭ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚ ɫ ɪɚɡɧɵɯ ɬɨɱɟɤ 
ɡɪɟɧɢɹ: ɭɡɧɚɬɶ ɱɬɨ-ɬɨ ɧɨɜɨɟ, ɩɪɨɜɟɪɢɬɶ ɝɢɩɨɬɟɡɵ. ȿɫɥɢ ɨɛɪɚɬɧɭɸ ɫɜɹɡɶ ɞɚɸɬ 
ɱɟɫɬɧɨ – ɷɬɨ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɶ ɢɡɦɟɧɢɬɶ ɪɚɛɨɱɢɣ ɩɪɨɰɟɫɫ ɜ ɥɭɱɲɭɸ ɫɬɨɪɨɧɭ. 

2. ɉɪɨɰɟɫɫ ɨɰɟɧɤɢ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɦ ɢ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɟɦ. 
ɋɧɚɱɚɥɚ ɤɚɠɞɵɣ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤ ɡɚɩɨɥɧɹɟɬ «ɫɚɦɨɨɰɟɧɤɭ» ɩɨ ɫɜɨɢɦ ɰɟɥɹɦ. ɗɬɨ 

ɧɭɠɧɨ ɞɥɹ ɬɨɝɨ, ɱɬɨɛɵ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɶ ɩɨɫɦɨɬɪɟɥ, ɧɚɫɤɨɥɶɤɨ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤ ɫɚɦ ɫɟɛɹ 
ɨɰɟɧɢɜɚɟɬ. Ⱦɚɥɟɟ Ɋɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɶ ɨɰɟɧɢɜɚɸɬ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚ: ɪɟ-
ɡɭɥɶɬɚɬɵ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ ɢ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɹ, ɜɵɩɨɥɧɟɧɢɟ ɩɨɫɬɚɜɥɟɧɧɵɯ ɰɟɥɟɣ ɢ ɫɬɟ-
ɩɟɧɶ ɫɚɦɨɫɬɨɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ. Ɍɚɤɠɟ ɨɰɟɧɢɜɚɟɬɫɹ ɫɨɨɬɜɟɬɫɬɜɢɟ ɤɨɪɩɨɪɚɬɢɜɧɵɦ ɰɟɧ-
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ɧɨɫɬɹɦ, ɤɨɦɩɟɬɟɧɰɢɹɦ ɢ ɭɱɢɬɵɜɚɸɬɫɹ ɨɬɡɵɜɵ. Ɉɰɟɧɤɚ ɧɚ ɫɨɨɬɜɟɬɫɬɜɢɟ ɰɟɧɧɨ-
ɫɬɹɦ ɩɪɨɢɫɯɨɞɢɬ ɫ ɩɨɦɨɳɶɸ ɦɨɞɟɥɢ ɥɢɞɟɪɫɤɢɯ ɤɨɦɩɟɬɟɧɰɢɣ. 

3. Ɉɰɟɧɤɚ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚ ɜɵɫɬɚɜɥɹɟɬɫɹ ɮɭɧɤɰɢɨɧɚɥɶɧɵɦ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɟɦ ɢ 
ɩɨɞɬɜɟɪɠɞɚɟɬɫɹ ɧɚ Ʉɨɦɢɬɟɬɟ ɩɨ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɢ. Ʉɨɦɢɬɟɬ ɧɭɠɟɧ ɞɥɹ ɬɨɝɨ, 
ɱɬɨɛɵ ɫɩɥɚɧɢɪɨɜɚɬɶ ɪɚɛɨɬɭ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ ɢ ɩɨɫɬɚɧɨɜɤɭ ɰɟɥɟɣ ɧɚ ɫɥɟɞɭɸɳɢɣ ɩɟ-
ɪɢɨɞ ɜɪɟɦɟɧɢ. Ɉɰɟɧɢɬɶ ɢ ɫɩɥɚɧɢɪɨɜɚɬɶ ɩɨɜɵɲɟɧɢɟ ɭɪɨɜɧɹ ɩɪɨɮɟɫɫɢɨɧɚɥɶɧɵɯ 
ɡɧɚɧɢɣ, ɪɚɡɜɢɬɢɹ ɥɢɱɧɨɫɬɧɵɯ ɤɚɱɟɫɬɜ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ ɢ ɤɚɪɶɟɪɧɨɝɨ ɪɨɫɬɚ ɜɧɭɬɪɢ 
ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ. 

