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«�������� �� ���	��
��»: ��� ���,
��� �	� 
� ���
� 
���� � ����� �����-
���: ��� ����� «������� �������
��»? 

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

�� ������� ���	��� — ��� ��� ��
�
�-
��. ������� �����
 «���	���
�� ��
����» (Management by Objectives,
���) ���� ����� 50 ��� 
	�	� ��	����
��
�����
�	 	�����	
�� ����� ���-
��� (Peter Drucker). �	 ����� ���, � ��-
��
�� ������! �� �	
��	��� �����
������	��, � 
	� 
	�������� �
�"� 
	-
�	����� (��� ����# �������� ����-
���). $����� �� ��� 
	��	���
�� 
	��-
�	�� GOAL-��!
���"�. ������� ���	�-
��
�� ���	
� � Performance Manage-
ment (������
��� �%%�����
���� �	-
���� ������
���� � ����� ���
� ��-
��	���

�! ����� 
��� ����#), Key
Performance Indicators (��������
���

��&����! ���	�	����# �����
�
� ���
����������

�! ������������

�! ��-
�	�	����#) � Balanced Scorecard (��	-
����
�# �	�	
�������# ��! �� ����#).
� ����� �� ���	���
�� �� ���� — ���
���
�# �� ���# ����	
�� ��	
�	��
���	���
� ����	�����
��� � ������-

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

�#
����. '�� ����*� � ����	
�� �&��#,
��� ����*� !	��, ������� GOAL-��!
�-
��"� ����
	 �� ����*�! ����	
�#
(!�� �
	 ���	�	�	 ���& �%%�����-

���� � ��� �����

���� �����
	�	
10–20 �������).

��	
����	
�� 
	���	 *	"��, ����-
��� 
���!����� �����
��� �� �����-
��
� ����, — ��� � ���� SMART-���	�-
��
��. +
	�	�	 �� ���# ����	
�� ���-
�����	&�� "���	��
�� *	"� — 
	 "��,

	 ��	��	�, 
	 ����. ����� �
� �	���-
�	&�� 
	 �	��
���� *	"� �� �	���"�
������
��	 � ������
����. /� ���� �3�
��	
�	��
��, ������&3��� ����	-
���, 
������
�
�� ������! �����
����
� ������� 
	 ��
��
�# �������	�.
�����
�
�� ��	
�	����, �	��� 
������-
�	

�!, ���� ���
��	��� ����������-
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� «�

��
» �����
��
 �����
��� �� «������» �����
���? ��-
���
� �

�? �
���������? � ��� ���������� �

� � ��������-
��
 �
��
������ ������! � ����������
������" �����? #���
� �� �
$� ��%�� �����
��
 �� �
��? #��
���, �
&
��
 � ��
��
-
��� ����$� �����'� �����
��� � �������� �������
� (����� ��
���
����, �� ���
�
��� �������� ��
( �����������, � ���
( � '��-
&�� �
�
 '��
� �����
�� �� ��$����������� �
������ ��
� �����-
�!. ���������� � ���, ��� ��
� �
�
�%
�� �� �
������ ����
�
��

GOAL-�
(���$��, ��� �
��
��� � 
$� ��'��
, �! �������� )
����-
��� ����$���, ��
���
��� �������� «*

��
 +����
��
», ��
����-
���
� ����� MBA «+����
��
 �
��
�
����� �
�������» � /!�-
&
� &��
 '���
�� 0�+ ($. 0�����, ������)

SMART — ��
���
�������� ����	�� ��������	� �� �����: 
S (specific) — ��������
� (
���	�	���
�) ���	 
0 (measurable) — 	����	��
� 
) (achievable) — ��
	�	��
� (
����
������
�) 
R (relevant) — ���������
� (
����
�	�)
� (time bound) — ��������� 
���	

��������	� �
 ���� —
��
 ��	��� ��� ����

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

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

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

�
��������
� ���	 
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��� (��� ����"� ���	 «���
�	 �	 ������-

��»). ������� �	����	 ������� �� ���!
����	��&3�! — ���
��-���	�	����, ��-
���
�
�� ������
�# � ����&��
��
��	
�	����. ���
�� �� 
�� ����	
�
� ���
�& �	����� ���	�	����#, ��� ��-
������ ��������	�� ��	����
���� ��#-
����# ������
����. 

���	�	 � �	��� ����	� ������ ���-
��	
	 � �������	�	� ������
����.
'���� �������� �	����	��
�& ���-
��&, ������
�� �����
 ����� !���*��
���	�	���� �� ���� ���� ����	��&-
3��: ���
��-���	�	����, ������
��
� ����&��
�& ��	
�	����. ������-

���� �	���	����	��� � ���! �����
,
��� ����*� ������������� ���!���
���
����, � ������� �� �����. ����� �	�
��������, ��� � ����	��	 ������# ���-
��
� ����	�, 
� �
 ���"����	��, �	���-
���	�� ������
�� �� ��!"	������.
��� ����� ���! ���! %	������, ���
�	
�������	��� �	���� ������
��	 �����	-
��� ��������
�# � ��4�����
�#. 6��
������������� ���	���
��, ����*	��
�	����& �����
��	��&. ��
������

	��
	&� �������

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

�. +�#�	�
� ����	
�! �	�	���& ����� �����
����	�� ���	���
�: ������ ��
����-
��� — «�	������» � «�������», �����	&-
3�� �	 "����� �&��#. /� ����	
�,
� ������# 
� ���	���	
� ������� ��	-

����	
��, 	 
	 �"� ��
��� — �&�����-
���	
�� � ������ �����������! �����-
���, �	
� ��� ����
� ����"�	�� ��
��-
��
�	�.

