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�
������ �����	 
���
����� ���
��� ������� �
, 
�����, ��� � ��
��	����. ���������� ����� � ��-


�����, 
��	����� 	 
������ 	���
� ������������
� 
����������, �����-
������ � 
��
��. ���������� �����-
��� 
�-
������� 
������	������ ���-

���, � �
������ ������� �������� ���-
��������� ������ 
���
����������…
! 
����"����� ������ «#��������� ��-
��������» 	 ��"��� XX 	��� $����	 %�
&�� 
����
������ ��	���������	, ���-
����� �
��	����	�� «'��
��
������
'��
��
�������	», � ��
�����������-
����� 
�����	���� ��������	���� ��-
�
�
�� «
��������»:

«��������	, �
	 � ����
� ����	�

�-
����� �
�	��� ���	
	��� ��������
��
���� �������� �
���� �� ��� �	�����
�� � ������� ������ 86 ��
��	� � �	�.
���	���, �
	 ��	�	����	�� �� ���	��	.
!�������
��, ����	�

�����	� ���
�-
����" �
��� �
�	���, ��	�	 	�
�
�	��
�� � �

�����
����	� �	�	����� �,
� �	�#� �	�#	�, �
�	��� �
���
�� ��
�	�
��	 ������, ��� ��� �������� �	-
�	����� ���. 

������
��� 
���	�
��� 	�$���������
�
�	��� �
�
�	
�
� ��


 ����
 �	��-
�

��� �	 
�� �	�, �	�
 �� 	�

��
��
� �
����	�
� 
	���	 ��	��	����� ����-
��� ��� �	��
��
������ — �� �
��

�
,
�

�
����	�	 �
 �	��
��� ��������
��,

 ��	�
	 ��	��	���	� ��� ���
������ ��

������
�
#��. ��-�
 ����
������ � �	-
�	��	� ��
�	�
� 
������
�

	�	� ���

���	�
��� ��#, �	��������� � �����-
�

, ���������	 ��	���
�	��"
��. %	-
����	 ��, �
 ���
 �������� 
�#�	���	�.
&�
��
����	, 
���	�
��� ����	� �
��
�	"�	� ���	�� �	�	��	���"
�� �, �	��
-
�	, 
� �� 
�������� 
������
�

	��,
�����	 ����	 �� 
���"'��, ��	�	��
"

��
��

�… (
�	� ��� 	���
#�� �	��

��	�	��

��� �	 
�� �	�, �	�
 
�#��,
�	
������� ��������, ��� �� ����
 ����-
�

���
� ���
�	� #���	�
�… )���
��-

������ ��
����#� ��������
�� ����

�	�
�����	 � �	�������	 ��
�
����, �
	
� �	�

����
 ���
� �	����
�����
. 

(����	 ��
�

�, �
��� 	��
�	� �	�-
�	 ����
 
	��
 �������

� 
�#�	���	�
� 	��	�
��" �	��� ��������
��. *��

����� �
���
�
�� ��	��� ���
������	�

Œ·ÁÓ Á‡ÔÎ‡Ú 2010 ó Ì‡‰ÂÊÌ˚È
Ì‡‚Ë„‡ÚÓ ‚ ÔÂËÓ‰ ÍËÁËÒ‡

���� ����	
�,
�
�
��� +����� �	��
��� 
«/��
 %	����
 � �
�
����» (%���, *��
��
)

�� �������		 ���
	�� ����
� 17-�� �
����� «������ ����-
����
� �
�� 	 ���������	�» �
 �
��	
	 ������
� ������-
�		, ��������	��� �� �
��� �����: ����
� ������ �	���
�����
 �� 
��!	� ����
 	 ���
� "��� ����� ����
��



���	����� � �
�������� �����	��
� �
-
��

�� � ������ �
�
��, ��� 	�� �����
�	�������� 	�
��	�
�. *�
����� �
��-


�	�, 
 

��� ��	�	���� � ���������-
�

����
�� ����� �"��� ���	 �� ���-
��� �	�����
���� �	��	�	 
	����
�

�	#�
���
	�».

(�� 
������ ������	����� ������-
�
� 
�����, ���������	� ���������	
��������� �� ����	
 
����� ��������-
����� 	 �� ���������� ��������� 
���-

������ �������� «�������"������»
������: ���"����� �������	 �� �����

� 	�������������, � �	��������� ���-
"�������� "���� ����������	. #��	
�-
��	 �� 
�������� �����
���"�
� ���

� ����� ���
��� � �������� ����
 ����-
��������, ���������� ���������� 
���-
��	��� ���	���� �������	 � ������-
��� 
������ 	�������������. )�����-
��� ����	�� �����, 	�������� ��������
�� ����	����� ���������	 � ����� ���-
�������
 ������� 
��������������
�������� 	 ��������� ���������	�
(����	� ������������ 
�
������ 	���-
���) � 	��	� ��������� 
����	���"��
����� ������ � ��
������. /���������-
�� 	 ��"���	� �������� ���
 	������
�����
������
� 	�
������… 	
��"��,
�� 	�� — ������ ��, ��� ����� 	
����.

#��� ��� ������� �����'������"�-
���� 
���
��
��� � ����, "�� 2010-�
������ ����� 
���
	� � ���	���� ���-
"���	������ 
���
������������	�. 3�
'�� �� ���"��, "�� ����� ������ �����-
�� — ��
����	, ������� ��	���� ������

� ���������� �������, �����������
��
������ ����"�
� 	���������� � ���-
��	�� ��	
�. 

/��������
 4����� 
��	����� ��	�-
���� �� 	
�	��
����	� 	�������� ���-
�
 
���
 )�����
. 3� "�� ����	
	���-

�� ��� ��������
� �
������? ! 
��-
�
����� ���� ���������	� 
������-
�
� �"�������	 
���
�"�� ����������
�� 
��������	� 	 '��� 
������ (�� �� ��
��"�����, �� �� �� ���������� ����,
��� 	���� �	��	������� �������	���
�� ������ ��� 5������������ �
��"-
�
� ���������). ! '��� ���� ��5����-
��� ��� 4����� 
�������	��� �� 8 %
������ ���
����, �� ���� ����������-
	������� ������� 	 ���, "���
 ����	��-
�� �
�������� ���	��� �����	�����
������������ 
��	������������� ���
������������, ������. 