ɋɢɫɬɟɦɚ ɞɟɣɫɬɜɭɟɬ ɭɠɟ ɧɟɫɤɨɥɶɤɨ ɥɟɬ, ɧɨ ɜɨɩɪɨɫɵ ɩɨ ɩɪɨɰɟɫɫɭ ɨɫɬɚɸɬɫɹ. 
Ɋɟɡɭɥɶɬɚɬɵ ɜɤɥɸɱɟɧɧɨɝɨ ɧɚɛɥɸɞɟɧɢɹ ɫɜɢɞɟɬɟɥɶɫɬɜɭɸɬ, ɱɬɨ ɦɧɨɝɢɟ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɢ 
ɧɟ ɩɨɧɢɦɚɸɬ, ɞɥɹ ɱɟɝɨ ɷɬɨ ɧɭɠɧɨ, ɩɨɱɟɦɭ ɷɬɨ ɡɚɧɢɦɚɟɬ ɫɬɨɥɶɤɨ ɜɪɟɦɟɧɢ. Ɍɚɤɢɦ 
ɨɛɪɚɡɨɦ, ɫɢɫɬɟɦɭ ɧɟɥɶɡɹ ɫɱɢɬɚɬɶ ɩɪɨɡɪɚɱɧɨɣ ɢ ɩɨɧɹɬɧɨɣ ɧɟ ɬɨɥɶɤɨ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟ-
ɥɸ, ɧɨ ɢ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɭ. 

Ⱦɥɹ ɭɬɨɱɧɟɧɢɹ ɫɢɬɭɚɰɢɢ ɢ ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ ɧɟɪɟɲɟɧɧɵɯ ɩɪɨɛɥɟɦ ɛɵɥɚ ɪɚɡ-
ɪɚɛɨɬɚɧɚ ɩɪɨɝɪɚɦɦɚ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ. ɋɨɫɬɚɜɥɟɧɧɚɹ ɚɧɤɟɬɚ ɜɤɥɸɱɚɥɚ 20 ɜɨɩɪɨɫɨɜ, 
ɫɝɪɭɩɩɢɪɨɜɚɧɧɵɯ ɜ ɲɟɫɬɶ ɨɫɧɨɜɧɵɯ ɤɚɬɟɝɨɪɢɣ: ɨɬɧɨɲɟɧɢɟ ɩɟɪɫɨɧɚɥɚ ɤ ɩɪɨɰɟɫ-
ɫɭ ɨɰɟɧɤɢ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɢ, ɩɨɧɢɦɚɧɢɟ ɤɪɢɬɟɪɢɟɜ ɨɛɴɟɤɬɢɜɧɨɫɬɢ; ɩɨɧɢɦɚɧɢɟ, 
ɧɚɫɤɨɥɶɤɨ ɬɟɤɭɳɟɟ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɨ ɜɨɡɦɨɠɧɵɯ ɜɚɪɢɚɰɢɣ ɨɰɟɧɤɢ ɞɨɫɬɚɬɨɱɧɨ, ɧɚ ɱɬɨ 
ɜɥɢɹɟɬ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬ ɨɰɟɧɤɢ, ɤɚɤ ɦɨɠɧɨ ɭɥɭɱɲɢɬɶ ɩɪɨɰɟɫɫ ɢ ɢɧɮɨɪɦɚɰɢɹ ɨ ɪɟ-
ɫɩɨɧɞɟɧɬɟ (ɜɨɡɪɚɫɬ, ɫɬɚɠ, ɭɪɨɜɟɧɶ ɞɨɥɠɧɨɫɬɢ, ɬɢɩ ɩɪɟɦɢɪɨɜɚɧɢɹ). 

Ⱥɧɤɟɬɢɪɨɜɚɧɢɟ ɩɪɨɜɨɞɢɥɨɫɶ ɜ ɤɨɧɰɟ ɮɟɜɪɚɥɹ 2017 ɝ. ɫɪɟɞɢ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ 
ɤɨɦɩɚɧɢɢ. Ⱥɧɤɟɬɚ ɪɚɡɦɟɳɚɥɚɫɶ ɜ ɤɨɪɩɨɪɚɬɢɜɧɨɣ ɩɨɱɬɟ ɜ ɜɢɞɟ ɫɫɵɥɤɢ ɧɚ ɨɩɪɨɫ. 
ȼ ɫɩɢɫɤɚɯ ɚɞɪɟɫɚɬɨɜ ɪɚɫɫɵɥɤɢ ɛɵɥɢ ɜɫɟ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɢ ɝ. ɂɪɤɭɬɫɤɚ (170 ɱɟɥ.). Ⱥɧ-
ɤɟɬɢɪɨɜɚɧɢɟ ɛɵɥɨ ɞɨɛɪɨɜɨɥɶɧɵɦ, ɨɬɤɥɢɤɧɭɥɢɫɶ 33 ɪɟɫɩɨɧɞɟɧɬɚ, ɷɬɨ ɫɨɫɬɚɜɥɹɟɬ 
19,4 % ɨɬ ɨɛɳɟɝɨ ɱɢɫɥɚ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ ɤɨɦɩɚɧɢɢ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɦɨɝɥɢ ɛɵ ɭɱɚɫɬɜɨɜɚɬɶ 
ɜ ɨɩɪɨɫɟ. ɋɜɨɟ ɦɧɟɧɢɟ ɜɵɫɤɚɡɚɥɢ ɜ ɛɨɥɶɲɟɣ ɫɬɟɩɟɧɢ ɪɹɞɨɜɵɟ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɢ ɜ 
ɜɨɡɪɚɫɬɟ ɞɨ 35 ɥɟɬ. 