7	���	 �� 
	*�� �������	�, ��
�-
����� ��	�� � ��"�	�����	&� ��
����-

�� ���� �� ����! ����	�����
�#. �	-
��� �����&� ��
��
�� ���
��-���	�	-
���� � � �����	��
�# �	����� �	�����-
�	&�, ��� �� ������
���� �	 �	��# ���	-
�	���� � � �	��# �����
� �����	��. 8��-
�� ���"�, ������
��� ����	��&� �	���
��	���	��� ����! �	����! ����# (�	���
SMART-�	�	� ��� ������
�#, ��
����-

�! *	"��), � ������� ���&��
 ��
�-
���� �! �����
�
�. 9 �3� ���� �	���
��
���� ��	
�	���� (������&3�!�
����	��#), ���� � ���
��# �����
�
�
�������������. $	��� ���	���, ��� ��-

��3� ���! �	�� (KPI, SMART, STAN-
DART) ���
� ����	�� �	���� �&��#
����	
��, �&��"� �� ����	�����
�.
6�� �	��� ������&� (�	� �����������,
�	� � ������
��	�) �	����	��
� ���
�
��
��, ��� 
��
� ����	�� � ���
���,
��� � �	� ����	
�.

/	������, ���� ���� — ���������
��4�� ����	�. �� �	���"� ������
�-
�	, �������� ��	���� �	�	 ����, � �	�-
�� ��������	&�� ��
����
�� *	"�
��� ��"�	���	

�� ������
�, ����3��
� �������	�� (�������� ��� �������
� ����
���, ��������� 
���# ��	#�-
����, � �. �.). �����
 ��� *	"�, �	���-

�� ��� �	��� �����"	�� �	��	
���-
�	

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

�! ��
����-

�! ��� ��	�����	
�, 	 ���� 
� ����	
�,
�� ������. � �������	�� �����������
����� ��
����
�� ���	�	�������	 ��"�,
��� ������
�� ������������ ����� ��4-
��	 ����	�.

�.�.: ��������� ������
� �����
����������� �����? ��������� ���

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


��
�� — ������	�
-
���	� 	 �
��
� ���
��-
����	� ������
�, ���

	�	 �
���
 ��
	�����
�
��������

������� ��������	� ��� �����	���		
��	�	���	� 
	
��� ����	�����	� 
�����	��� � ������		 «���»
��������� 
	
��� 
	���	�����	� ���� � ������! ������		 
�� �����" 
��	�" �� ����		�
��
��
	�� � #���	��: �����, 
������, ����� 

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

�������,  
��� ������ ��������� 


��
�!� ���"
��, 
��� #�
�
����



���"
�? �� ������� �� �
�!� �����
�
�
�����? 

.�.: /	 �	��� ���� — 
� ����
�.
����� �����
� �&��# ������
��
���	����� � ���� �	 
�������� ��
��.
��	����
�� ��*�
� 
� ������ �%%��-
���
��, 
� � ���"�	 ���3�, ��� 
���	-
����
��. ;��*� �	������	�� �	��� 
	
���! ������
����. < ��� � ����	
��
�� ��� ��!
��� ���������� ��� �����
��� ���. 

��: $ ��� � ����� ��
�� ����
�!�
�������� — �������, ����
��� ��� !����-
��? %���� ��� ���?

.�.: 7������ �����
����& ���	�-
��
�� �� ���� ���� ����"	��. /	���-
���, �� �	���	�� � ���������# ����	
�-
�# (400 �������). 8	���# ������, ����	�
�	���� �� ����# %	����� � ��3�# �	��
�	

�!, ��" ����������, ������� �
 �	-
�	���	� � �	 ���. �� �"� �	���	 ���
��	-
�	�� �� 11 �	�	����	� 
�����������
-

�� �������������, ������# �����	�
���
�� ����� 
	 ������
��	. ��
�����
��	�� ��" ���������� — ���� ����*	��
�	���	��, 	 ���� 
��, �	��! ���	�	����#
������ �����
 ������� � ������ �����	-
����
�"� ����	, �	��! �� �	����
�"�
����	, ��� �	��! ���	�	���! ���
� ��	-
���� ������ �� �����
�
��. 7	���
���
���� ���
��	&� ��� — �	���������
�
(� ��4�����
�). ��� ���� ���
��, �
�
��
��	&�, ��� ����	
� !���*�, ��� ���-
!�, ��� 
� ����	
�, � �����	&� ������-

���� ����*��� ���& �	����. >3� ���-
���: ������������ 
�������
 �	����# ��-
����	� — ���
�� �������	��, �� ������-

��� ����%�
� �	��� �	�"��	���	��, ��-
����	���. < ����������� 
	�	����	��-
� �	���	��
��, �	���	 ������	� 
�
����*	���, 	 ����� �
��	�
��: «�� ���-
��
�». ��� ���������	
�� 
	*�! ����-
��� ������
�� �����

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

�& � ���������	

�&. $�"�	 ������	��
��
��	��, ��� �
	 ����
	 ���	��, ��� ��-
�	�� !���*� (��� ���!�), �� �	��� ���-
����� ���
��	&� �� �	����. � ���� ���-
�	� ��"������ 
� ��	
�� �� 
�� 
����-
�	

����&. 