����������� ���������� � ����-
����
� ���
���� 	 ���	����� � ���-
�
�� 
������������ 4����� ������-
���� 	 �����"�������� ���
���: �� 8 %
(� 28 �� 36 % �� ������ "���� �"�����-
��	) 	������� ����"���	� ����������
���
����. ;
 
�������, "�� '��� 
��-
���� �	���������	��� �:

1. $���	����� ���"���	���
� ����-
��������� �������� �� ���������� ���-
��	��� 
��������� �	��� ���
����.
#�� '��� ��� ���������: �) ���������
������
� ������ ���	���	���������

��������/5������	�� ������������ �
����
������� ������� � �) ��������-
��	��� ����� «����
������» ��� «
���-

������». 

2. #������� ��
-����������� �
�
����������� HR-������	 ����������
���
���� 4�����	 ���
��� � ���
����-
��� 	 ��"���	� ����������� 
��	����
«	������» �����������
���������. 

3. #������������� ������� � �
���-
�����
�, �����"����� 	�
����	 	
��-
	���� (�� �"�� ���������� �������� �
����������� «�������� �����») �� 	�-

���
 ��������"����� — ���	���� ���-
���� � 
�	
����� �����������
����-
����� (�� �"�� �	���"���� ������	 �
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����� 
���
�������, ����"������ "�-
�� �	������ ���� 
����	������������
����� � ����	����).

4"�	����, "�� 	 ��������� ����-
��� 
����������� 	 ������"�	�����
������ �� �
��� � �������	 ������
���
����, ����	��� 
��	��"�, ����-
���� � 	�����	��� �� ������	�����-
�
� ���� ��"��� 
��5���������	.

#����� "�� 
������ � ������� �

��������, ���������� 5�������
�
�������������� �������	���� '����
����. &��������	� ����� �������	
	������ 	�
��� � ��������


���	�
�

���"���
� ����
�. ! ����� ���"��
��������� ����	�������� ���������
��5�������, �� ����	����	�� �������-
�� 
�������� 	���� �	������ ����-
������� ������ ���, �����
� 
�����-
��	���� ����
�: ����	������� HR-��-
����	, � ����� �
��������
 
� �������
� ���
�������� — 58 % ���
�������	;
�����	������ � ����	������� ���
�-
��� — 13 %; ����	������� 5������	
�

������������ — 22 %; 
�������� ��-
��	������� — 7 % ���
�������	. 

A���
� 
���"��
 �� ���
����,

������	������ �����"�
� �����
,
	���"�� )������, �����
 B�, �C�
� D
����. ���
� ������� �������


�� 17 
������	����
� �������� �����-
	���: FMCG — 
����	����	� � 
������
��	���	 
�	�����	���� �
���� (21 %
�"�������	), ��������������� ���	��

(19 %) � 
����	����	� 	
�����������-
��"����� 
�������� (16 %).

#� "���������� 
�������� �"���-
���� 4����� (	���� 62 ���
����, 366
����������) ���
���������� ������-
��� ������� (��. ���. 1):

�� 100 "���	�� — 32 % 	
�����;
�� 100 �� 500 "���	�� — 52 %;
����� 500 "���	�� — 16 %.

! ���	���� ���������� �������� 38 %
	��� ��	���
����� ����������	; 	 	���-
��� ������� 	 �������� �������	�	�-
�
 42 %; 	 
����	����	� ������ 22 % ��
������ "���� ���������	 (	���� 22 367
"���	��).

#� 5���� �����	������� ���
����
���
���������� 	 ����� 
��
�����: "�-
����� — 63 %, ����������� — 35 %.

! ��	�������� �� �����"����� 5��-
�
 ����������� ������� �"������� ��-
��� 	
����� ���
���������� ������-
��� �������:

������	� � ������"����� ��	��-
��	�������� (444) — 41 %;

���������
� ������	� (G�4 �
4�4) — 27 %;
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#	�. 1. #�������
��	� ������	�-������	��� �� ��
	������ ������	���



#II (
���
������ �� 100 % ���-
������
� ��	�������) — 13 %; 


������	�������	� — 6 %
��	�����
� 
���
������ — 6 %;
��"����� 
���
������ — 4 %.

#������	������ �� ������� 2 ����-
���� ��������� �� 
�������� 17 ��� ��-
��"���	� ������������	���
� 	 )����-
�� ���������
� ���
���� � ���
����
� ���������
�� ��	��������� (�� "��-
�� ���
����-�"������ 4�����) ������-
��"�	� �������� ��������� ��	����-
�������� ������� 	 ������. ( ������
��������� ���������, ��������� � ���"-
����� 
��� �� 
��������	�����.

/��������� �������� ������
� ���-
������ �
��� �����.

I. ����
��� ��
	�	��� ������� ���-
�	������ — 	��������� 
���������
«�����	��» �������, 	 ����� �
�� ����-
��	��� (��. 

��. 1):

4� 	
���
�� �	��� �
�
���� ��-
������ 44 % ���
���� — 	���� �

	
���� �
�������"��� ��5��. 3� ���
�
 
�����, «���	�� ���
	����� 	 ����-
"��». 4���� "���� �����
� �� ����� ��
������	�	�	��� 
������ �����	���
731 "���	�� (	���� 9 % ��	���
����

�������� �����	� ��������	���
� 	
(��	� ����������	). 

4 �	��
'���� �



 ��������
62 % ���
����; ����"���	� ��������-
�
� �����	��� 2836 "���	�� (34 % ��-
	���
���� �������� �����	� ��������-
	���
� 	 (��	� ����������	). G����

���"�	
� �
���������	 
����	��� 44 %
�� ������ "���� ���
�������	, "�� 	
��������
� "����� �����	��� 106 "���-
	�� (1 % �������� �����	�). 