ȼɫɟ ɭɱɚɫɬɧɢɤɢ ɨɩɪɨɫɚ ɟɞɢɧɨɝɥɚɫɧɨ ɩɨɞɬɜɟɪɞɢɥɢ, ɱɬɨ ɜ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ ɫɭɳɟ-
ɫɬɜɭɟɬ ɫɢɫɬɟɦɚ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ. ɉɪɢ ɷɬɨɦ, ɬɨɥɶɤɨ 58 % ɪɟɫɩɨɧ-
ɞɟɧɬɨɜ ɨɬɦɟɬɢɥɢ, ɱɬɨ ɜ ɫɢɫɬɟɦɟ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ ɡɚɞɟɣɫɬɜɨɜɚɧ 
ɤɚɠɞɵɣ ɪɚɛɨɬɧɢɤ. ɉɨ ɦɧɟɧɢɸ ɡɧɚɱɢɬɟɥɶɧɨɣ ɱɚɫɬɢ ɪɟɫɩɨɧɞɟɧɬɨɜ, ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɟ 
ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ ɨɬɧɨɫɢɬɫɹ ɥɢɛɨ ɬɨɥɶɤɨ ɤ ɪɹɞɨɜɵɦ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚɦ (21 %), ɥɢɛɨ 
ɬɨɥɶɤɨ ɤ ɪɭɤɨɜɨɞɹɳɟɦɭ ɫɨɫɬɚɜɭ (6 %).  

Ȼɨɥɶɲɢɧɫɬɜɨ ɨɬɜɟɬɨɜ (82 %) ɫɨɩɪɹɠɟɧɨ ɫ «ɧɭɠɧɨɫɬɶɸ» ɞɥɹ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚ: 
27 % ɝɨɥɨɫɨɜ ɨɬɞɚɧɨ ɡɚ ɬɨ, ɱɬɨ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ ɧɭɠɧɨ ɬɨɥɶɤɨ 
ɞɥɹ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚ, 24 % – ɞɥɹ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚ ɢ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ, 30 % – ɞɥɹ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚ ɢ 
ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɹ. 9 % ɪɟɫɩɨɧɞɟɧɬɨɜ ɫɱɢɬɚɸɬ, ɱɬɨ ɫɢɫɬɟɦɚ ɧɭɠɧɚɹ, ɧɨ ɧɟ ɨɛɴɟɤɬɢɜ-
ɧɚɹ. 3 % ɭɛɟɠɞɟɧɵ, ɱɬɨ ɨɧɚ ɜɨɨɛɳɟ ɧɟ ɧɭɠɧɚ. 