��: �����
��, 
� ����� �
����
��
GOAL-���
���!�� ��
����� ����������-

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

.�.: >��� �	����
�� ������. +�	-
���, �� �����	"	�� ������� ����!��-


�# ������ (����� ���! ������).
���
� !���*� � �����# �	� ��� — ��	
�-
���	
��, ���
�� �����
�
� � �	�����
�	�	���
�# ��	�� — ����	�� �	�
�� ���-
��� (�	 �������3�# ���� ��� ��	�-
�	�), ����� ��	�� 
	"��
� �������
-
�������	�� ������
��	�, �	��� ��"��
�� ���� �������	�� ��� �
����
��
GOAL-��!
���"��. 

8 �������, �������� �����&���-

�& ���"�	���, � �&
� ���	�� «�����-
��	
�» 
	 �	# � �	�������	�� ���	�	-
����. �����&�	�� �	��"���& �������-
�	
�, � �������, ������� �� �������
�������. 6�� �	

�� ������	��&��
����������� � ������� �� ������
�-
���. 8���� ��"�, �	�
� ������� ������-
�� �������

�, 
� ���	�� ��	�� �	���-

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

��	
��.

��: '�� ���
����� � ������ �����-
���� �� �����
��� � �
����
��� 
� ����-
������� GOAL-���
���!��?

.�.: � ��
���# ��	����� ��
���-
��
�	 �������� �� �����
	�� ����	
��
���!���� 
	 ��� ������& �� ��������-
����

�"� ����	�����
�, "�� ����	&�-
� �������� � ����"�, �
�"�	 �� ���	�-
�	��
�	 ����	�, � ����� �	��� 
	�
	�	-
��� 
	 ����
���� "�
��	��
�"� �����-
���	. �� 	�����	
���# ��	����� (�	
� � 
	� ����) �������� �� �����
	��
����
� ���!���� �� �	�����"� �������-
��������	. < 
	� ����
���
�� ���	
-

���� (�	�� � ���-��
�������) �	���
���
� ���	

��, � �
�"�	 ���� ���	

���� ��"��
� ���������	��. +�#�	� ��-
��3� ���
��� �%%�����
���� �	�����#
������ ���
� ����
�. � �	��
�#*��,
��� �
����
�� �������

�! �����&-
���
�! ��!
���"�# ���	���
� �������-
�� �� �����
	��, ������
�, �������
����
����	��, �	��� �
 ����3� 
���

����	
��. 

8 �������, � 
	*�! ����	
�! ���	-
�	���� �	�!���� 
	 �����
	� � ��������-
����� ��������� �	������� � ������	!
�� 5% �� 28%, 	 �����
�# ���	�	����
�� ������
�# >����� — 18%. 6��
���
� ��	����
�#, 
� � �� �� ����
���
� ������# ���	�	����. 8�"�	 �

�	����, ���"�	*	&� ��
�����	
���,
� ��� ��� 
� �� "��	

����. + �
����
�-
�� GOAL-��!
���"�� � ����	
�� ���-
���� ������
���� �
������ ��
��	
-

�& 
	 ��4�����
�! ���	�	���! ��-

“≈’ÕŒÀŒ√»» 
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��	 	��
���
���		 
��!	� ��
�	� 

�
�����	� �
��
���
 
�
������ 
�������

�����, ��	�� 
�������	�
������

	 
�	�	�
������



�����	���
���� �	���� ������� ���	��
� ��������	
� ����	, �����������	��
���	�	���� �	�!���� 
	 �����
	�, �	��	-
���	�� �%%�����
�& ������� �����	-
��� �����
	�	. +�3�����

� ����
&�-
� ��
� ���������

���� ��
�����	 ��
�����
	�� — ��
�#
�� ��
������ 	�-
���
�� ���&�	&�� � �������� ���
��
� 	�����	��� ������
����, �
��	���
���������� ������������

�! ��
-
%������, %��������� �%%�����
	
������	���
	 �������	. 

��: (��� �������� ��������� ���-
���� ������ ����� ��������
� ���"-

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

.�.: ����3�, ���*�, ����� ���� �	-

��	���� ����
�� �&��. /��
� �
	��
� ���
��, � %�
	
����� ������, � ���-
!���"�&. ;&���� ���	���� 
	�
�"�
����
��, ��� %�
	
�	��. �������� ��
�����
	�� �����
 � �����& ������� ��-
���	�� �	 ��
�������
�� �	�!��� 
	
�����
	� � �	 �����
� �����������	
-

���� *�	�	. 6�� ��	 ��&����! ���	�	-
��� (KPI). >��� �
 
� �������
 �	 ���
�����	��, �� �
 ��� 
� ��������, 	 �����-
�	�� �� �����
	�� ��� �����
��. 7�	��-

� ��#�	� ��� ��*�
� �	3� ���
��	��
��� "�
��	��
�# ��������, ��� ������-
�����#. �
	
� ��������	 �� �����
	��
����
� ���� 
� ��
�*���, ��� �
	
�
%�
	
����"� ��������	, ��� ����
	
� ���������

	 �	���	. � ���� ���� 
���	
	�������	� �	���� � ���# ���	���
����� ���! ����
 �����
	���
�! ���-
�	
�#, 
	*�� �����	��
�� ��*�
�,
������� � �%����� � ���� ��	������-
��! �������. +	�� �� ���� ��*�
� ��
�������
�& ������� ���	�� ����	
� ��������	
� 
� ���
� ����
��,

� ����� �! "�	���
� �����
��� � ��
-
����
�# ����	���, 
��
� 
� ������ �
	-

�, 
� � ����	���
�# ����. ���"���-
���� !���*�"� ��
�����	
�	 ���
�
����
� ( �	���	& � �	������ ��
���-
��
�� ��& ���& �����& ���
� — 15 ���),

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

� ������� �	������ �������	���.

