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.�� �
�����

 ����
�� !��
	
��
���� ��"���� �
�����-
���# ���
��
�����#� 
��������
� ��$�� ����������� !%%���
���
�
 	���-
�# 
��$�# ��	
����� 
 �	�����#�
 ��	����	

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

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

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

 
	��
���� 
�������
�	��� ���	�! �"�	# 	���������� ��
���� 	� ������
� � 

���
����	�	 ������������� ������	
. $�����������	 � ����	
��	# ���-
��, ��� 
 ��������� 	������	��!% ���%	�	
 �	��� 60% �	���
��"� ���%	-
�! �� �	���'���� ����	����, 	��������	� ���	���	
���� ���	
������% 
������	
 �
������ ��"��
!� ����	�	� 	���������� (������
�	���. )� 
��	
�� 	������	�	 ���������	�	 �	����������� �����, ������"*��	�� 
	������	��	# ��������	���", ������
	� 	���������� (������
�	��� 
���	�! �
������ �	��	� ����	���� �		�
����
�"*��	 ������
� � ���-

������ �������	
�� ��	 �� �	�'�	���!� �	�����. +���������� ����	�� 
�	��������!% � �	����!% � 	���������� ����	
 �
������ �������# 
���'�! ����	����, ����
��"*�� 
	���#��
��� �������	
�� � 
!�
	�	-
'����� ����	
 �
��"��� �������� � ���������� ����	
!% ��/���# �� 
��	
�� �	�����������.  

7�� ���!� 
	��	� �	�����	
���� ���������!% � �	������
��-
�!% ������	
 ����	
!% ��/���# �� ��	
�� 	������	�	 �	����������� 
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 �
��� � ������
	� ���	�! ���'�! ����	����, � ���'� 
	��	� �����-
���	��� ������	����!% �	����# � ����"����!� 	�@����� �
��"��� 
��������!��. 

&������������� '!����%����(� �#)���� 
���������	� �	����������� (�$) ��������� 9	���� – 	��	
��� 

������-�������  (��	��-	���), ��� 	��*���
������ 	����'�
���� ���-
���	
. ���������	� �	����������� ��������	
��	 
 	�*�" 	�������-
��	���" ��������� ����� �����"*�� 	����	�: �$ 
%	��� ������ �	�-
���������#, ��������!% 	���� ���	
	�������, ������ – 
 �	���
 	���-
�����, �	�	�	� �
������ �����" ������	������	�	 �����. )�������, 
?	��	
���# ���� ��������� 9	���� (	��� �� ������	������!% ����	
) 
������!
��� 9 	�������#, � 
���	 
 �	���
 ��������� 9	���� 
%	��� 17 
������	������!% ����	
, 	�@�����"*�% �	��� 18 000 �$. +�*�� �	-
������
	 �	�������	
 ����� – �	��� 270 �!�. ���	
�� [1]. +�!��	 
 �$ 
������!
����� 10–12 /����!% ������. �$ � ����	� /����!% ������ 20 
� �	���, ��� ���
��	 (
 ?	��	
��	� �����), 
%	��� 
 100 ������#/�% 
�	����������#; ����	 /����!% ������ �	��/� 40 %��������	 ��� 	��-
����	��	# ����� 	�������# ������	������!% ����	
, 
%	��*�% 
 ��-
����� ������#/�%. B��� ����� ���'� ��� �	����������#, �� 
!�	�-
��"*�% ������" ���	������
���	�	 	����'�
���� ������	
: ��	���-
����	
!� �����!, ������"*���� �������	# 	����	��	# ���������#, 
	�	������� �������!% ���
	�, ���	�	# � ����������� � �.�., � 
��	�	-
�������!� ���'�!. 

9��	�� ���������	�	 �	����������� ��*���
���	 ���������� 
 %	-
�� �����	�	 
 2009 �. �����	������	
���� 	������	��	# ��������	��� 
��������� 9	����, ���� �	�	�	�	 – �	���	���� ������		�������	
��-
�	# ���
���	# �	������. 9�	���������� ����"������ 
	 
�������� 
��	��
	���
���	# ������! ��������� ($��), 	��	
���	# �� ��
���-
�!% �	�%	��% Lean � SixSigma. C �����% (�	�	 ��	���� ��	/�	 	����-
��� �	��� 150 �!�. �	�������	
. B!�� ��	��
����� ������ ����������� 
��������	# ���!, � �� 	��	
� �	��
	# �	���� ���	�! �	����! �	�'�	-
���!� �	����� �����������	
���!% �	 ��������� ���������% �����-
'��	
. D������ �	���	�� ���������# �!�� 	������� 	� 	������	��	# 
(	� ���	������
���	�	 
����	��#��
�� � ������	�) � �	��	�����	
��� 

 15 ������% �	��	
	'����� ���������% 	������# [2]. $�� (�	� �!�	 
�	���*��	 �	��� 50 % /����!% ������ (27 �!�. �� 51 �!�.), 	��	��-
*�%�� � 	������ �	���	�� ���������#. �	����! ���������!� �	����-
������� ��� 	����	��� ��������# ������	
, ��	 ���������	 	������	�-
�!% ���	����	
; ����������	 ������� ���'�� 
��������# �	����'�� 
(helpdesk). 