31 % ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ ɭɫɬɪɚɢɜɚɟɬ ɩɪɨɰɟɫɫ ɢɬɨɝɨɜɨɣ ɨɰɟɧɤɢ, ɬ.ɟ. ɨɧɢ ɩɪɢɧɢ-
ɦɚɸɬ ɢ ɪɚɡɞɟɥɹɸɬ ɩɪɨɰɟɫɫ ɢɬɨɝɨɜɨɣ ɨɰɟɧɤɢ. 27 % ɨɩɪɨɲɟɧɧɵɯ ɫɨɛɥɸɞɚɸɬ 
ɮɨɪɦɚɥɶɧɨɫɬɢ ɡɚɩɨɥɧɟɧɢɹ ɬɪɟɛɭɟɦɵɯ ɮɨɪɦ (ɬ. ɟ. ɨɧɢ ɦɨɝɭɬ ɩɪɢɧɹɬɶ, ɧɨ ɧɟ ɪɚɡ-
ɞɟɥɹɬɶ ɷɬɨɬ ɩɪɨɰɟɫɫ). 12 % ɪɟɫɩɨɧɞɟɧɬɨɜ ɫɱɢɬɚɸɬ, ɱɬɨ ɷɬɚɩ ɢɬɨɝɨɜɨɣ ɨɰɟɧɤɢ 
ɧɭɠɧɨ ɩɟɪɟɫɦɨɬɪɟɬɶ (ɬ. ɟ. ɨɰɟɧɤɚ ɜɚɠɧɚ, ɧɨ ɬɨ, ɤɚɤ ɨɧɚ ɜɵɝɥɹɞɢɬ – ɢɯ ɧɟ ɭɫɬɪɚ-
ɢɜɚɟɬ ɜ ɫɢɥɭ ɮɨɪɦɚɥɶɧɨɝɨ ɩɨɞɯɨɞɚ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɹ ɢ ɨɬɫɭɬɫɬɜɢɹ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɢ 
ɡɚɳɢɬɢɬɶ ɫɜɨɢ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɵ). 
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Ɇɧɟɧɢɹ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ ɨ ɬɨɦ, ɤɚɤɢɟ ɤɪɢɬɟɪɢɢ ɹɜɥɹɸɬɫɹ ɝɥɚɜɧɵɦɢ ɜ ɨɩɪɟɞɟ-
ɥɟɧɢɢ ɤɚɬɟɝɨɪɢɢ ɧɚ ɷɬɚɩɟ «ɢɬɨɝɨɜɚɹ ɨɰɟɧɤɚ» ɨɤɚɡɚɥɢɫɶ ɩɪɚɤɬɢɱɟɫɤɢ ɟɞɢɧɵɦɢ: 
ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɟ ɰɟɥɟɜɵɯ ɩɨɤɚɡɚɬɟɥɟɣ KPI (82 %), ɪɚɡɜɢɬɢɟ ɤɨɦɩɟɬɟɧɰɢɣ (73 %), 
ɪɚɡɜɢɬɢɟ ɩɪɨɮɟɫɫɢɨɧɚɥɶɧɵɯ ɧɚɜɵɤɨɜ (70 %) ɢ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɶ (ɜɵɫɨɤɢɣ ɪɟɡɭɥɶ-
ɬɚɬ ɩɪɢ ɦɢɧɢɦɚɥɶɧɵɯ ɪɟɫɭɪɫɚɯ) (70 %), ɫɚɦɨɫɬɨɹɬɟɥɶɧɨɫɬɶ ɜ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɢ ɰɟɥɟɣ 
(64 %). 12 % ɨɩɪɨɲɟɧɧɵɯ ɫɱɢɬɚɟɬ, ɱɬɨ ɜɵɫɥɭɝɚ ɥɟɬ ɬɨɠɟ ɜɥɢɹɟɬ ɧɚ ɨɰɟɧɤɭ. ɑɭɬɶ 
ɛɨɥɶɲɟ (24 %) ɪɟɫɩɨɧɞɟɧɬɨɜ ɭɜɟɪɟɧɵ, ɱɬɨ ɨɬɧɨɲɟɧɢɟ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɹ ɤ ɩɨɞɱɢ-
ɧɟɧɧɨɦɭ ɬɚɤɠɟ ɜɥɢɹɟɬ ɧɚ ɨɰɟɧɤɭ, ɚ ɡɧɚɱɢɬ, ɩɨɥɚɝɚɸɬ, ɱɬɨ ɨɰɟɧɤɨɣ ɦɨɠɧɨ ɦɚɧɢ-
ɩɭɥɢɪɨɜɚɬɶ (ɨɰɟɧɢɜɚɸɬ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚ ɛɨɥɟɟ ɜɵɫɨɤɢɦ ɢɥɢ ɛɨɥɟɟ ɧɢɡɤɢɦ ɛɚɥɥɨɦ). 

Ɂɚ ɩɪɨɜɟɞɟɧɢɟ ɨɰɟɧɤɢ ɩɨ ɬɪɟɦ ɤɪɢɬɟɪɢɹɦ (ɰɟɥɟɜɨɣ ɩɨɤɚɡɚɬɟɥɶ KPI, ɫɚɦɨ-
ɫɬɨɹɬɟɥɶɧɨɫɬɶ ɜ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɢ ɰɟɥɢ, ɥɢɞɟɪɫɤɢɟ ɤɨɦɩɟɬɟɧɰɢɢ) ɩɪɨɝɨɥɨɫɨɜɚɥɚ 
ɛɨɥɶɲɚɹ ɱɚɫɬɶ ɪɟɫɩɨɧɞɟɧɬɨɜ (79 %) ɢ ɬɨɥɶɤɨ 6 % ɫɱɢɬɚɸɬ, ɱɬɨ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɨ ɤɪɢ-
ɬɟɪɢɟɜ ɢɡɛɵɬɨɱɧɨ, ɚ 12 %, ɱɬɨ ɧɟɞɨɫɬɚɬɨɱɧɨ. 