J�� �� ��������	��� 	 
����� ��
��������� �������? G���������	��

	 �
�������� �


	� � 2010 ���� 50 %
���
����-�"������ �������	����; 
��-
�������� ��	���
��� �	���"���� "����
	������� �� 8 %. 5	��
'���� �


	�
	������ 	 
���
 ���� 6 % ���
����. 

3� ����	� ������� ����
�, 
���-
���	����
� 	 

���#� 1, ����� �������
	
	��: ���� 	 ��������� 	���� �� 
���-
������ �������
� ��������
� 
������-
���, ���
���� 	
������
 ����� ����-
	�����	��� ������ 
� �����, 
��������
��������� "���	�"����� �������	 �	-
�� �� �	����� ��� 	

������� ����-
�������� ��K��� 
����	����	���
�
����". #� ����������� 
��	��������
����� ���
����� ������ 2009 ����
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#	�. 2. $�
	������ �����	���	������
� � %���	�� 
	��������
� ������	� 	 ������	� � 	��������
�	 	�����	�	��	



�������	���� (�"������� — 105 ���
�-
���, 	������ ������ 	 )������), 27 %
���
�������	 �������� ����"�� 
��-
��	 
� ���������� 
����	����	� 	
2010 ����. � �� ������ ��K���	, ��� �

�����, ��������� ������� ��������
«���	
 �� ��"��� ����
».

II. �	������������	 ������������ 

���
���� ����	��. /���������
� 
��-
���������� ��������� 32 % ���
����.
L�� ��5������� 	���� ��� ��� 
�����-
	������ 4�����, ��� 	���� ������ ��
	��� ���������� )�����
 (��� ������-
���	��� ����������
� �����
 	 ��"���-
	� «������	» �����	). #���������
�
���������� ����������
� �
���	 ���-
�� «�����
�» ���
���������
� 
���-
�
 �������� ������������ 
��	����-
�����
��. L�� �� ����	���� ������ ��
	��
������� ��5����� �����	 	 �����-
�� �� �"�� �� 
���������� �� ���
�
�
������	. 

L��
����� ������� 	 ������
 
�-

������� ������"�	����� 	 ����	���
��������-«�������������» � ������-
�
�� ��������: ����� ��������	���
����� 
���	��
 
�������� ���
����,

����	��� �"����� 	 �������	����.
#� ������ ������, ��	����� «����-
����
�» ���������� �����������:


�-
������� ����	�	�#�	�
���	
���	�
� (� ��
������ � �
�
�	
�	� ��
-

	�) �
	��	�
� 
����� ����� � �
	��-
#�; ������ ���
���� (	 ����	��� ��-
�
� � ������� ������) �� 	 ���������
���
������	��� ����������� '�� ���-
���
, �� ���� ������"��
 	 	��������-
�� 
��	������ ����
� 
��5���������	;

��������� �
����	� 	��
�	� �	
-
������	� ����	�
����� ����
�	� � �
	-
������ 	���	� (
���������	���� ��
�"�� �������� ������	 	 �������), "��
������� ������ 	 �������� 	
������ —
	 ����	��� ��-�� ����� ������ �������-
�� �����;

���	�
� �
	��	�
� 
����� �	��-
'���� �����	�	 �	��
 � �
	��#�; ����-
���� 
�	
���� �����������
���������
�	��� 
��������, 
���
����������
��
���	��� ������
 ��� �������� ��
�������������, 	 ��� "���� � 
�������

����	����	���
� �������� � �5��

�� ����� «�������» ����������.

�
��	����	���� ���� ����� ����-
����, "�� �����	������ ���	���
� 	
������ 
�������� ������ �
�������-
�
� ���� ��	����"� �������. 3� �����-
�����	� ����, ������	����, �� — �	���-
�
� ����	
� ��
���� � 	���� � 	
��-
	����. A����	�������, 	 
������ ����
	
������� ������	��� 
����	�����-
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&��
. 1. '	���	�� 	������	� 
!���� �������	��� ������	� � 2004–2009 �����

(������	� ��
	������
�������	���, ��
����

���


2004 2005 2006 2007 2008 2009
2010

(�
��)

+�������	� !���� (��
����) 208 92 288 551 538 2836 69

#��!	���	� !���� (��
����) 1958 595 5247 2503 5941 731 641

$�
	������ ����� �
����
� ����	�
	���� 106

$�����	� ���!
� �
	��	�/���
����	� 1



��� �� ����� ������"������ ��
���,

�������� ����� ��	
� ��

�����	�	�-
��� ����������	 �
�� 
�����"���� ��-
	�������. 

4��	����� �
��� 
��� ��	� ������-
����, �� �����"�
� ������������� ���

��� ��"����� ���
��������: �����
�

��5��������
 
�-
������� 	 ��5�-
����. #���
���������� 	��	� 	
���-
���
 ������ 	
���: 1) 
�	
���� ����-
��	
� �����
, 2) �����	��� �����	���
�
5���
 ���������� �����. 4�� 
��� ���-
����"�� �������
, �� "�� ������ ������-
������ ��"��� �������	���� ������
�
�����	�� 
� �������� ����������
�

���������	, ��� ����� ���������
��
����� 
�������	�� ��������� «�����	�-
�� ������».

III. ������		 ��
	���	 ��
	�	��� ��-
����� 
 ������� 
���������	���:

1. /������
���	�
��� �
���

 
����-
	������ 	 ���	��� (61 % �"�������	 ��-
����) ���� 	 �	������ ���	����������
	����� (36 %). !

���
 ������	, ��5��-
����	���
� 	 	�����, 
����	�������:

	 ���	��	�� '�	�	������ 	 
���-
�"��� 
� ����� 3&) — 18 % ���
����;


� 	���������� 5������	������
����� — 11 %; 


� ������"������ ����� — 10 %;
	 ����"��� �	����� 	����� — 5 %.

2. 5���
���� �"���
 �
 	��

�

���
 (������������ ����	��� �������
���
����) �����	��: ������� ���"����

� 	
����� — 14 %, �������� — 70 %,
���������
� ������ — 0,05 %. #�-
������� ���������
�� ����
�� 
���
���
������� �� 	�� ���
������
 (��-
5������� 
�������	��� 35 % �"�����-
��	), ����� 
������� 
�����������-
	��� '��� 
��������� �
 ������ 	 ���-
������ �������. 