C %	�� ��	���������� 
 ����
����� 	������	��!� ����	���	� 
��	��
����! �����"/�� ���������:  

- ��*���
���	 �������	��	 /����	� ���������� ���������	�	 �	�-
����������: 

����! �	�'�	��� ����������	
 �	 	����'�
���" �����!% 
��� (�+EF) � ���������� ����/�# ����������, ���������� � 
���*�# 
����������, � ���'� �	�'�	��� ��������	�	 �����'���, �����'��� �	 
��	��'�� � �����������	�� ���� (��� �	���! � 	������"); 
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- 	��*���
���� 
����������� � �	���	�������� ������������� 	��-
����	��	�	 �����: 
!�	������ �������	-����	
!% 	������# ����	 �	�'-
�	���	# 	������	���" �	����� �+EF, �	��
��'����� 	������# – 	��-
����	���" �	����� 
���*��	 ����������� (C�+EF), 
!�	������ ���-
����!% � ���	����!% 	������#, � ���'� ��	��'� �	�	��������!% ��	-
����	
 (����%	
	� � ������!% ����	
) – ����	����
	# �����'��	
. G� 
���	
	������� � ������������ ���������! ����
��������� �������: 
�	���	�� 
!�	������ ����	
 � ��������	
 ������
�, ���
���� ����	����, 
�	���������� � ���	
	���
	� � ��	�����!�� ���������; 

- 
������� �	
�� ������� �	��
����, ���
��!
�"*�� �	%	� �	-
�������	
 � 
!�	�����" ����� ��	��' � �	��"����" ��������	
 ����-
��
� 	����'�
���� (	������
�� 	������#, '��	� ������	
, ����/�	� ��	-
%	'����� ��	
����, 	��*���
����	# ��#�!� �	���������), � ��	
��� �	-
%	�	
 ����	���� �!� ���
���� 
 �		�
����
�� � �!�	��	�� ��	
�"[2].  

)	
�� �	������� �	��
���� ������
��
��� �	�������� �'����
�!# 
����,  ������� ������ �������� ������	
 �	���� �� ��'��" 	������" � 
�	���� ������� �'�������	# � �
�������	# ������, ������ ����
!% �	-
��������# � �	���� ������� ��"��
!% �	��������# (������
�	��� 
(�$�), 	��*���
����� ���		�����, �	����������	# ���	
	�������  

 ��	����� 	�����	# �
���, � ������
��
��� �	��! (�	# 	�����	# �
���. 

B!�� 	��*���
���! ��������� 
 ������� 
���������	 	�������: 
������	���! ����!� ��������! ��	����� 	�������, ��	����	
��! ���-
������	
���!� ��	�����!, ��������	
��� ���	�� �����!% �����	
  
� �	���� �	��	����
�!# ���
������� ��������� 9	����. C	���
 ���	
	-
������# ����� ��*���
���	 	��	
����, � ��	��	/�	 ����������	� 	�	-
�	'���� �	������
�. C���������� �	��������� �������������, � ����	-
��� �����	
!�� ���	
	�������� ����������� �	�����!# �	�%	� � ���	-
��1. +��������� �� �������
	 ����� ��� 	���������	��!# ��������� ��	-

������ 	���������!% ���	������# �	 ���
���" �	�������� � �������-
����" �������� �����
������
�. 

?	'�	 �	�������	
��� �����" ��
����	��� 
�������� $�� �	 
���������# �����: ����
	# ����
	� 80 % ���������% 	������# 
 ������-
�!# ����� (	���#�-	����'�
����, ��������!) 	���
���� �	��������� 
��	��-	���� 
���	 �
� ������� – �	��������	
��� � ��	��
���, ��� ��� 
����	#��
	 
!�	����� �% �� �	'��.  

$	�
	�� ��	�� 
�������� $��, ���	
	���
	 ��������� 9	���� 	�-
�����	, ��	 
 ����� �	-���'���� ���	����	��	 �	�������	
, ��	�	��!% 

!�����
��� �	��	��	��!� 	��	/���� � ��������� (	��� �� ����������-
���% ����# �����), � ���'� ��	��%	��� �	�� ��������� ����	
. «C 	�����-
�!% ��������% ��������� ����	���� 
!�	��� �� �	������� ����	���	 ��� 
� 10 �	 25 % 
 �	�. +�	�	 
!�	��� ��������� ����"������ ����� �	������-
�	
 C�$» [3]. 7�� �� ����� �!�� ��	��
����� �������	#�� 	������	��	# 
���	�! �	��/�# ����� �$, �	�	��� ����� �	�	'������!# ��������� –  
                                                           

19��	���� ������ ��������� 9	���� 
�	��� 	'������: «I – �����. ?! �������-
�� 	�
����
���	��� �� ���� � �� �	, ��	 ��	��%	��� 
	���� ���. ?! ������ ���/��, �� ��	 
��	�	��!. ?! �	��	���	 ���
�
�����... ?! – �	�����. ?! � �	�	
�	���" �	�	���� ���� 
�����, ���	��� �� 	�*�# ���������. ?! 	���!�! � �	
����� �
	�� �	������... ?! �	�	-
���� ����� � ���
�
����� ��/�� �	������.» � �.�. 
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���	���� ����	 ��	����. B	��� ��	�����!�� ����� �������� �	���'���� 
����# ��������	��� ���������	�	 �	�����������: 
!�	������ ����� ��	-
��' ��� �	��"����� ��������	
 ������
� 	����'�
����.  