ɂɡ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɨɜ ɨɩɪɨɫɚ ɜɢɞɧɨ, ɱɬɨ ɨɰɟɧɤɚ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɢɧɫɬɪɭɦɟɧɬɨɦ ɪɟɝɭ-
ɥɹɪɧɨɝɨ ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬɚ, ɩɪɢɜɨɞɢɬ ɤ ɡɧɚɱɢɦɵɦ ɢɡɦɟɧɟɧɢɹɦ. 72 % ɪɟɫɩɨɧɞɟɧɬɨɜ 
ɭɜɟɪɟɧɵ, ɱɬɨ ɨɰɟɧɤɚ ɫɩɨɫɨɛɫɬɜɭɟɬ ɩɪɨɞɜɢɠɟɧɢɸ ɩɨ ɤɚɪɶɟɪɧɨɣ ɥɟɫɬɧɢɰɟ, ɚ ɬɚɤ-
ɠɟ ɫɩɨɫɨɛɫɬɜɭɟɬ ɭɜɟɥɢɱɟɧɢɸ ɡɚɪɩɥɚɬɵ. Ⱦɥɹ 69 % ɪɟɫɩɨɧɞɟɧɬɨɜ ɜɵɫɨɤɢɟ ɪɟ-
ɡɭɥɶɬɚɬɵ ɨɰɟɧɤɢ ɫɜɹɡɚɧɵ ɫ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɶɸ ɩɨɥɭɱɟɧɢɹ ɢɧɬɟɪɟɫɧɨɝɨ ɩɪɟɞɥɨɠɟɧɢɹ 
ɩɨ ɨɛɭɱɟɧɢɸ (ɬɪɟɧɢɧɝɢ, ɤɨɦɚɧɞɢɪɨɜɤɢ, ɫɟɦɢɧɚɪɵ ɩɨ ɨɛɦɟɧɭ ɨɩɵɬɨɦ). ȼɵɫɨɤɢɟ 
ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɵ ɨɰɟɧɤɢ ɹɜɥɹɸɬɫɹ ɝɚɪɚɧɬɢɟɣ ɫɨɯɪɚɧɟɧɢɹ ɪɚɛɨɱɟɝɨ ɦɟɫɬɚ ɩɨ ɦɧɟɧɢɸ 
66 % ɪɟɫɩɨɧɞɟɧɬɨɜ. Ⱦɥɹ 60 % – ɫ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɶɸ ɩɨɥɭɱɟɧɢɹ ɩɪɟɦɢɢ.  

ɋ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɨɦ ɢɬɨɝɨɜɨɣ ɨɰɟɧɤɢ ɫɨɝɥɚɫɢɥɢɫɶ 55 % ɪɟɫɩɨɧɞɟɧɬɨɜ. 39 % 
ɫɱɢɬɚɸɬ, ɱɬɨ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬ ɨɰɟɧɤɢ ɛɵɥ ɞɥɹ ɧɢɯ ɧɟɨɠɢɞɚɧɧɵɦ. ɉɪɢ ɷɬɨɦ 9 % ɭɱɚɫɬ-
ɧɢɤɨɜ ɨɩɪɨɫɚ ɧɟ ɩɨɥɭɱɢɥɢ ɨɛɪɚɬɧɭɸ ɫɜɹɡɶ, ɞɥɹ 18 % ɭɱɚɫɬɧɢɤɨɜ ɨɛɪɚɬɧɚɹ ɫɜɹɡɶ 
ɛɵɥɚ ɧɟɭɛɟɞɢɬɟɥɶɧɚ. ȼ ɫɢɬɭɚɰɢɢ, ɤɨɝɞɚ ɨɰɟɧɤɚ ɪɚɫɯɨɞɢɬɫɹ ɫ ɨɠɢɞɚɟɦɨɣ 64 % 
ɪɟɫɩɨɧɞɟɧɬɨɜ ɝɨɬɨɜɵ ɦɟɧɹɬɶɫɹ: ɨɧɢ ɫɞɟɥɚɸɬ ɜɵɜɨɞɵ ɢ ɢɡɦɟɧɹɬ ɩɨɜɟɞɟɧɢɟ ɧɚ 
ɛɭɞɭɳɢɣ ɝɨɞ. 30 % ɝɨɬɨɜɵ ɛɨɪɨɬɶɫɹ ɢ ɨɬɫɬɨɹɬɶ ɩɪɚɜɨ ɢɦɟɬɶ ɜɵɫɨɤɭɸ ɨɰɟɧɤɭ 
(ɜɨɡɦɨɠɧɨ, ɨɧɢ ɨɠɢɞɚɥɢ ɟɟ ɜ ɬɟɤɭɳɟɦ ɝɨɞɭ, ɧɨ ɨɠɢɞɚɧɢɹ ɪɚɡɨɲɥɢɫɶ ɫ ɞɟɣɫɬɜɢ-
ɬɟɥɶɧɨɫɬɶɸ). 