��: )�"
� �� �
������ ������
�
������� ������ �����?

.�.: � ����	
�� 
��
� �
�����
������� ���	���
��. /���� ������
�
������ "�����& �	��	����� ������� ��-
�	�� ����	, ������ ��� ��� ��	������	-


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

���
��	
	��, 	 ��	
� — ��� ��� ���	��"�,
�
� — � �������
��� ���-��
�������.
������� ���	���
�� ������
�, 	 ��� 
	
�"� ��
��� ���
� �
����� ���"�� �	�-
����� ��!
���"��, � ��� ����� � �����-
�� ���	�� ����	. >��� "�
��	��
�# ��-
������ �� �	��#-���� �����
� 
� !����
���� �	
��	���, �� ��*�
�� �����

���
��	��, �	� ��
����, ���������-
��# ��������. < 
	� ���� �	��	
�� �
�-
���
� � ����	
�� ������
� �������
���	�� ����	, ��� 
� ����
�, 
� 
� �	��
� 5% ��"�, ��� ��"�	 �� �	�� ��!
���"�
� ���������. 

��: $ ��� � ����* �������� �����-
������ 
����������
�� #���� ���	��-

��?

.�.: $�!, � ��"� 
����� ���	�	����,
��"	&�, 	 ��!, � ��"� �������, — �����	�-
�&�, ����	&� "�	����. �������, ���	�-
�� — ��� ��� 
���� �	����	��
��, �! ��-
�	���	�� ����	
�, !�� ������
�� � 
�
�����	�� ��
�" 
	 ����. C�
�%��� 
	!�-
��� ���� � ���	�	��, �	���# ����-
��� ������������� �! 
�����

�# 
	-
���. $��-��
����� ��� �������� �� ���-
��
	�� �����������&� ���	��, ������
� ��
�%��� �	��� ���	���, ����� ��-
������ �������	���
���� ����	. +	���
�������	���
�� ������
��� ��"�� ����-
�	�� «�����» ��� �	�������	�� 
	 �	��-
��
�# ����, � 
�! (� ����
�
��� ����-
���) ����
��� 
	��� ��
�%����.
�� ���"� ����	����� �����	��
	 �	-
����	. ����� �	�
	 
� ����	, 	 ��, �	�
������
���
 ���	���, �	� ������
�� 
	

�"� ��	"�����. C�
�%��� 
� ����
� �	-
��
��� ��
��
��� ����	�	�� —
����� ��� ���
�, 
� ��� �	�
� 
���	-
����
�. +��� ��
�%��	 � ���, ��� �
 �-
���� ���	����. >��� �	���# ������-

�� �����	�� ��
�"� � �	�����	���
��� �� ������ �������
�&, �� ��� �	-
���3	�� �&��#. 7	
�*� �	�	�
�� ���-
�	
�� 	����
� �
��������	�� � ��
�%�-
�� (�����
�� �
����	

��� ����, %��-

��-���"�	���), 
� ��#�	� ����� ���!
����� �	���
�# ���!��, �
� 
	��
	&�
���
�����: �����
�� %�
	
�������
������ � ��� ����	�, ���� ��	
� �����-
%��	���

�� ���	��
�, � %��
��-�	�	-
�� ��"��	���	&�� � ����*�! �����	!
(����	
� %	�������� ������ ��"	
�-
���� ������& �	�����), 
� ��	�� ������-

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

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

"���	 ��������� 
���
�
 ��
����, 
�� #	�����	
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&� �	���	��. 8�
��
�, �&�� 
	�� ��-
��"	�� ��	
������ ���*�, 
	�� �! ��	-
�	��. +���� !��*�! ������
���� ����	-

�� ��*� 20–30% �����*�

� 
�������-
�	���
�, ���	��
�� — ������&3���,
� 
��� � 
	�� �	���	��. 

��: '�� ��
����� � �����
���
GOAL-���
���!�� � ���
�� �����
���?

.�.: � ���	

���� ��
�#
�"� ��-

�����	 �!���� ��
����� ������
����,
���
�	 �����
�

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

� �������� ���
�� � 	�����	��&
����! �����
�

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

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

7�����������, ����	�� ���
��,
%	�������� ���3������� ���
�����-

�& 	�����	��& ������
���� (������
��� ���������	
�� �����&���
�# ���-
"�	��� — � ������ �
�	#
). �
	 �����
�%%�����
	, ��� ���"��
	. ���	�� �	-
����&�� 
	 ����
�����
�� ���%%�-
���
�� �������	���
����: �	 �! ����*�-

�� ������
��� ���&�� %	��������
�	���# ����. �� ������������ 50-
��	�
��� �������
�& ���	�� �� �����-

	�	, ��	� ���
�� 
� �	� � "��, 	 �	�
� 
����&.

��� �����
�� ���	�	����# ���
�
��	
����� �������

�#, ���������	-
&�� ����
����. 7����������� ����	�-
����
�# ���
��	&� �������	���
����
�	���# ������, �� ���� �	���	 ���
��	-
��� �
����

��� ����
�	��. � 
	*�!
�	��	! �&��� ��*�
�� �	���	�������
���
� � ����� ���%�����	���.

��: (�� ������, ��� ���* ��������-
�����* ���
���� �����
����� #�����,
������
� ���+������
: ���� �
�!�� ���-
��� �� ���
���� ������������, �� �!�
��
���
�� � ������
���. 