C ��	����� 	���������� (������
�	��� ���	�! �$ 	��	
�!� ��-
��������	� ���	
	������ �
��"��� ����	
!� ��/����: 
!������� ��-
��
�!% �	�������	
, 	���������� �	��� �% �	��������� � ��	
�� �	-
�����	�	 ��%�, ������*���� �� �	
�" �	�'�	����" �	����" 
 ������
� 

	������'����� �� �	��	#�!# 
���� 
 	�*�" ���	�� �$. 
���������	� 
�	��� �
������ �������	
���� �	��������� ����� �	��	�	��# ���	
	��-
���� � 
	��	'���� �� ��% 	�
����
���	��� �� 	��*���
����� ���	�	�!% 
����
�	���#, �� 	��	��*�%�� ���	������
���	 � 	������	��	# ���	�� 
(��������, 
!�	������ �	������������ ���
�	�	 �����, �����	
����	�	 

 �����% �'��������	 ��	
	���!% ���# ��	�����: «���� �������	# ���-
�!» � ��.). 7���� �	������� ���������
�"��� ��� �		*�����. )	 �		*-
���� � ������� ����� ��	�	�	� �	'�	 �� 
��% �	�������	
, � ��%, ��	 
�	�	
 ���������!
���, �����'�
�� ������#/��, 
 ����������	# ������� 
��
���*�� 	� ���	�������� ���	
	������ ��	�
�'����. ������� 	���-
���� ��*���
���	 �������	� 	��	/���� �	�������	
 � �����. E���� �	-
�������	
 �� 
!%	��� �� ����� 
!�	������ �	�'�	���!% 	������	���#, 
�����
�� 
 	�*���� � ���������, ����	 
���� ��	��'�, ������ ����� ��-
��
�� 
 �	���� �	�	��������!% �	������#, 
!�	������ �	�	�!% �	'�� 
�	�	'������	 �����	����	
��� 
 �����% ���	
	������, ����
�	 	�*����� 
� ���������, �	������ ��	
	����
�� 	� ���	�	 ��	����� � ����� 
!�	�-
����� ����� ��	��', 	�������	
��� �� �������!# �	��. )������ � �	-
�������� ���������� ��	�
������� �� �	��� 
!�	��" �	�'�	����" �	-
����" �
������ �����	 ��� �������	�, �	 �	�	�	�� �	'�	 ��������� 
(�� �����	��� ����	����.  

)� 	��	
���� 
!����!
���# ���� ��	�����
�"��	
���!% �
�	�	� 
���	
	������# �$ �	'�	 ��
��'���� ��	 ���������� ����	���� �� �
� 
�������!� �����	��� �	��� ���	#��
!# %�������. 

�����
������ ��(���"�*�����(� ����
����  
� #��������! ������� 
+��	
�!�� �	���������, 	������"*��� �	
������ �	�������� 
 

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

������ (organizational citizenship behavior, D.W. Organ), �	�������	# 
��	��
	�������	��� (contextual performance, W.C. Borman, S.J. Motowi-
dlo), ��	�	������	�	 	���������	��	�	 �	
������ (prosocial organi-
zational behavior, A.P. Brief, S.J. Motowidlo)� �
��%�	��
	�	 �	
������ 
(extra-role behavior, L.Van Dyne, L.L. Cummings, J. Mclean-Parks, D.W. Or-
gan, P.M. Podsakoff, S.B. MacKenzie). C�� �	������ 
!����"� �	� ��� 
��	# ���	� ������	
 �	
������ �	�������� 
 	����������, 	��	
���	�	 
�� 
����	�
��� ������"�	
 ����	��� �	�������� � 
������ �� ���	 	���-
������	��!% ������	
 (inducements). $	��	���� ������"� (
 ���%	�	��� 
� �	������	# ���%	�	���) �
������ ���	���������� �	�������	�, ��� 

���������� ��	���������% �	�	'���# ��*���
�� 
	��	� �% 	������	-
���������. ��� ���
��	, 	������	��������� ��	��
	����� ����� 
!��-
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����� �� (������� ����� (job contents) ��� ���	����, �������"*��	 ���-
�����" �
��� �	�������� � 	����������#, ���� ������	
 (dimensions), 
�	���"*�%�� ��������". )� 	��	
���� 	��	�����, ���	������	�	 ��� 
������	
���� 	���������	��	�	 �	
������ [4], � ���'� ���	� [5–7] �	'-
�	 ��������: 

- ��������	��� ��	
�� ������	
	�	 
	������'����� (financial 
rewards); 

- �	���'���� ���	�! (job content), ��	 %������������ ����	���
-
�����" �	�������� ���	�� � �	��� ������ �� �		�
����
�� ��	 �������, 
���	��	����, ������� ����		������ � �������� ���	��% 	������# ��� 
�����	�	; 

- 
	��	'�	��� ���
���� ������! (career development), �.�. 
	��	'-
�	��� ��	�����	�����	�	 �	��� �	�������� 
����� � 	����������#; 

- 	���'���� � �	�������" ���	����� (supportive and social 
atmosphere), �.�. 
	�������� �	�������	� ���	���	 	���'���� ��� �	�-
�	���	�	, �	����'�
�"*��	, ���'��"��	�	; 

- �
�'���� (���	�	������) � �����	# '���� (respect for private life), 
�.�. 
������� � ����	# �������� �	��������. 