ɋɪɟɞɢ ɮɚɤɬɨɪɨɜ, ɫɧɢɠɚɸɳɢɯ ɨɛɴɟɤɬɢɜɧɨɫɬɶ ɨɰɟɧɤɢ ɪɟɫɩɨɧɞɟɧɬɵ ɜɵɞɟɥɢ-
ɥɢ: ɧɟɭɦɟɧɢɟ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɟɣ ɨɛɴɟɤɬɢɜɧɨ ɨɰɟɧɢɜɚɬɶ» (81 %), ɜɥɢɹɧɢɟ ɦɟɠɥɢɱ-
ɧɨɫɬɧɵɯ ɨɬɧɨɲɟɧɢɣ (51 %), ɷɮɮɟɤɬ ɩɟɪɜɨɝɨ ɢ ɩɨɫɥɟɞɧɟɝɨ ɜɩɟɱɚɬɥɟɧɢɹ (42 %). 

ɇɚ ɨɫɧɨɜɟ ɚɧɚɥɢɡɚ ɞɚɧɧɵɯ ɨɩɪɨɫɚ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ (ɚ ɬɚɤɠɟ ɜɤɥɸɱɟɧɧɨɝɨ 
ɧɚɛɥɸɞɟɧɢɹ) ɜɵɹɜɥɟɧɵ ɫɥɟɞɭɸɳɢɟ ɨɫɧɨɜɧɵɟ ɩɪɨɛɥɟɦɵ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɪɟɡɭɥɶɬɚ-
ɬɢɜɧɨɫɬɶɸ. 

1. ɉɨɡɞɧɟɟ ɭɬɜɟɪɠɞɟɧɢɟ ɝɨɞɨɜɵɯ ɰɟɥɟɣ (ɮɚɤɬɢɱɟɫɤɢ ɰɟɥɢ ɭɬɜɟɪɠɞɚɸɬɫɹ ɜ 
ɚɩɪɟɥɟ, ɤɨɝɞɚ ɧɚ ɢɯ ɪɟɚɥɢɡɚɰɢɸ ɨɫɬɚɟɬɫɹ 8 ɦɟɫɹɰɟɜ). Ɉɬɫɭɬɫɬɜɢɟ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɢ 
ɤɨɪɪɟɤɬɢɪɨɜɤɢ ɜ ɫɥɭɱɚɟ ɢɡɦɟɧɟɧɢɣ ɰɟɥɟɣ ɧɚ ɜɟɪɯɧɢɯ ɪɭɤɨɜɨɞɹɳɢɯ ɭɪɨɜɧɹɯ, ɚ 
ɬɚɤɠɟ ɩɪɢ ɢɡɦɟɧɟɧɢɢ ɮɭɧɤɰɢɨɧɚɥɚ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚ, ɱɬɨ ɧɟɝɚɬɢɜɧɨ ɫɤɚɡɵɜɚɟɬɫɹ ɧɚ 
ɦɨɬɢɜɚɰɢɢ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ. Ⱦɥɹ ɢɡɦɟɧɟɧɢɹ ɷɬɨɣ ɫɢɬɭɚɰɢɢ ɜɨɡɦɨɠɧɨ ɩɪɨɜɟɞɟɧɢɟ 
ɩɪɨɰɟɞɭɪɵ ɩɪɨɦɟɠɭɬɨɱɧɨɣ ɨɰɟɧɤɢ (ɞɜɚ-ɬɪɢ ɪɚɡɚ ɜ ɝɨɞ). Ɍɚɤɚɹ ɩɪɨɰɟɞɭɪɚ ɩɨɡ-
ɜɨɥɢɬ ɨɛɫɭɞɢɬɶ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɸ ɢ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɭ ɩɪɨɝɪɟɫɫ ɜ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɢ ɩɨɫɬɚɜɥɟɧ-
ɧɵɯ ɰɟɥɟɣ, ɪɚɡɜɢɬɢɹ ɤɨɦɩɟɬɟɧɰɢɣ, ɡɚɮɢɤɫɢɪɨɜɚɬɶ ɫɬɚɬɭɫ ɢ ɫɤɨɪɪɟɤɬɢɪɨɜɚɬɶ 
ɰɟɥɶ ɩɨ ɢɬɨɝɚɦ ɤɜɚɪɬɚɥɚ. 
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2. ɇɚɥɢɱɢɟ ɪɹɞɚ ɥɢɱɧɨɫɬɧɵɯ ɷɮɮɟɤɬɨɜ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɦɨɝɭɬ ɩɨɦɟɲɚɬɶ ɨɰɟɧɢɬɶ 
ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚ ɧɚɢɛɨɥɟɟ ɨɛɴɟɤɬɢɜɧɨ. Ƚɨɬɨɜɧɨɫɬɶ ɢ ɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɶ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɟɣ 
ɭɩɪɚɜɥɹɬɶ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɫɚɦɵɦ ɫɥɨɠɧɵɦ ɜɨɩɪɨɫɨɦ. ɇɟɨɛɯɨɞɢɦɨ 
ɩɪɨɜɟɞɟɧɢɟ ɰɢɤɥɚ ɬɪɟɧɢɧɝɨɜ (ɧɟ ɦɟɧɟɟ ɬɪɟɯ), ɤɨɬɨɪɵɟ ɩɨɡɜɨɥɹɬ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɹɦ 
ɨɫɨɡɧɚɬɶ ɫɜɨɢ ɨɲɢɛɤɢ ɜ ɩɪɨɰɟɫɫɟ ɨɰɟɧɢɜɚɧɢɹ ɢ ɛɭɞɭɬ ɫɩɨɫɨɛɫɬɜɨɜɚɬɶ ɢɡɦɟɧɟ-
ɧɢɸ ɩɨɞɯɨɞɚ ɤ ɨɰɟɧɤɟ. ɉɨɜɵɫɢɬɶ ɨɛɴɟɤɬɢɜɧɨɫɬɶ ɨɰɟɧɤɢ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚ ɬɚɤɠɟ 
ɫɦɨɠɟɬ ɭɱɚɫɬɢɟ ɬɪɟɬɶɟɝɨ (ɧɟɡɚɢɧɬɟɪɟɫɨɜɚɧɧɨɝɨ)ɥɢɰɚ. ɇɚɩɪɢɦɟɪ, ɩɪɢɫɭɬɫɬɜɢɟ ɧɚ 
ɤɨɦɢɬɟɬɟ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚ HR-ɨɬɞɟɥɚ. 