.�.: �	, 
� ���4�������� ���� ����-

��	
. 7����������� — ���*	 �	���
����	
��. +��� ���4�����
�� ���
��
����������� �����	3	�� � ��4�����
��
���	�	����. 7	���� �	�	���
�# ��	��
� �����# — ��� ���
	 
	��	, �� ���"�

��
� ��������� �������	���
���� �	-
���� �	���"� ������
��	. �� ������	-
�� � ��4�����
�� ���	�	���� � ���4��-
���
��, 
� �	�� ���4�����
	 �	���
����
	 ����
����	���. /	������, ��-

����� ���	
 ����� ��	�	��, ��� ��� 
�

�	����: ��� ����� ���� 
���	����
��

������
��, 
�����&��
�� ������	���-

�! 
��� � ��	���. 8���� ��"�, �	�����
���
�� ���
� �"�	
����� *�	��# � ��-
���, ����� 
� ���� ����"����. 

��: /�� ����"� 
� ���
�� �� ����-
�� 360 !�������?

.�.: ���
�	 �� ������ 360 "�	��-
��� — ��� ��"�	 ��� ���" ���"	 ���
��	-
&�. H ��� 
� ��� — ���� ��
��
	�
�� 
�-
�	�
���	��� �	�
�! �����. < 
	� ���-
��
��� "�����
�	��
	 ���
�	, ���-
��� � �	��������� �� �����
� ��������
������ � �
�*
��� ����
��. $�� �����,
������# ����� � �
�*
��� ����
��
� ����� � �	����	! ������
�� ���
��-
���	�	����, ����� ��	�� ���
��	�� ��-
���, ������# 
	!����� �	��*� �� ���-
�
�	. /	������, ����� ����	� �����
���
��	�� ������ ����	���, ��"������,
������
�� ������ (IT, �	���, %�
	
-
��). ������ ����	��� � ��"������ ��-
"�� ���
��	�� ������
�� ������. ���-
�	��� ������	��	��� ��� ����������,
�������� ��� ����	��	, ���	� �����

������	��	��� ��� �������. H «���-
���» 
���"� ���
��	�� 
� �����, ����-
�� ��� �
 
	!����� � ���� � 
� �����

	����& 
	 ������
�� ���
��-���	�	-
����. >��� ������
�� �	���	�� � 
�-
�������! ������	!, �	�, 
	������, ���-
"�	����� � 
	� � ����	
��, �� �
 ���-

��	��� ��	�� 
���������� ��������-
�����. 8	������ �� ������	��	���
��� ���! — ���� 
��
� 
	#�� �&��#. ��-
�	�
� "����, �
 «���
���� �	���
�»,
����� 
	 ��������# ��"�� «�������».
«+����&3��» ���
��	&� � �	������,
� �	���� «�	���
��», � ���������

����
�! ����	���.

9������� 
	*� �	����� ���
�
����	�� � ���
�� �� ������ 360 "�	��-
���, ��"�	 ��� ���
��	&� ���!, ����
� ���� ���� �����. 6�� ���
	 ��
���-
��, 
�  ����	&, �� �*����
�#, �	� �	�
��-�	 ���!�! ���
�� ���
� ������� ��-
�����	, ������# 
����� 
� 
�	����,

	������ — �	��	���� �&��# �	���	��.

��: ���� �� ���� ���
���!�� ��
�-
��
�� ��� ���
���� ����
�* �� �������
������?

.�.: ���
�	 ���	���	�� �����
�
�������	���
���� �	���"� ������
��	.
����
� �
 ��������� � ������	! �� 0%
�� 200%. >��� ������
�� ������� ��
�-
*� 50% — �� ��� �	
���	� 
	 �����
�-

��, �	� 
� �����������&3�# ����
��-
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$���#	�� �� �
����
��������� �������	
�������	 — ����� ��



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

��#	�� � �
, ��
 
�
�������� �
����


&����� �����
��
� ���-
�� 	 ���	� — ��
 �
�-

��� �����, ��� ��
�

����
 
��������� ��-

�������	��
��� ���
��
����
�
 �
�����	��
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�
 
	 ��������	�
������ �� �
��� 10%
���
���� �����, 
� 
�������� �����
�	-
���� ���� �� �
���,
�� ��	�������, ��
 
�	
���
-�
 �� ����

��	 ��	���		 ��!��	�

 ��
��
�	
��	 
��-
���	� �
�����	�
� 
(�
�
 	 ��� ��	��) 

��
���� �������� 
�
�	��� 	���
 
�� �	����
�
 ��������

��, — �
 
� �����
�� � ������
� �� ��-
"�, ��� ������
�. $	��"� �������	 �	���
���*� 
� ������	�� � ������. +����&-
3�# ��	�	��
 �������	���
���� — � �	#-
�
� 100%. 6�� ������
���, � ��
��
��
���	��&3��� �� ������ ����
���
�-
�� ���	

���� � ���&3�� ��	
�	��-

�# ���	�. ����
� �! ����*	&� 
	 ��-

� �����
��� �� ���"	� "��	, ���
�
�3� � 
�������& �����& �	��	����.
��� ���	�	���� �������	���
���� ��-
����
���� ���*� 150% (�	��! ����
�

� ����� 5–10%) �! �	����&� � �	���-
��# ������. 6�� �	���
��� � �������
����
��	���. 9� �	&� ����*�� ������
� �	���	����	&� � �	������ �	
���	���

	 ��*����3�� �������.

��: &�� ��������� ���
�� ��"
�
����������� ��� ���
�����
�� � ��!�
�-
���� �����
�� �����
���?