J�� ����� ����������	��� � �	�-
���������: 	�� ������������ �������
������
 �� 
�������. M��� '�� ���� �

��������� �"����� �
��	������ ���
�
������ ������� 	 ��������� �����-
���, ������ '������� �� ��������� ��
����� �
�� ��������"��� ����������,

��������: 

�) �������� �������	 ����
�"�	���
������ ���������"��� 
�	
����� ���-
�����������;

�) ����� «������» ����� �	�� 
��-
��� — �� �
���������� ������ ������ ��
������ 
����� 	��
����	�������, ��
��	��� ��� � ���������� ��� ���	����.

3. !	������� �
���

 �	�

���	: 
��� ��
-���������	 — 20 % (��-

�����); 
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��� ����	
�� �
 
����	��� �	� ��
-
�
���
���� ��������: �
�
��
��
��
�� ���� ������
�� ��������	�
�
������ — ���
�
	
��
� ���������,
� ������� ���
����� ���������
«��������� ��
��». (����� ���
����,
��� ����������� — �
 �� �
 ����
,
��� ����	���
 «���
����
».) ���	��-
�� ������ 	��
���
���� �����-
����� �� ���	
���
 ���� ���������
�����
� ��	� � ���
��
�
 �
�
����-
����� ����
���� � �
������� �����-
������
���� ��������� ������	�	�
�� 50 %, � ���������� ���
��
���,
���
		
���
���� �
������ � �� ���-
�	
��
 — �� 70 % (��� !��� � ��
�-
��� ��������� ��	� �������� ��
�
�����	 ������ ��"
, �
� � ��-
	
�����). #�!���
 �� �����
�, ���
���
����	 �	� ����� ����� ��	���
��
�� 
 ������ �������� 
���.



��� �������
� ����������	: ��
12 % ����"��� 5������	����� ���	��
(	�
����������
� 
�������) �� 17 %
(������� �
��	���"����� �	���). 

! ����� 
� 	
����� �����������

�	
����� �����	��� 2 %, ���������-
��� — 28 %. 

A������� ��������� �������� ���	-
�� ���
��� 	 2007–2010 ����� ��� �����"-
�
� ���������� �������� 	 

���#� 2.
;
 	����, "�� 	 �������
� 
�����
������� ���"���� ����	
� ���	�� 	 ��-
��� ������������ 	
����� �5���
�
����������	 ���������� ����	�������:

2008 ��� ������������ 2007-�� —

������ 22 %;

2009-� ������������ 2008-�� — 
�-
����� 13 %;

2010-� ������������ 2009-�� —
	������	���� 
������, 12 %. 

3� ������� ��� ���
���� �����

�������� 
�	
����� ���
��� — 	
������� �� 10—12 %. %��� �	� ���
�-
��� ��������, "�� 
�������� �� ���-
������ ��� �������� ���
��� �� 10–
15 % (�����, '�� ������� ����, �� ����-
��� ���� ������, 
�����	��� �	����

����������).

���������� 
������	����
� 	 

�-
��#� 2 ����
�, ����� 	
�	��� ������-
�
� ��������������: 

�) ������	���� 
�	
������ �����

��
-���������	, ��	����	���
� �� �	�-
��"���� ������	 (��K��
 
����	��-
��	� � 
�����); 

�) ������� 	������� �����
 
�����-
��	������ 
�������� � «
���	
�» ���-
�������	 (������ 	���� 	 ���������� 
�-
	
����� ����"�� ��������, � �����
��	������� ������������, �����
� ��-
��� ���
���������� ����� ���������-
�� �� �	�����
�� 5�����������
��
����"���).

;
 �"�����, "�� 	������	����� ���-
�� ���
��� �
���������� 	������� ����
5������	: 

1) ��������� 	
����� ���	��� ��5-
�����; 

2) ���������� ��������� ���"�	
�
����������	;
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#����	��
 ��"��� �
�����
���-
�� ��	�$��� ��
���	����, ������

���
�
	�$�/�
�	��
$� 
��
���
�-
��
 ������
������� ��	����� � ��-
	���� ����������
���, �� ���
	�
��������, ��� ��� ���� ��������-
��$� ��������������� 
���
�� ���-
�� ����	���. #�!���
 � �������

���	��� � 2009–2010 ����� ��	$��-
	� �������, ������
 �����	�	�

����� �
�&
������
 ��
��� �
���
���� ���
���. '�� �� �����	�?

— � �
�, ��� «����"
��
 ����-
	��� �
 ����
����

� ����� ������-
��� �����», ���	���	��� � 2010 ���

19 % �
�����
����, ��� ����� � ���
���� �
��"
, �
� � 2009-� (32 %).
#� ��"
�
 ��
��$, ����
��
 ���	�
«�
����	����» ����
�
	����

� ��
��������� �
�������
	
� � ���
�
-
��$ ���
����: ���
��
 
����� ����-
��� ���	� ��&
������� �
�	������$,
	
�"
 ������� !�� ��� �
���
������
� �
��������� �
� ��	�"��� !�����. 

— #���� �� 40 % 
�
��"�	���
���	� �
�, ��� �������	 ����
��

����	�� � �
��	�����
� �
��� ����-
��. *������ !�� ������� �
�, ���
�������� ���
��	� ��
��
���
 �
�-
�� �
�
��
�� ����	��: �
�
�� ��
�-
�

 ����
��
 
�� ������	�
� 7 ���. ��
��		��, � �
 5,5 ���./��		. (��
��
-
���������
���� �
�� �
�
��
�� �
2009 ���
). 
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&��
. 2. '	���	�� 	������	� �������� ������ ����
�� 
� 2007–2010 ����� (��

. +3;, �������, ���
� ��
�����
�<��	�) 

������	� ��
<������

+����	� ������� ����
�� 
(��

., ���
� ��
�����
�<��	�) 