3. Ɉɬɫɭɬɫɬɜɢɟ ɨɛɪɚɬɧɨɣ ɫɜɹɡɢ (ɥɢɛɨ ɟɟ ɧɟɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɶ). Ⱦɟɣɫɬɜɭɸɳɚɹ 
ɫɢɫɬɟɦɚ ɩɪɟɞɩɨɥɚɝɚɟɬ ɫɛɨɪ ɨɛɪɚɬɧɨɣ ɫɜɹɡɢ ɨɞɧɨɤɪɚɬɧɨ ɩɟɪɟɞ ɩɪɨɜɟɞɟɧɢɟɦ ɢɬɨ-
ɝɨɜɨɣ ɨɰɟɧɤɢ. Ȼɨɥɟɟ ɰɟɥɟɫɨɨɛɪɚɡɧɵɦ ɫɱɢɬɚɟɦ ɡɚɩɪɚɲɢɜɚɬɶ ɨɛɪɚɬɧɭɸ ɫɜɹɡɶ ɫɪɚ-
ɡɭ ɩɨɫɥɟ ɫɨɛɵɬɢɹ, ɚ ɧɟ «ɨɫɬɚɬɨɱɧɵɯ» ɦɧɟɧɢɣ ɜ ɤɨɧɰɟ ɝɨɞɚ. ɋɢɫɬɟɦɧɨɫɬɶ ɩɨɡɜɨ-
ɥɢɬ ɫɷɤɨɧɨɦɢɬɶ ɜɪɟɦɹ ɧɚ ɷɬɚɩɟ ɢɬɨɝɨɜɨɣ ɨɰɟɧɤɢ. Ɉɱɟɧɶ ɩɨɥɟɡɧɵɦ ɦɨɠɟɬ ɨɤɚ-
ɡɚɬɶɫɹ ɫɨɡɞɚɧɢɟ ɩɪɢɥɨɠɟɧɢɹ, ɤɨɬɨɪɨɟ ɫɢɧɯɪɨɧɢɡɢɪɨɜɚɧɨ ɫ ɬɟɥɟɮɨɧɧɵɦɢ ɤɨɧ-
ɬɚɤɬɚɦɢ, ɫ ɤɨɧɬɚɤɬɚɦɢ ɤɨɪɩɨɪɚɬɢɜɧɨɣ ɩɨɱɬɵ. ɋɨɬɪɭɞɧɢɤ ɦɨɠɟɬ ɨɬɩɪɚɜɢɬɶ ɡɚ-
ɩɪɨɫ ɧɚ ɨɛɪɚɬɧɭɸ ɫɜɹɡɶ, ɚ ɩɨɥɭɱɚɬɟɥɶ ɛɵɫɬɪɨ ɨɬɜɟɬɢɬɶ, ɞɟɬɚɥɢɡɢɪɨɜɚɬɶ. Ⱦɚɧɧɵɟ 
ɥɟɝɤɨ ɫɨɯɪɚɧɹɸɬɫɹ ɢ ɜɵɝɪɭɠɚɸɬɫɹ ɩɨ ɢɬɨɝɚɦ ɤɜɚɪɬɚɥɚ ɢ ɝɨɞɚ. 