.�.: � ��
��
�� �����
�� �������!
���	 ��� 
��%%�����
�. ���	�
� "���-
�, ���
� �������� ��*	�� � ������&,

� 
���� �	��	���� �� ���� ����. �� ��-
�� 
	��&��
�� ��	�� 
� ����� 10%
�������! �&��#, 	 ���	��
�� ��������-
�	&� ��� 
� ���	��, 
� ����
	�	��, ���
�
� ��"�-�� 
� ���&�. <���� ������
�-
��� �	��� ������ ��������
�, �� ����
���
� ����	���� �������	 
	 ����
	�,

� 
���� �	��	���� �"� ��������
(� ��� ����� �����
�� 
���� �
	
�
� �	����). +�����	 ���
�� �	� �	�
� �����	
	 ����	�� � ������
���� ����-
�� � ���������
�& 
���! �
	
�# � 
	-
�����. 8�"�	 ��	���� �����	 ����, ��-
����� 
� ������ �� �������, ���� 
� ��-
��� ���	�� �
�"�, ���!����� ���
�
"�
� �. �. C�� �����
�����
�! �
	
�# 
�-
������
� ��	�����	�� � ���� ��	
.
9 �	#�-��
�����
� ������� ���	��	��
��� ����"� ���
�������
�"� �����
�,
������ ��� �
	�� �
 
� �����
�� �� ��
����	���

�� �	�	��.

/�����������

�# ������������,
���
��	 �	���� (��� ������
��) ��-
����
��	, 
� ������ ��	��� ���!�&
���
��, 
� � ��4�
�� — ������ �
 �	�
�! ���
��. ����� 	
	��������: ���
	-
����
�� �� ���� 
	��*�
��, ���� ��
�������� ������ 
� !�	���� 
	�����
��� �
	
�#. ��� ���
��� ��*�
�
� 
���!�������� �����
� ������
����
(��"� � ���� �����) ��
��
	 
	"����	
������ ���

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

��, ����� ����
��, ��� �"� �����
�
-


��. >��� �� ���� ���� � �	����� 
���!
��������, � ����3�! ���! � � ��! �
	-

�! � 
	���	!, ������� ��"�� ���"�-
����� ��� �! �����3�
��, �� ��� ���
���������

���� 
	 ��� �����
 ��	��
���-��
�����
�. 7	�
��	 ���� � � %�-

	
�����	
��. �����
�� ��� ����3��
���� %�
	
������� �� �&����	 ��-
��	�����
�, 	 ��� ����������
�� — ��
�����	��
�"� �&����	 
	 �	������. 

��
��
	 �������	 ��� �����
��
������
���� — �	 ��, ��� � ��� ��"	
�-
�	��� �	���� � �����: 
���	 �������	-
���
���� � ���������� �������� �� ����-
��
� � ��
����. J ������� �
�"� ��-
��
	���, ���
�
"�� � ��	����	&��
� ���� �����

� — ����*�
���� ��	��-

���� ������	���
�"� �����
� (�����
80%) 
� !��� ������. �
�"�� �����-
�
	����
�, 	 �	��� � ����
� ����
	

�.
/� !���! C���� ��"�, 
� �	&� ������
���, ��� !����. /	 �������! ����
	�	!
����	�� 
�������� ���*�, �	� ����
�-
*�
�� 50/50. V�� �	��� � ���	 ���� ��-
����, ��� «����	�	��». 

��: $ ��� 
�"
� �������, ����� ��-
������ ����������
���� �����
��?

.�.: +�����
�� �����
 ���	���
� «����
� ������».

��: 1���������
�… $ ������
��?
.�.: �����
�� �������! — ��� ���"-

�	 ����
�
�� �%�������	�*�"�� ����-
���	. /	������, ���� ����������� �	-

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

	 ����� ������*�!� �������� � ���-
�������� ������� 
���� 
	����. 9 ��-
�� ������� �	� ��
	�	��
� 
� !���� ��-

���, �� ������� �"� «
�����» ��	���-
����� 
�������
�. 7�	��
�� �������	-
�� �����	&� ������ ��, ��� ��-
	���-
3��� !���� ������. H �� ��"�, �����
�������� �&�� ��-
	���3��� �	!�����
������, �
� ����
� �����	�� 
�"	���-

�� ������. 6��  � 
	���	& «����
�#
������». 

�����	 ����	
�, ��
��
�, �� ��-
����! ������
����. >��� � ��, ��� �&���
������, 
� �! 
� ����� 5–10%. C���-
*�
���� �� �&��# �������� 
	!�����-
� � �����
�� ����#����"� �	�
�����.
'���� ��*���� 
	�	�� ������, ��

��
� ���-�� ���������	�� � ����# ���-

�. < 
�! 
� !�	�	�� �����
�, ���, 
	-
���#�������, ���	
�... �� �
�"�! ���-
�	
�!, � �������� �� �	���	��, �&��,



�	�� �	���	 �� 10 �	���, 
� ��"�� ��-
���
��� ����	���

�� �� SMART-�	�	-
�� (
	���	 �! «������-�	�	��»). /	 �	-
��� ����, �����
	 
� � ���, ��� �������
���!� �	���	��, ������ �
 ���!� ��"	
�-
���� ���& �	����: ��*	�� ������	, �	��-
��# ��
� ���!���� � �����	!, 	 
	 ����-
��
�& �	���� 
� ���	��� �����
�.
9 ��� ��������…