2007 2008
% �
2007

2008 2009
% �
2008

2009 2010
% �
2009

+	��� ��
�������
	����� 5848 5837 100 5837 4900 84 4900 5175 106

;��������� ���
���� 3181 3316 104 3316 2731 82 2731 2885 106

<��
���� �� �������� 3721 3401 91 3401 2968 87 2 968 4 012 135

=
����
���� ���
���� 2392 2601 109 2601 1372 53 1372 2247 164

<��
���� �� �
�����	
 2064 2393 116 2393 2050 86 2050 2250 110

<��
���� �� ����� ����
�-������	
���� 1709 2101 123 2101 1433 68 1 433 1 867 130

>
�
��
� �� ����
����
 2629 2606 99 2606 1559 60 1559 1274 82

>
�
��
� �� ��
��
 ������� 1477 1462 99 1462 1536 105 1536 2235 146

>
�
��
� �� 	�������
 1127 1433 127 1433 1221 85 1221 1216 100

>���
�������� ���	���� 602 831 138 831 658 79 658 496 75

+	����� �
���	�
� 1058 1724 163 1724 1470 85 1470 1508 103

@
�������
	� ���
	� �������������� ����
� 1318 1154 88 1154 1647 143 1647 989 60

�
����-�
�
��
� 1567 2105 134 2105 2124 101 2124 1 127 53

>
�
��
� �� �������� ����
 1120 2950 263 2950 1095 37 1095 1572 144

@
�����	���� �
�
��
� ������ 1096 975 89 975 1080 111 1080 801 74

#�
�������
	� ���	
���������� �
����� 1588 1431 90 1431 812 57 812 596 73

����"�� �
���	�
� 1283 1586 124 1586 849 54 849 889 105

A��
�
� ����
���� ������ 697 740 106 740 788 106 788 570 72

�
�
��� ������������� 656 975 149 975 1202 123 1202 560 47

=������� ��
�������
	� 647 820 127 820 371 45 371 772 208

B����� ������
�� 518 708 137 708 672 95 672 495 74

C�����
�� �� ����
����
 560 715 128 715 515 72 515 559 109

*���-�
�
��
� 410 545 133 545 450 83 450 625 139

@
�������
	� ��	��� 581 867 149 867 804 93 804 395 49

D	
�� �� �����	
��$ ��
��� � �������� 455 458 101 458 438 96 438 564 129

��	������ �	
�� 318 310 97 310 533 172 533 514 96

#������� �
���	�
�� 350 475 136 475 381 80 381 593 156

D���������� ������ 720 629 87 629 653 104 653 585 90

�
��
���� 339 445 131 445 368 83 368 595 162

E����
	� �������� 393 492 125 492 415 84 415 798 192

@
�
�"������ 344 349 101 349 279 80 279 492 176

>
��������
�/#����
�
� 257 370 144 370 377 102 377 402 107

��
���� ������� ����	�� �� ���, % 122 87 112



3) 
���������� 	 
��	��"���� ��
���"�	
� 
������ '55����	�
� 
��-
5���������	 (	 ��� "���� � 
���� 
���-
����	���� �� �� ����������	). 

N����"���� �
 ���������, ��� ��
�
��� ����� 	��	� ��"������� 
�����
«�����������» 5������	���� ���
��-
���������� 
����� — 
��� 
� ������-
��� � ��"��� �
����������. #�� '���,

�������� � ������ ����"���	� 
���-
����	���
� ��	����� «��������
�»

���������� �� ������ 	����������-
��� ����� �	���"�	�����, � ����	�����
�������� ��	
� ����������	 	 ������-
��� ������� 	
������ ������ 	�����
�� ���������
� ���
����, �� �������-
��� 	
�����	���5�����	���
� �
�-
��������	 — 	����� 	�������� � �"���
������� ����������.

(���� 
��	��"���� � ��������� ��-
�
� ����������	�
� ���������	 �����-
�� 
������� �������
	��� ��������-
'��"����� 
�������	�� ���������� «��-
����» 
��	 � �	���� ����������. !
�����
� 	������ ��	��� «O��� (	
-
����) �
��	�
	��� ������	�» ��"�����
�����	��� � ������, � ���������. ! ��-
������ ���������� ���
���, 
�����
� �����, ����� ����"�� ��������, 
�-
	
����� ������ ����������
 � �����-
��� ����� ���
������������ ��������

��������� �������
� ��5������� 	�
	��������������� «������������ — ��-
������», 	 ����� 
����� ���	��� 	����-
�
� �������
� �����������	 "���	���
� �������:

�������� (��� &��, "��� 	�����-
��) 
��������
 ������
 ���������;

��������� ���������� ����� �
����������� ������������;

�����	����� 
���������� «�
 —
���», ����������� 
�����
 ��
����-
���� 	 ��������� «"����» (����� ��-
����� ����
	����� �� ������ �����-
����
, �� � 
������
 � ���� ������
);

���������� �����	�� �����
��-
��, 
����� ��"���	�, �	���"�	����� ��-
��"���	� ���"��	 	���	��	� � ������

����	�
��	�
� �����	�� � �. 
.

/��� ���
���
 — �� ������	�����,
�� ���������� ���� 
� 	�������	��-
��� ��	���� � ��������
� 	���������-
����� ������������� � �����������.

4. !�����	
� �
���

 
��	���� ����
��� 	 ��� 35 % ���
����-�"������; �	��-
�
 — 12 %; �� 
���������	��� ���
���
 	

������ ���� — ����� 52 % �"�������	.
(J�� 	����, ������� 
�������� ���
��-
�
 5����"���� ����"��� �� 
�	
�����.)

P���������� �
 ���� 	 ����� ����-
��� ��5������� � �
��	��� �	��������
	��	�
���� ������	
�
 �
�	��� 	��
�	�. 
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«E ������� ���
�"�� �
�����-
��� ����"
��� �����
�
��������-
�� � ������
��� �
	
� �����������
�
	��� �
 ���
��, ���… �
�
���

�����
��� ��$� ����
 ��	�"�

����"
��� !��
��������� �
�-
�
	������ — ����� ����
 ��	�"
,
�
� �
�	������ �
	
� �	� �����-
�
��
 ���
������ ������. <
��-
�� — !�� �	$�
��
 �����
��
…
�� ���� ��
��� �������
	���� �	�
������������� �
������ ���
 ��-
��� �
 ����� � ����».