$�����������	 � ����	
��	�� ����	�� ����� �	������
���!� ��-
����	
���� ��	
	���� �. �	�
�# � 9. B����� (Conway N., Briner R) [4].  
�. 9�/�� � �. 9�/�� (Sadia Rashid,  Uzma Rashid) [7], �. �'�%��'��,  
?. 9�/��, J. 9�/�� � J. J���� (Khawaja Jehanzeb, Mazen F.Rasheed, 
Anwar Rasheed, Alamzeb Aamir) [9]. �	�
�# � 9. B�����  ������	
��� 
�	������" ���%	�	������	�	 �	������� 
 ������
� 	��	
!, 	�@����"-
*�# 	��	/���� � ��	����� ���	�! (workattitudes) �	��	���" � �������	 
�����!% 
 ����	
��	� ����	�� �KJ [4]2. 9�������� 	������� ��	��	����-
�!�: �������!� �������� ��'�� �������� � ����!� ������	� �����	��� 
�!�� 	�����'��! 
 	��	/���� 	���% ������	
 (��������, ��	
���
	-
����	��� ���	�	#), �	 �� 	�����'��! 
 	��	/���� �����%, �������� 
(�	��	�����!� 	����������
� ����� 	����������# (���
��'���	��� �	-
�������� – affective commitment). 

�. 9�/�� � �. 9�/�� ������	
��� 	��	/���� ��	�����	�����	�	 
����	
��	�	 ����������� � ���	�� 
 ��
����	��� 	� ��������'�	��� 
����� � �	�������
���	�� (public) ��� �����	��  (private) ����	�� [7]. )� 
	��	
���� 	��	�� 150 �	�������	
 ����	
��	�	 ����	�� $��������3 �!�	 
�	�����	 
������ ���� ����� �� �	��
���" ���	�! �	�������	
. �	-
�������� �����!% ����	
, �	�	�!� �	����"� �	��� 
!�	��" �������� � 
�	���!, �����! ��������	# ���	�	# � ���"� 
	��	'�	��� ��� �������	-
�	 �	���, 
 �	��/�# �������  ��	
���
	���! ���	�	#, ��� �	�������� 
�	�������
���!% ����	
.  

                                                           
2 B!� ��	
���� 	��	� 1608 �����!%, �	(�������� 	������ �� ������ (responserate) �	���-

�� 68 %, ����� 	��	/���!% 71 % �������	 �����!%, ����� ��% 84 % '��*��; ������# 
��	� ���	�! �	�������� – �	��� 6 ���. 
�����	
���� ��� ������	
 	��	/���� � ���	�� �� 
	��	
����  �	��� /��	�	�	 ����� ��
����!% ��������!%, ��'��� ���
�����!# 
!/� 
��������. 
380 	��	/���!% 	��	������ � �	�������
���	��, 70 – � �����	�� ����	��; 84 % ��'���; 
������� ��	�	�'������	��� ���	�! �� �������; ����	 ��� � 
!�/�� 	����	
����� ����� 
7 %. 
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�. �'�%��'��, ?. 9�/��, J. 9�/�� � J. J���� ������������	 � ���-
�	
��	�� ����	�� ����	
��	# J��
��  ������	
��� 
������ 
	������'��-
��� �� �	��
���" ����� (�	�������" ��� ���%	�	�������� ��	����!, �
-
��"*���� ���	����	� (origin) �����
����� � �	%������� ����� �	
���-
���), � ���'� 	�	�% (��% ����	�	
 �� ��	
���
	����	��� ���	�	# [9]. 
�-
����	
���� ��	
	���	�� �� 	��	
���� ���������	 ������	����	�	 
	��	�����, �����
����	�	 568 �	��������� �����!% � �	�������
���!% 
����	
. 9��������! �	������ �	�	'������	� 
������ ������	
	�	 
	�-
�����'����� �� �	��
���" � ��	
���
	����	��� ���	�	#, � ���'� �	�	-
'������	� 
������ �	��
���� �� ��	
���
	����	��� ���	�	#. C 	������ 
	� ����!��*�% ������	
���# ���� ����	�	 ���������� ����"������ 
 
�	�, ��	 ����� ����	�� �	��
����, �� ��
���*�� 	� ������	
	�	 
	���-
���'�����, ���'� 	���!
��� �	�	'������	� 
������ �� ������� ��	
��-
�
	����	��� ���	�	#.  $	%	'�# ��������� �!� �	����� 
 ������	
���� 
����	
��	�	 ����	�� L����� [10]4: 
!�
���� ������� �	�������� ����% 
����	�	
, ��� ��������� �	�������� ���	
	���
	�, ���������
! �	��� � 
��	�����	��� �	�'�	���!% 	������	���# � 	�*�# ��	
���
	����	���" 
���	�	#. $�� (�	� �� �!�� 	�����'��� ��
����	��� ��
��
� ��	
���
	-
����	��� ���	�	# 	� ���	����������% �����	��# 	���/�
���!% (�	�, 

	�����, ��	
��� 	����	
����, ����	
	# ���' � ��.). 