�����&�� ������, �	� 
	�	��
	 ��-
"	
��	�� �	���� � 
	� � ����	
��. <�-
��� ���!���� ��	
���	, 
	 ������# ��-
�������� SMART-�	�	�	 
	 ��
�. /�
�����
�� ��� �	�	�� 
���� �!�����
� �	����. ����� 
	��
	��� «��!�#
�	�», ��"�	 
���� ������	�� �� �	����
�&��#, �	�
�! ��� ��*� ��� �� ����-

���� (�����
�

�! ��� 
� �	�	���).
«$�!�# �	�» ����� �� ����	, 	 �����
���"� ��� «������
��» ������ (
	���-
���, ��!"	�����) ��"�� ��*	�� ���� ��-
�����. >��� �� ��
��
	 �	�	�	 «�	��-
�	��», �� ���� ����� �������� «��!�#
�	�». ���
� ��"	
����	�� «�����3�»
�� �	���� — �������� 
	 ����� ��� ��-
��	���� 
	 ���� �	������ «/� �������-
���». < 
	� ��� ����	#, ��"�	 �	���	�-
*�# 
	� �	�
�� ������� ������
�� �	-
�� ������� ���� 
	 ���
� �	������ «/�
���!�����». 

��� �����
�
�� 
	*�# ��!
���"��
������������ ����� ����	���# ������-

���� 
	 ����
	� ���	����
� ������-
��� � 
���, �	��� ���	�	���� ����
�
����*���� � �������	�� �����
�, �	-
��! ����# 
	�� �������, ���� 
	�����-
�. /�����������

�# ������������
� �����& ������� �	�
�������	
 � ����-
��! �������	�	!, � �	������ ����! ��-
����
����, ������� ���������

� ���!�-
��� � ������ �����
�. 9 �&���� �����-

� ��"	
������ �����������

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

�� ��	��� �	 �����
�� ���

� ����!
������
����. 

�����	3	�� � �����	��� �������!
�&��# � �����
�&, �	����, ��� �	���
�-
�� ����
� ��
��	��: ���� 
���!���-
��� �
	
� � 
	���� 
� ����� �����
�,
��� �������� �	 ����# 
�"	���
�� ��

�! ���������� — ���� 
� �����, �� ��
���
� 
� ������
��. + ���# �����& �
�
����
� ���!����� 
	 ����
	� � �����-
� ����, ��� 
��
� �� �	���� � �� �	-
�����. $�"�	 �	������
�# � ��������
�����
� ����� ���
� �������, �������

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

��: 2��"���, 
�"
� �� �����-
�-
���� ������
���� ��� �����
�� ����* ��-
������ ������?

.�.: �	, ���-�� ��	��
 �����, ���-��
��
��. /� ��"� ��	�	��, ��� ��� ������
������������
� "�
��������, 
� 
	
����
� ������	
� �
� ����. >��� � ��-
��
�� ��
	�	��
� ������	�� ��������-
�, �� ��� ��"�� �����"	�� ����#. >���
�� � �������� ��� 
� �	����
� (
	���-
���, �������� �	�	�� ��
%��� �	 ���
���	��), �� ��� ����
�� ���������	��
��������� � ���
�. 

��: 4��� �� ������ ���������� ���
������
���� ��� �����������"�

����?

.�.: �	, ��� ���
� ���������. /	-
������, ��� ������ 
	 �	���� �� ����-
�	"	�� �	
���	�� ����	���� ������ ��
����� �	�	�, ������� ��� ��������� ��-
���
��� � ����
�� �����"� ����	 �	��-
��, � 
	���	��, ������� �
 !���� �	 ���
��������: ���� 
� �����
�� 
� ��
�#,
� ���� �����
�� ��� �����. (W	������-
��, ��� � ���� SMART-�	�	�	, ������&-
3	 ������
���� � ��	
����	
�& ����-
"� �����
� � ������
����.) �� 
�����-
��! ��� �	�	
�� ��	���	��� ���
�
����
��. �
� ���"� ���	&� "�����
� ��*�� ���-
����� ����� «!��� ���
	-
������� � ������
��	��». 6�� ������-
��	��, �&��, ����
�����	

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

�
� ���"� �	�	
� ���
� ��	�� �����
�������� «��������	�	» �� «�������	» —
��� ���
� �	�
�� ���� �&��#. �� «��-
�����	» �	�
� �����"	�� ��
����
�"�
(����������
�"� ��� �����	����
�"�)
�������	�	, � 
�"� �	�� �	�����
�	 �	-
����� �� �%%�����
���� ������
����.
/�������� ������
��� �!���&�� "�-
�	�� ��3������	�� � ����	
��, �����	-
�	 ������
���� � �����	 �	 ��� ��
�-
"�. /� �&��, ����
�����	

�� 
	 ��-
�����	�, "��	��� ���*� �	���	&� � �����
�%%�����
�. 

���
��	 �������	 
	 �	����, �	�-

� �	��� ���
���, 
	 ��"� (��� 
	
���) �
 ����	"	�� ���������

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

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

� �����-
*�
�����	��� �	� ���%�����
	�. ;&-
�� ��, ������� ����	&�, ��� �� �! ��-
����
���� �������	� 
� �	�����, ����	-

�� 
� 
��
� (� ����� ���
� ������"�
���	���
�).
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*������ �
���	�, 
�
����
, ��� �������

�
�����	�
�

&��
��	�	 �
���� 
�
�	���: ���	 ��
��
-
�	�� ����	� 	 �����	

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

�����	���� 
��� �	� �
�������	�



��: $ ��� "� ��!�� ����� ����-
����, ���� ��� ����!� ��������? (���
��� ������
���� ����* 
�"
� ���

�
�
��
�� ���������.