�� 
�
���
 ����
��
����, ���-

��
����� 
��
�
��� 
������� ��
��
��
��
 �����
����
������� ���-
�� �������
, ���

����
� ����� ���-

�, 2002 ���*. 

* A����� P. ;����	�", A����� ;. 3��-
��� ������� 	������������� � �����

���������	���� 
��������. ;.: !������,
2005. — 760 �. 



! '��� ���� ����
� � 
��������
	������������� ����
� ��������� ��-
�������	 
�������	��� 84 % ���
�-
��� — �"������ 4�����. J��	���
� ���

����� �
 	
������, ��������� ��5-
5��������	���� 
������� ������ �
	������������� ����������	, 
�'����
��� ����� 	
������ �������
� ��-
������������:

! �
���� ����� ���������	 	
�-
���� � �������� ���	���, � ����� �
�-
��������	 	 �5��� 
����� ���
����
������������� �� 	

������� 
�����-
����� '55����	����� (KPIs). �������-
�
 � �����	������ ��
��	���� ������	�
�� �
���� ����	������ ����������	,
�	��
	�� � ���� ������
 �� ���� '5-
5����	����� ������������ ���
����.

&������ ���"���� ��������� ��-
������� �
���� �� ���������
� ��-
�������.

) ��� ���� �����
	����� 	
�"����-
���, "�� �����
� 	������ �������� ����-
����� ��
-���������� � ����	��������
HR-������	 
��"����-������	���
� �	�-
��� ����� 
��������� 	�������������,
'55����	������ ����	���������� ���-
�� � �
��"�������� ������
 ������-
����	 	 ���������� ���

�	
� �����.

A�� 
������� ������� � 
�	
��-
��� ���
���
 (��. 

��. 3) ��������
	���
� ����	����� �������� 
�����-
��� ����	�������
� ������ ��������-
��, 	 ��� "���� � 
�	
�����, «	��-
���» 	 
���	�� �� ������ ���������.
3� 	����� ����� 
� "������ ���������
�����	���
� ���"��������	
� ����
�
� ����
� 4�����	 ���
��� ����	���-
�
� '��
����	 (
���, 
��	��, 
�	
��-
��� �������� ����� ����������� � ��-
��"���	�� �������� 
�������� �"��-
��� 	 �������	�����). P����� ����� 
�
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&��
. 3. �������	� �
� ���������� � 2010 ���� 
�����
� ��
���� �
� ���
	��
� �������	� �������	���

(���
����� �������	�
�
� ����������, %

?	�
 �������	�

$������		 �������	���

&
�

�
-

�
��

��
<

��



+
�

��
�

��
��

�
��



��

-
�

��
��

� 
��

��
�

%
��

	
�

��
��

	
�


	
��




&
�

�
��

�

�

�
��

��
�

�


&
��

�
	

�
��

�	
�

�
��

��
�

�


������
���� ���	�� �������� 29 29 29 27 29

F�
	��
��
 �����	������ �������� 31 29 19 26 18

*�����	���� ���������� �� 
����
 ���	���� 11 11 10 8 18

������
���
 ���	
������
 ����	�� ��������-����
�
���� 18 27 23 24 21

���������� �
��������� !���
����, ������ ����	�� 31 34 31 21 31

A������
�	���
 ������
��� ����
����� 29 45 45 31 24

#� ���	
�
 	
� 6 11 11 11 11

#
�
��� �� ��
�
$ ��	������ 21 37 34 27 35

#� �
�
	������ ���
������ 6 13 16 15 1

#� 
�����
��$ �
�
��
��� 10 18 23 19 21




�
��������� ����� 
��������� «�	���-
"���� 
���
������� ���
����». $����-
�� ���� ��
��������� ����� ����	�-
���, ���:

«������
 ��
» (	 �������� 
����-
������� '������"����� ������������-
�� 
������ «�����	�������� 
�����-
�����» 	����� ������������?);

«	��#�
����� �
���� 	� ��	��� ��-
���#��» (�� ����	����	��� ��"����
�

�� ����������	?);

«������


� 


��

#��» (����
����� 
��������?). 

5. )
���� 	� ���	�������� �	��	�
� �
�
���
� �	���	� �	���������	���, "��

� "������ 
��������� �������� ����-
	�� ����� (45 % ���
�������	), � �����
�������"�
� � ����	�������
� (30 %);
���� 	���� 	

��"�	��� 
�������	��
����� (6 %). &��������	� ���
���� ��-
"����� ��������� 	���	 ������	: ���-
������� «����	�� + �	�������
�» �
«����	�� + �������"�
�» ��
�������

� 11 % ���
�������	. P����� ����	��
����� 	

��"�	��� 16 %; '�� ��5��
	�	�� ���� ����
� �� 2008 ��� (32 %). 

#� 
�
��������� 	 ��������� «4�-
��	���� ��� ��"������� ������» 
���-
����
 ���
���������� 	 ���������

������:

	

������� 
���� ���
����� —
47 % ���
�������	;

����	��������� ��
������� ���-
������� — 37 %;

	

������� 
���� 
���������-
���� — 25 %;

�� ���������� ���������	 (��-
�K����	��� ������) — 19 %;

����� ������ «360�» (������	�	�-
������ ���K����	��� ������) — 11 %.

6. G��"������� ��������� �	�

� �	�-
����
#�	���� �
��
	� � �
�
	

 ���"-
����� � ��� 	
������� ���	
:


����� 
�� 
�"����
� ���
-
���� 
�������	���� ���������� 39 %
���
���� (�������� ���
���������-
��� ������);

13-� ���
���� — 29 %;
�
���� �����	 — 11 %;

������ � ���"��
� ���
���� —

13 %;

��	� 	
���� ����� («
�����


��5������» 
�� 5������	���� ����-
	�������
� ���
���������
� ����-
��	) — 5 %.