� ������	
���# �!��� �����  
 ���	� ��������! ������	
���� 
�	��
	
, ��%	�� �� �	�	�!% ���	���� �����	������ 	���
����� 
 	�����-
����� [11]5. B!�	 
!�
���	 ��� 	��	
�!% �	��
�: 	��������� �� �����" 
	���������� (Missionfocused) – 52 % 
 �	�������
���	� ����	�� � 53 % – 

 �����	�, 	��������� �� ���
���� �	���
���	# ������! (Careerfocu- 
sed) – 27 % 
 �	�������
���	� ����	�� � 25 % – 
 �����	�, � ���'� 	����-
��
�� ��	�	 ��������	�	 ����� ���	�! (NoOptions) – 21 % 
 �	�����-
��
���	� ����	�� � 22 % – 
 �����	�. 7�� ���!� �	��
!, ����'�
�"*�� 
�	�������� �� ���	��� �����,  ����������� �� ��
���� 	� ��������'�	��� 
	���������� � �����	�� ��� �	�������
���	�� ����	��. 9������# 
 �	��-

���� �	 �������	�� ��� ���	
	�� ��������� ���'� �� �!�	 
!�
���	. 

7���� 	����	�, �	'�	 �	�������	
��� ������� � ������	��� 
����	�� 
	��	'�	��� �������	�	 �	��� ��� �	���
��"*��	 �	��
���� 
�	�������� � ��	��
	�������	�� �����. G������, ��	 ����	� �������	-
�	 �	��� 
��"���� 
 ���� �
� ������ �	��
����: ������	
	� 
	������'-
�����, �����*�� �	 ���� �������	�	 ��	�
�'����,  �, 
	��	'�	 
 �	��� 
���!�	# �	���, ����/���� �	���'���� ���	�! (�	�� ����		������ ��-
�	��% 	������# � �������� � ���). +��	/���� �������	�	 �	��� � ���-
�	�� �	������	# ���	����! �
	#��
���	: � 	��	# ��	�	�!, �	'�	 �	-
���'����� �	 �	���
���	�	 ��������, � ����	# – �	�� ��	
�� �	��	�	-
��# 
���� � �	��� 	�
����
���	��� � �������" ��
����� �	 ��	�	�! 
���	
	���
�. 

                                                           
4 +��	� �!� ��	
���� ����� 200 �	�������	
, ����������� �	 �����	���� 
 ���	�� �� 
���
	�����. 
5 
� 1113 ����	�����	
 326 ���	���� 
 �	�������
���	� ����	�� �KJ, 	������!� –  

 �����	� ����	��; ��'���! �	���
���� 51 % 	� 	�*��	 ����� 	��	/���!%; 19 % 	��	-
������ � �����	��� �	�-�����'����� (C-level), 52 % – � �����'����� �������	 �
���,  
18 % – � ������������, 11 % – � ���	�������� (executive). 
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9���� �
�	�	� ������ �!�� �����	'��� �	���� ����
����� �������-
�	���" ���������	�	 �	����������� ������	
	# �	������ [1]. +������ 
��������	��� (�	# �	���� 	����������� �����"*��� �
	#��
��� ��-
����	
	# �	������: 

- 	���������	���� ��������� � ������ /���� �	�������	
 
 ����-
���� ����"� 
	��	'�!� �������!# �	�� 
 ����	# �	������; 

- 	������	���� ��������	��� (�	�'�	���!� 	������	���) �� �����-
�� 	� �	�������	
 ���������	 
!�	�	# �
���������� (
 �����	���, 
!�-
/��	 	����	
����), �� ��
!�� �	
��/����
�"��� 
 	��	
�	�  ������
��� 
�	��	����
�	�	 	������� � ��������, �.�. �
���������� (��	��
	������-
�	��� �����) ������ � �	�	
	�	 	�������� �	�������� �	
	���	 �!���	; 

- �	���	�������� ������������� 	������	��	# ��������	��� ��-
�����������, �.�. ��� ����	%	���	# ��	����� ��'�� ������	�����!�� 
	������	����� �������!% �	�'�	���#; ���
�������� � ����� �	�'�	��-
�!% �	����# %��������! ��� �	������, ����� 
	��	'�� �������� ��'�� 
������	�����!�� �����
�������, ����	 �	�	�!% ��
����	; 

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

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

+������� ��
��$���� !�
��� 
�	�����	 [1] �	���� ��%	��� �� �����"*��	: 
1) 
 /���� ���������	�	 �	����������� ���� �	���	 �
� �����	��� 

�	�������	
: �������	 �	��
��	
���!� � ��, � �	�	�!% 	������
��� ��-
������� �	��
����;  

2) ��	
��� ��	��
	�������	��� �������	 �	��
��	
���!% �	����-
���	
 (	�����	
!# ��� 
��% �	�������	
 ���������	�	 �	�����������) 
���
!/��� ��	
��� ��	��
	�������	��� 
�	�	# �����	��� �	�������	
 
�� ���	�	��" �	�	'�������" 
������� E; 

3) �������	� ���
!/���� (E) �	%�������� 
 ������� 
������	�	 
����	�� (TE) (���'� 	�����	
	�	 ��� 
��% �	�������	
 �$). ���	
�!# 
��	����, 
!���	����!# �	�������	� �� 
���� T, �	���
���� 
������� ET; 

4) ��� 	������
�� 
	������'����� (������*���� �� �	��� 
!�	��" 
�	�'�	����" �	����") ��	
��� ��	��
	�������	��� ����� �������	 �	-
��
��	
���!% �	�������	
 ���'����� �	 ����, � 
 ������ �	������� 
	�-
�����'����� �	�������� �� �����/�����; 