4. ɉɪɨɜɟɞɟɧɢɟ ɨɰɟɧɤɢ «ɫɜɟɪɯɭ – ɜɧɢɡ». Ɋɟɠɢɦ ɩɪɨɜɟɞɟɧɢɹ ɤɨɦɢɬɟɬɨɜ 
«ɫɜɟɪɯɭ-ɜɧɢɡ» ɦɨɠɟɬ ɬɚɢɬɶ ɜ ɫɟɛɟ «ɷɮɮɟɤɬ ɡɚɬɦɟɧɢɹ». ɂɬɨɝ ɨɰɟɧɤɢ ɜɵɲɟɫɬɨɹ-
ɳɢɯ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɟɣ ɦɨɠɟɬ ɪɚɫɩɪɨɫɬɪɚɧɹɬɶɫɹ ɧɚ ɩɨɞɱɢɧɟɧɧɵɯ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ, ɤɚɤ 
ɜ ɫɬɨɪɨɧɭ ɩɨɜɵɲɟɧɢɹ, ɬɚɤ ɢ ɩɨɧɢɠɟɧɢɹ ɨɰɟɧɤɢ. ɋɨɨɬɜɟɬɫɬɜɟɧɧɨ, ɨɛɪɚɬɧɵɣ 
ɩɪɨɰɟɫɫ ɩɨɡɜɨɥɢɬ ɢɡɛɟɠɚɬɶ ɷɬɨɝɨ. 

5. Ɋɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɟ ɛɭɤɜ ɨɰɟɧɤɢ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɹɦ ɫɪɟɞɧɟɝɨ ɡɜɟɧɚ ɢ ɜɵɲɟ ɫɨ-
ɝɥɚɫɧɨ ɤɪɢɜɨɣ ɧɨɪɦɚɥɶɧɨɝɨ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ Ƚɚɭɫɫɚ. Ɍɚɤɨɣ ɩɨɞɯɨɞ ɫɩɨɫɨɛɫɬɜɭɟɬ 
ɪɨɫɬɭ ɜɧɭɬɪɟɧɧɟɣ ɤɨɧɤɭɪɟɧɰɢɢ, ɩɨɫɤɨɥɶɤɭ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ ɫɪɚɜɧɢɜɚɸɬ ɞɪɭɝ ɫ ɞɪɭ-
ɝɨɦ. ɇɟ ɭɱɢɬɵɜɚɟɬɫɹ, ɱɬɨ ɞɥɹ ɦɟɧɟɟ ɫɢɥɶɧɨɝɨ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚ ɩɨɥɭɱɟɧɧɵɣ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬ 
ɬɨɠɟ ɦɨɠɟɬ ɛɵɬɶ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɟɦ (ɩɨ ɫɪɚɜɧɟɧɢɸ ɫ «ɨɬɩɪɚɜɧɨɣ» ɬɨɱɤɨɣ). ɀɟɫɬɤɢɣ 
ɩɨɞɯɨɞ ɫɩɨɫɨɛɫɬɜɭɟɬ ɞɟɦɨɬɢɜɚɰɢɢ ɦɟɧɟɟ ɫɢɥɶɧɵɯ, ɧɨ ɥɨɹɥɶɧɵɯ ɢ ɩɟɪɫɩɟɤɬɢɜ-
ɧɵɯ ɪɚɛɨɬɧɢɤɨɜ. 

Ⱥɜɬɨɪɵ ɧɚɞɟɸɬɫɹ, ɱɬɨ ɩɨɥɭɱɟɧɧɵɟ ɢɦɢ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɵ ɛɭɞɭɬ ɩɨɥɟɡɧɵ ɫɩɟɰɢ-
ɚɥɢɫɬɚɦ ɞɥɹ ɚɧɚɥɢɡɚ ɢ ɫɨɜɟɪɲɟɧɫɬɜɨɜɚɧɢɹ ɩɪɨɰɟɞɭɪɵ ɨɰɟɧɤɢ ɜ ɫɢɫɬɟɦɟ ɭɩɪɚɜ-
ɥɟɧɢɹ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɢɜɧɨɫɬɶɸ ɢ ɜ ɞɪɭɝɢɯ ɮɢɧɚɧɫɨɜɵɯ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɹɯ. 
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