#�����, "�� �
 	 ����� � �� ������-
��, "�� 
�������� ���
 �
�� ��� ��-
�
� «�����
� 	����»… &����
�, 
���-
��	
� 	� 	��� ���������� ���
����
(���� 
� �������) 
�����"���� �� ����-
����. I� �
���� ���
�����	�
� �����
	 
������ ���� 
�������� ��"���� ��-
��� 
������, ��� �
����
 ��� ��
-
���������	 � �"����� ����������	 	
���������	����. 

4

� ��������
� �
���	 �	�������-
��	��� � ���, "�� «
������ �� �������-
��	����� ����������	 ����� �����
�
����������� 
��	���� � ���������
������� �
��� �����». P�
��� � ����
���
���� ��������� 	 �
��	����	����
������� 
����
�������� �� �����	��-
��� �

��. I��������, ��� ����� �����-
�� ��������� �� '�� ��������? I�� ���-
������ �� 	���� «���	
 �� ��"���»
	��	� 	����� 	��� � '��������"��-���-
���
������� 
������: «;�� �����,

����� �"��� �����, � ��� �� — ���
������…»

IV. !�	�����
�	��	 ���������" ��-
������. G���� ���������
� ���������
�
 �� ����������:

1. !	��
��
 	��

� �	�
����	�	�.
)�����	����
� ���������	�� ����

����"�
� ��� 
������ 
� )������
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���������	� ���
���� (67 %) 
�-
���-
���� �� 
��������, 
�������� ��� ���-
��� ����������� ������
�� ��������-
��, � 	�� ��� �������"�
� 
������
���������	� (52 %) ��
�������. 

2. ;��������
� ��	� 	
����
 ���
	��� ��������� ����������	 �����	����
24 ���������
� ���, � ����������
�:
��� ��
-���������	 — 36, ��� �������
�
����������	 — 30 ���������
� ����.
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E 2005 ���
 � 
�
 �������	� �
�
��
��� �� �
�����	
 
�������� ����
� �"���� �������� ��������. D ����
�
, �	�����
���� ��
�� (
�
 ���������-
������ � 
���
����
����� 
�
������) ��
�	���
�: 

� �������� �
���
�
��� ����� ��
�� �
��	������� ������
����: ������
��

���� ���!���� �����
��� 500 ����. �� �
���, ��� "��� �������� ����#�
���
100 % 
�
� �������
 �� �
��	�����
 �$���!�
���
. &��
� ��$������� ��
���!�-
�� ��
�� ��
��: ���!���� ����#�
�
� ������
�� 
���� 
 ����
�
 250 ����. ��
�
��� � ������� �� �
��	�����
 �$���!�
���
 
 ����
�
 200 ����. 
 ���, ���
"��� 
�
 �������, ��

������
 "�� �����, ����#�
����� �������
�. '��� � ��#-
�� ��
��� ���
�� ��	���������� 
�$��� ���!���
 ���!�� $��� ��
���#
��� 
��-
��� 
������ ("������� �����
�� 250 ����. 
��� #
��

� �
 $��

�, � 50 ����. — 

���#�
 $��
���), 
 �
�������� $��������
� ���
� ��
���#�� ������ 
������. +�

��� ����� ������ (��������
����
 
������ 
 ����
�
 200 ����.) $�� �����

,
#
� ������� �� "������� (250 ����.)*.

@��	���
 � ���������������� 	����� ��
�����: ��"� �������� �
�������
$
��������
 «�����», � ���������� «��
������	�$�», ���	
��� ����
������ � ��-
	
��
 
�����
 � ��������. D ����� ���
���	���� «���	
�������» �������� ���-
��	����
���
 !��
���, �������
��
 ������
� � ���������� !��� ��
�	��
���?
<�����
 ������	����

�. 

#�
�������
, ��� �
��� ���
 ������ �
�
	�, �� ���
� �����
��	�, ��� ���
��� �
��� � �������$� ��	�. G
�
�
 	� �� �� ������, �
������ �� ����������?
C 
�	� !�� �
�	� ��� ������	�? #���
�
���
 �����	���� @������� =�	
���
(Richard H. Thaler) !���
���
��� ����
�����������	�: 
�	� 	$�� �������	�
���� ������
���
 �
����, ��� #��
 �����	��$� ������ �
���
 �
�	�. H�
 ����
���
����: �� �
��	� ��	
� �� �
���	���� ����, ������� ��������� �� �����	�-
�
���� � 50 �� �� ��"
�� ���� �������
. E�
����� ����	�� 	��
��, ����
����-
"�� ���
�� �� �������. #�
�
�
 	� �� �� ����? C 
�	� ��	
� ��� ������	�? =�-
	
� �����������	, ��� ��	�"������ ���������
	��� ���	����"�� �� ��	
� 	$�
�
�� ���� ��
��	�, � ��	�"������ ��	
���"�� 
�� � ������� — �
�. 

=
�
�� �������, ��� �
��������� ��������� � �
 ���	� �������� 	��	������
����
������ � ��
�������$. G�	

 ����, 	$��, ������
 ��	
$� �
���, ��	����
������������� !�
 	����
 ��� ��	������� �
����

���
����: «>�	� ����, ��� �
�
 ����
 ��
����� ���
�� ���������� ��	���, � ������ 
�
 � �������� �� ����, ���
��	

�!» 

E ���
"�
� ���
���� 
���!�
����� ������
��� �����	���� ���
��� �����-
��� ���
� ���������� �
���	
��
��� ���������� �� �����	�����
���� �� ���
� �
-
�� �������� �
��	���� «������» 	����� � �
�
��� � ���
	� ��	
���� 
������,
���������$�
� �����	��
$ ���
����
������. (D�����, !�� ����� !��
�������
�������� �
�
	���� ��������� � ���
���� ��
�	���
��� �������
���� 
�	
�.)

* /����� M. N���� ;����'�������� � 
�	������. )"����� (����������� ���	��������. ;.:
I3N/�-;, 2000. — 696 �.



3. ! ��������� �����	���� ����

,
��	�	���
����	�
� �
�	��� ������, ���	-
��� 	��

� �������	���� � 	�	����	�
��
����

 �	 �������	� ��
���	��	�	��	�-

� ������� ��	���� ���� �� 	
�	����:
�����������	���
� 
�������
� 5��-
�
 
��	�������� 	 �����"�
� ���"���,
�
���� 
���������� �� �	������ 
��	�-
���, ������"�
� �
��"�	����� ������-
�� ���� (G�P )�����
. 