5) ���������	� �	����������� – (�	 �������, ����
����� �	�	�	# 
	��*���
������ ���	�����
���!� ���	
	������� ���������	�	 �	����-
������� � ���	
	�������� �	��� 
!�	�	�	 ��	
��, � ����" ����
��"*�% 

	���#��
�# �� ���������	� �	����������� �
������ �	����'���� ����-
���	 ��	
�� �	
	����	# ��	��
	�������	��� �� ��'� ���	�	�	�	 	���-
������	�	 ��	
��; 

6) �	���'����� ����
��"*�% 
	���#��
�# �
��"��� ������*���� 
�������	 �	��
��	
���!% �	�������	
 �	 ��������� ����	�� �% �	���-
�	�	 ��#��
��, � ���'� 
!�
	�	'����� �	�������	
 
�	�	# �����	���, 
	�����"*�% ����
	# (
 �����% �	����) ��	��
	�������	���" �����; 

7) ����	� ������!
���� ����
�������	�	 ��/���� (TM) �	 ������-
*���" �������	 �	��
��	
���	�	 �	��������, 
!���	��
/��	 
 ����	� 
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�$ �
	# ������, �	 ���
����" � �	����	� 	�	������ ��	 «��	�� �	���-
�	�	 ��#��
��», � ���'� ����	� 
!�
����� ����� ����
	# ��	��
	��-
�����	��� � ���������� ��/���� �	 
!�
	�	'����" �		�
����
�"*��	 
�	�������� (TR)  �
��"��� ����������� �	����, %����������"*��� (�-
�����
�	��� ����
����� ���������!� �	������������. 

C �����% ���	
	# �	���� 
�� �	�'�	���!� �	����� 	�����	
!, 
�������� ���"��� �	���	 
 �����	���% ������"*�% �% ����	�. �	����-
��� � ��	��
	�������	���" E > 0 �������� �	����" 
 ������� 
������  
TE + TM (
���� (������
�	# ���	�! ��"� ����	� ������!
���� ����
-
�������	�	 ��/���� �	 ������*���" 
!���	��
/��	 �
	# ������ �	-
��������). �	������� � ����
	# ��	��
	�������	���" �������� �	�'-
�	��� 
 ������� 
������ TR. 

�	�'�	����� �	����� ��� �� 	�
	�	'����� ����	���� ���	�� ���'-
�! �	��	�� ����	���� �	��������	 ���	������� �	
	# ����	�	#, �	�	��� 
� 
��	���	���" p 	��	����� � �����	��� �������	 �	��
��	
���!%, �  
� 
��	���	���" 1-p  	��	����� �	 
�	�	# �����	��� �	�������	
. 

C!����� ��	�� ���������� ����
��������% ��/���# 
 �	��% TE: 
TM = mTE,  0 P m;  TR = rTE, 0 P r. 

+�	������ ��	�%	���!# ��	
��� ��	��
	�������	��� ����� 
���	 
�$ ��� �	�" (d) 	� ��	 ����������	 
	��	'�	�	 ��	
�� (nE). 7	��� 
������� ��	��
	�������	��� �� %��������!# ��� ������! ����	�  – ��	� 
�	����	�	 ��#��
�� �������	 �	��
��	
���	�	 �	�������� – �	���
�� 

                                 d nE/T_E ,0<dP1,_E ,0<dP1, 
� ������� ��	��
	�������	��� �$ ��
�� 

���

�����	
�	�����
��
 . 

U���" ����
����� (�. 6) �� 
������	� �����
��� TC , ��� TC � TE, 
TM, TR , �
������ 
!�	������ ���	
�� 

���

�����	
�	�����
��
� �

��

��
 . 

7	��� �		��	/���� ��� �������# ��������	
 (������
�	�	 ����
-
����� ����� 
��: 

�

�
� � �� �

���

�
� . 

$�� (��	����	 ������!% d � p 	������ �������# ��������	
 (����-
��
�	�	 ����
����� �� ��	��	��� (m, r) ����� �����"*�# 
�� (��. �����	�).  

 

 
+������ �������# ��������	
  
(������
�	�	 ����
����� (p<1) 
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,��%���� ����!����� !�
���, �����������  

�� ����������(� ��
��"
������ �#��#���� 
1. 
����
�"��	
���� ���	
	������# ���������!% �	����������# 

�	�����	, ��	 �����	������	� �	�����	 �	���� ���������� �	�������	
 
�� ������	 �	��
��	
���!% � ��	��% �� �������� ����� �
�	 
!��'��-
�!#, �!���	 ��������������!# ���	
	�������� ���	#��
!# 
	 
����-
�� %�������. D��� ���'���� ��	
�� ��	��
	�������	���  ����� �������	 
�	��
��	
���!% �	�������	
 
 ������ �% ��������	�	 (�	��� �	��) 
��%	'����� �� 	��	# � �	# '� �	����� � ��	 ��	�	������� �	
�	����	��� 
���'� �	��
��'��"��� ����"������� 	��	/���!% ���	
	������#. 

2. 
����
�"��	
���� �	�����	, ��	 �� �������� �������� TE 
����-
���� 	� �	���	�� �	 �	��. 

3. $����������� ����	
����� ���	
	������# � 
������� d �
������ 
������	� 60–70 %. 