.�.: H ��� �
	��� «�	���	��»? 7	��-
�	�� — �
	��� 
���� ���������

���� �	
�������	��. 8��-�� ����������
 �� ���-
����, 	 ����-�� �� ����*�
� ������-
���
���� 
��
� ����	�	�� �����������,
����	��, ���������	��. ������� ���	���-

�� — ��� ����"� ���	 «���&��
�� ����	»
� ���
�# ���
	��. >��� �
	�	�	 ��� �	-
���� ���
	������, ������ ���-�� ���	-
&�, �� �� «������» �	��� ���
�, ��� 20%
������
���� �	���	&�, 	 80% — ���	&�
���, ��� �	���	&� (� ���
�� �������-
����� � ���
����� �	����). $� ���� ����

� �����������	�� ������& ���������-
����
���� ����	, �� �	���	�� ��*� ���

�� �����!. 6�� �&�� � ������# �
����
-

�# �����	���#, ������� 
� ��"�� 
� �	-
���	��, 
������ 
	 ��, ��� ���� ���-��
���	�� ��
�*�, 	 �����	�� ������� ��.
$	��� ������
��� 
� ������
� �	��	����
��� 
� �	���	��. C��	��, ��� ������*	-
� ����	 «���	����	��» �	��! �&��# ��
����	
��, � ��"�	 ����	
� «��
��», ��-
���� ��� � 
�# ���	��� ���
 �	��	��. 7�-
	��
� �� �	���	&3�� ������
��� ����-
!��� � ���"�� ����	
��, "�� �%������-
�	
	 �������	 �������	���
����.

�
����
�� GOAL-��!
���"�� ��-
������ �%%�����
�� ������
��	� �	-
���	�� �3� �%%�����
��, 	 �� ���	��-

�! ����	�� �
�*
�� � �
����

��
������� �� �	���� — ������� �����	-
���. + ����3�& ��4�����
�! ���	�	-
����# ����������� ����	
�� ����� ��-
������ � ��
�����
�# ����� «��#��
"»
������
���� � ��
��, ��� �	���	��
���*�, 	 ��� !���. 8���� ��"�, ������-
������ ����� ������� ��� ���	�	����
�� ������ �
������
��� ���
�	��.
7	���
���, ��	�	�*��� � ��
�� ��#-
��
"���"� �����	, �����	� ������ �	-
���	�� ���*� ���� ��
����
� �����
�#�� �� ����	
��.

��: &���� ���� �������� � �����-

��, � ����� 
� �������� ���
�
�*
� ������?

.�.: < 
	� ��� ���� �� ����	
�#,
������� �����#, �����# "�� ��������&�

	*� ��!
���"�&. �
� ��	�� �� %	
	�	-
��. �����

� ��� ���
� �� ����������-
��. /�������� ������
��� �!���,
� ��� ���
� !���*� — ���	��
�� ��	
�-
���� ��"�� �	���	��. W��������� ����-

���	 �������	���
����. 7	���
��	� 
�

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

�# ����	
���� ����# � �! �������
��
�	���� �	�����
�	 �&��#. 8�
%�����
��	�������� �����	&�. 

��: 5� ���� ��� ���� �
����
��
GOAL-���
���!�� �������"����, ���
������
���� �����������

�� ��
#���-
��� ����"������ 
��##�����
�* ��!�-

�����*?

.�.: 8�
%����� ���
��	&� ��"�	,
��"�	 
�� �����# ��3�# ���� � � �	���-
"� ������
��	 ���# ������ �	�����; ���
�	� ����� �� � �	���	&�, 
	��"	&��,
	 
	 ��!��� — 
�"	���
�� ������. H �	
���� �����
�
� 
	*�# ��!
���"�� ���
���� ��	
���� ��
	��	���

���, ��-
���	�� «����
������ �����
��», ������-
������ � ������
��� ��	
���� ��
�#
���	
��#, ���3�# � ���
�# ����. �
�
��� � ��
�# «�����», � 
� �	��	���	&�
��. 7����������� ����"	�� ������
���,

� 
� ���	�� �	 
�"� �"� �	����.

��: 1���!���� �� ���� ���
���!��
������� �����
�
��? ���� �� ������ ��
�-
��
�� ��� ���
���� ����
��, �
�"���
�� 
����"�

���� �������
���
�*?

.�.: �	, ���� �������	���
���� �	-
���� ������
��	 
���	, �� ��� ��	��
�	���
�. /� 
� ���	����
� 
��	�����-
����
� ���
��	�� �	���
	��
�� ��*�-

�: 
������
�

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

� ��, ������� �	�	
������	 
� �� ��*�, �����
&�� �	��,
���������
�. >��� �� ������� ��	
���-
�� ���������� �	���	�� � ����	
��, ��
� 
�"� ���"�	 ���� ������
���� ����-
*��� ���& ������
����. H � ����� ���-

� ����&��
� &���������! %��-
�	��
����# — ��� ���
�� ������
����-
&��, �
� ��4�����
� � ��"����
�.

��: &����� ���� ���������� ���
�,
"�
�

�� ����?

.�.: ���
����	��
� 
���! ������-
��
�# �	 ��	 ������
�! "��	 � 
	� 
�� —
��� ��&����� ����
�� ��� �%��������.
+�#�	� �� 	����
� �	��	�	���	�� �
-
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��� � �
������ 
��	 ��	�� �� ���
��:
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