#����
 �	��	�	���	�	 ����#����	�	
�
�
�	�
��� 	���"��� 	 ���
��������-
�
� 
����
 50 % ���
����, ������	�-
��� �	�������� � ������ �����������-

�
� 	��
 ������	���� (������	����
�����, �� ���"������� ���"��, �����-
��"�
� 
������ � �. 
.) 
�����������
����������� 	 ��"���	� ��
��������-
��� �����
.

V. #�	��	�	��	 $���
�� ��� �	��	��-
����� ����$�����


#������� 	 ������� 	����������

�
���	�
	� (��. 

��. 4) 
�����"����

�	�������� �
�� ������
: 	 2009 ����
�����
����� (
�������	����� �	����-
���� ���
���� ��� ���
������� �� ��-

�����	���� �����	������ �����
����)
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&��
. 4. ���������	� ��
��	� 
�
� �����
�����	 �������	��� ���
	��
� �������	�

$������	� ������	���
��������-
�	������-
������, %

@��������
�
�	� �������
���	
����

����	, %

@�������	��

���	�

���<��
, %

A��<��
 ��
������	� 	
����	�	�, %

1 E��"

 �
��������� 69 66 26 9

2 ����
����� HR-���
	�� 32 56
4 (�
��-

�����
	�)
9

3
#
�����	 ����������-
������ ���
	��

23 (� �����-
��� �����
	�)

41 �
�

 1

4 ����
����� �����
	����
22 (�� ���
��

���	�)
50 5

5
@�������� $�����
����
�	
��

18 34
4 (�
��-

�����
	�)
5

6
��
���	���� ���
	��
	��������

14 26 2

7
>
�
��
�� ����������
�
������
����

13 28
2 (�
��-

�����
	�)
5

8
����
����� �
�����-
�
���� ������

13 38 1

9
��
���	���� ���������
��
�����

10 14 1

10
��
���	���� ���
	��
����
����� � �
�	���

6 28 1 7

11
��
���	���� ���
	��
���	
���������� �
�����

2 4 �
�

 1

12 ��
���	���� A=-���
	�� 3 25 3

13 =
����
���
 ��
���	���� 1 9 1



����
�"�	����� 12 % �5������ 
����-
����, "�� �� 13 % ����, "�� 	 2008-�. 

#�������	����� �����
� �	�����	�
����� ����������� (��. 

��. 4): 	 2009
���� 
�������� ��� "����"�� �
��"�-
	����� ������ ��������� �	��� ��� 29 %
�5���
� ����������	 (
����	 40 %
	 2009-�).

!����

��
������� �"���
� ���-
�� ������ 1 % 
�������� ���
����
(��. 

��. 4).

G��"������
� ��������� � �������

�������� 	 �	��
��
� 	������� � �
�-
��
�� ����	�
�
. ! 2009 ���� ��������-
�� ��������	
� �������	 �	������
������ 2 % �� ������ "���� �5���
�
����������	 ���
���� (��. 

��. 4).
������� ����� �������	 �� ������ ��-
������� �����	���� 500–650 ����. 	
���. A������� ��������� ��������	
�
�������	 (2008 ��� — 1500 ����.,
2009-� — 800 ����.) �� 
��	����� ����"�-
�
	��� �� ���� ���	�� �	���5������
���"���	���
� �
���������	 	 ������-
��� 	������. 

!���� �� ���"���� � ���	���� 	 ����-
��� ������������ 
�������� 	
������
2 % �� ��	���
���� HR-�������. L��

��������� �� ����� ��"��� 	�����	��-
����� 
��	�������: ����� "�� �����-
�
� ����
 �	�� ���������"�
, "���

������
 ����� 
�������� ���"�����-
�
� ��K��
 ����������	
� � ������-
��	
� �����.

! ����� ������ ����
� 17-�� 	

��-
�� «4����� ��������
� 
��� � ���
��-
�����» 
��	����� ������"��� ����	�
�
���������, ���	 ��	��������� �� �
���
�����: 

����	����� ���
���� � ������ ��
	
��	���� 	 �������
� ����	���; 

��'55����	����� �����������
�����	���� ��������� «'������� �� ��-
�������»; 

����"�� 
����	 
� ����������
������������ 	 2010 ���� ("�� 
�����-
���� �������
� �
������); 

«���������� ���» 	 ����������
�������	 �� ����, ���"���� � ���	����

��������.

;
 ����� 	���� � ���������, ����-
��� 
��� 
	���	 �
���
�
��: ��"��� ��-
	��� 	���� �����
 �� 
���� � ������-
��� 
��5���������	. 4"�	����, "��
���� ����������� ������������� ����-
����� 
��	���� � 
�	
����� ������-
	
� 
�����	 ��� 
��	��"���� «��"���»
� 
����
������ ����� ���
��� � ��
��-
�������
� ����� ��� ���"�	
� ������-
����	.

#����� 	 '��� ����� (�����������
�����������
� ���������� �������-
5�"����� ��������) ���� ���, ��� ����-
���-�� �� 
����� 
�����, �� � ������
�����	�	��� 	 ����	����	�� � ����"���
�������: ����	������ ��������� ���-
���� ����, 
�'���� ������ 	 ��� �
����� ��	������	���.

)������ ��������� 
������ ������
�� ���
����, "�� ��������� �
����-
�
 (!), ����� (!!) � ����� (!!!) ��
��	�-
����	���, ��
�����	��� ��
��	
"�
�
�����
 ������� 
������, ������ ��-
	
� 	����������. M��� 	 �	��� 
��	�-
����
� 	
�� ��5� ������ — ��� � ��
�"�� ����� �������	 ������ 	 �����
�
	������ ����
�� ��	
� 
���
����	

��� ���	���� �������, 	�� �� ��"���� ��-
�������, "�� �������� «���
�» ��������

���
����������� 
������ ��� �
��-
	����� � �������� ����������� ��	�-
�� ��������	� ����	�� '��������.
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