7�� ���!� 	�	��	
��� ��������	��� �	���� � ����	�� (�����-
����	�� 	�@����, � �� �	'�	 ���	���	
��� ��� �	������� �	������
��-
�!% 	���	� � 
!���	��� ���	�������# ���������. 


� �	���� �������, ��	 
������� ���
�

 (��	��
	���� �	 r) �������
-
���� �	�	# ��
��
������	��� ����
����� � ��������" TR – ��	�� 
!�
	-
�	'����� �	�������� � ����
	# ��	��
	�������	���" �����. $�� ��
�	-

��	���	� ����*���� 	�
	�	��
/�#�� �	����� �	�������	� ��� ���
	#, 
��� � 
�	�	# �����	���, �.�. ��� p=½, �	�� TR  �	'�� �!�� ��	�������	-

��  (
 ����% ����'���� ��������	
 ����
����� 
 	������ (������
�!% 
�������#) ��
�!� �	 
������� �����/����� ��	�� ������*���� ������-
�	 �	��
��	
���	�	 �	�������� TM. � �	��	� �������� p 
������� 
�����/���� TM, �	��������"*��	 �	�� TR, �����/�����. � ����	# ��	-
�	�!, 
 (�	� ������ ����	
���� �	����	 ��	'��� �����/����� ��������� 
TR �
�������� ��	�� TM , ���'�"*�� (������
�	��� ����
�����. 

$�� ����������	� ����	
���� � (������
�	��� ����
����� (d = 1) 
������
���	 �	������!�� ���������� ��������	
 ����
����� �
��"��� 
����
!� (m = 0, r = 0), ��	 �		�
����
��� �	��������	�� 
!�
	�	'����" 
�	�'�	���!% �	����# 	� ��(������
�!% �	�������	
. ��� 	���������� 
�������� 
������! d, �		�
����
�"*��	 ������������ ����	
����� ��-
�	
	������# �$, 	���������� �� �������� ��������	
 �	����, ������-
�!% ��� (������
�	�	 ����
�����, �����"*��. $��  p=1 ������	�	� 
�	������!% �������# ��������� m �
������ 0,42–0,66, �.�. ��	� ����*�-
��� 
!���	��
/��	 �
	# ������ �������	 �	��
��	
���	�	 �	�������� 
�	�'�� �	���
���� 42–66 % 	� ��	�� �	����	�	 ���	���	
���� ��	. J, 
��������, ��� p=½ �������	� �������� TR  � TM  �	�'�	 �!�� �� �	��/� 
42–66 % 	� 
������! TE (��� d, ��
�	� 70 % � 60 % �		�
����
���	).7	 
���� ���'���� ������
� ���	�! ���'�! ���	�� ����	���� � 	�*�� ���-
'���� �	�� �������	 �	��
��	
���!% ����	
 �� �!��� ����� ������� 
�	��������"*��	 ����
�������	�	 
	���#��
��, ����"��"*��	�� 
 �	-
���*���� ��	�	
 ������	
���� �� ���'���� ��	��
	�������	��� ����� 
�� �	������!% �	�'�	���!% �	�����%.  

C������� p �
������ ���	# (������
�	��� ���	�! ���'�! ���	�� 
����	����. W��� ��� �!��� ����� 
 ����	
��	� ����	�� %���������  



 
 
 
 
��
	��
� ���!. "�����
�� 
 ����
�	�
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���	�	��� �	�� �������	 �	��
��	
���!% �	�������	
, �	 ����	� 
 ���� 
����% ����	
 � 
��	���	���", ���
!/�"*�# %���������" ��� �!��� �	-
�", 	������� (������
��" ���	�� ���'�!. +����� %��������	# ��� 
	���������	�	 �������� �!��� ����� �	�� �������	 �	��
��	
���!% 
�	�������	
 �
������ ����	��	# ������#. W��� 
 ������
� ����	�	 	����-
���� ������� �������	� 
 ���	�� [10] �������� 25–27 %, �	 ��� ��#�����-
�	� �	
������ ���'�! ����	���� (	��	�� �������	 	�������	
���!% 
�	�������	
 � 
��	���	���", ��
�	# �!�	��	# ����	��) �������	� ���-
����� TR  � TM �	�'�	 �!�� �� �	��/� 16–25 % 	� 
������! TE (��� ���-
����# d, ��
�!% 70 % � 60 % �		�
����
���	). 

	���
� � ����!��
�*�� 
1. J����� (���������	�	 	�@���� – ���������	�	 �	����������� 

��������� 9	���� – �	���!
���, ��	 ������������ �
�	�	� �	���� ���-
������ � 	������" ��	����� �������� ����	
!% ��/���# �� ��	
�� �$ 
�����. 

2. �����	
���� (������
�	��� 

�����!% �	����" ��������	
 ��� 
�	���'���� ����# (������
�	�	 ����
����� ���������!� �	��������-
���� ��������� 9	����. 

3. $	��
��'��� ���� ������	��� ���'�! ����	���� ��� 	�������-
��� (������
�	��� 	������	��	# ���	�! �$. 

4. �����	
���! �	������
���!� �		��	/���� ��'�� �	��������� 
(������
�	��� ���	�! ���'�! ����	���� � 
������!�� %�����������-
���� 	������	��	# ��������	��� �$, 
!�	������ �	�	�!% ��	�%	���	 
��� 	���������� �������	�	 ��	
�� (������
�	��� 	������	��	# ���-
�����	��� �$.  

5. $	������!� �	������
���!� �������� �	�'�! �!�� ���	���	-

��! 
 ������
� ����
!% 	�������	
 ���	�! ���'�! ����	���� � �	��� 

�����	
��� 
 ��
����	��� 	� ����	
���# � �	�������" (������
�	��� d 
	������	��	# ��������	��� �$. 

6. ���'���� ��	��
	�������	��� �$ 
 ���	� ��	��%	��� 
 ������-
���� �
�������� (��������	�	) ��	�	
 �������� ��/���# 	 �	�'�	���!% 
������*����% � ��	�	
 
!�
	�	'����� ��(������
�	 ���	��"*�% �	-
�������	
. ����	
������	, ����������	# ���	��������# ���	
	������� 
�$ �
������ �	���*���� ��	�	
 �������� (��% ����
��������% ��/���#.  

7. ?	���� ���� 	�@������� ����"����	# �� �������� ��
����	��� 
%�������� ��������	��� 	������	�	 ���������	�	 �	����������� 	� ���! 
'������	�	 ����� 	���������	��	# ��������!, (������	� �	�	�	# 	�	 
�
������. C ����	� ��	���������� 	���������	��	# ��������! 
 ���	� 
 
��# 
!�
	�	'������ ����������	� �	������
	 �	�'�	���!% �	����# � 
�	���"��� �	
!�, ��	 ���� 
	��	'�	��� �	��� ��� �������	 �	��
��	-

���!% �	�������	
. 9��������� 
	������'����� 
 
��� �������	�	 ��-
����*���� �	�
	���� �	����'�
��� (������
�	��� ���	�! 	������	�	 
���������	�	 �	����������� �� �������	� ��	
��. +����	 
 ���� �����-
������� 	���������	��	# ��������! 
	������� ������� �
	�	��!% 
�	�'�	���!% �	����#, 
	��	'�	��� �������	�	 �	��� 	��������!, ����-
���	 �	��
��	
���!� �	�������� �� �	����"� 	'�����	�	 
	������'-
����� � ��	��%	��� ���'���� �������	 ��	
�� ��	��
	�������	��� 
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���������!% �	����������#. ���� 	�������"��� ������������ ���	���-
�����, �����	
���!� �����'����� ��������� 
!�/��	 ��	
��. 

8. 7����� ���	���������� �
��"���: 	���������� �	����� ����	
 
�� ��	
�� ���	
	������# � �����������# ���	
	������# �$, 
 �	� ����� 
����� 
!�
	�	'����� � ������*���� �� ������ (�	��� ������) �	�'�	-
��� ��(������
�!% ���	
	������#, 
!�
����!% �	 ����������� �������-
�	 ��	
	���!% ���������#; ���
���� «���������!%» ��	�	�	
 
	���-
���'����� �	�������	
 (��	
������ �	�����	
, 
!�
����� � ������	
�-
��� ���/�% 	������	��!% ���	����	
 � �.�.); ���	���	
���� ��	����!% 
���	�	
 ����
�����, �	�
	��"*�% �	���
��� 
������!� (������! 	���-
������	��	# ��������! � �	�'�	���!� �	�����, ����*���!� �������	 
�	��
��	
���!�� �	����������. 7���� ����
��������� �����! �	�
	-
��� �	����'��� ��	
��� ��	��
	�������	��� 	������	��	# ���	�! �$, 
���"*�#, ��� (�	 �	�����	 
!/�, ��������" � ���'���"  
 ���	
��% 
��������	# 	���������	��	# ��������!. 
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I.A. Smarzhevsky  
 

Model of the personnel decisions   
in the sberbank’s structural units 

 
In the banking sector personnel costs account for 60% of operating expenses and the 

optimum use of human resources is a key factor for effectiveness. The effectiveness of a separate 
structural (operational) unit achieved by matching the quality of recruitment and placing it on 
the correct position of officials. Thus, the question of structural modeling and quantitative 
aspects of personnel decisions at the level of individual units as they relate to the quality of the 
service personnel, as well as the applicability of the developed models to the existing, observed 
objects are relevant.Goals / Objectives. The field of research is the empirical object - a 
structural unit of the Sberbank of Russia. The aim of the study is to analyze the applicability of 
the previously developed model  to specified object and - if so - to develop recommendations 
based on this result. Methodology. In this paper, an analysis of the reorganization of business 
processes undertaken in Sberbank at 2010 years and based on interviews with leaders set 
qualitative and quantitative characteristics of the empirical object. The correspondence of these 
characteristics parameters of the model of operations of a financial company, previously 
developed by the author.  Results. The correspondence observed in practice, the division of staff 
into two substantially different in terms of their labor motivation category model assumptions. 
The significant parameters of the model to the needs of personnel management in the 
operational activity. Such parameters of the model are time staff performance in the current 
position in the absence of rotation, as well as staff replacement time, which has become 
ineffective. The latter value is an indicator of the success of the service personnel. Thus, the 
applicability of the model to the set of the empirical object. Conclusions / relevance. Based  
on the results of the study we made recommendations addressed to the top-management of the 
Sberbank. The recommendations are aimed at ensuring the required level of operational 
performance of the work, which has, as shown in the article, a downward trend in a stable 
organizational structure. 

Keywords: model. staff, business unit, performance, decision making.  
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