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ВВЕДЕНИЕ 

Бизнес-процесс - это совокупность взаимосвязанных мероприятий или 

задач, направленных на создание определенного продукта или услуги для 

потребителей. Для наглядности бизнес-процессы визуализируют при помощи 

блок-схемы бизнес-процессов. 

Организация не может функционировать в условиях внутреннего 

вакуума. Все представители российского бизнеса приходят к единому 

мнению, что нужно создавать оптимальную систему коммуникаций с целью 

повышения информированности и сплоченности персонала. Для этого очень 

эффективным является использование информационных технологий. 

Поскольку коммуникации являются одной из важнейших 

составляющих управления, руководителю необходимо стараться следить за 

коммуникационным процессом, выявлять проблемы на каждом его этапе и 

стараться устранять их с целью повысить эффективность передачи и 

восприятия информации. 

Необходимо понимать особенности трудового поведения 

высококвалифицированного банковского персонала. В силу специфики 

банковской деятельности здесь большое значение имеют не только 

профессиональные, но и личные качества работника (лояльность, 

порядочность, аккуратность, внимание к клиентам, внешний вид и др.). Труд 

в банке носит изначально коллективный характер. Практически все операции 

и услуги невозможно осуществить одним специалистом. 

Поэтому сегодня очень важно понимать, какой именно уровень 

вовлеченности персонала и его отдельных групп в дела компании, какие 

факторы на него влияют, выявить «узкие» места очень важно для грамотного 

управления персоналом. Руководство организации должно создавать все 

необходимые условия для того, чтобы максимально раскрыть и использовать 
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творческий потенциал своих сотрудников. Руководству организации 

необходимо стремиться к тому, чтобы цели сотрудников в частности были 

максимально приближены к целям компании в целом. В связи с чем, 

немаловажную роль играет материальное и моральное поощрение 

работников. Вовлеченные сотрудники ощущают свою причастность к 

организации, учувствуют в корпоративной жизни организации, в результате 

чего возрастает эффективность их труда и увеличивается инновационная 

деятельность, которую сотрудники активно внедряют в рабочий процесс, что 

способствует непрерывному процессу усовершенствования деятельности 

компании.  

Актуальность темы данной работы заключается в том, что путь к 

эффективному внедрению бизнес процессов лежит через понимание и 

вовлеченность персонала и их желание достичь максимального значения. 

Зная то, что движет сотрудниками и побуждает их к деятельности, какие 

мотивы лежат в основе их действий, можно попытаться разработать 

эффективную систему форм и методов управления ими. Результаты данного 

исследования помогут выявить влияние динамичного внедрения бизнес 

процессов на сотрудником Банка. 

Таким образом, проблема изучения внутреннего состояния  персонала 

актуальна сегодня для многих организаций. 

Теоретической и методологической базой исследования послужили 

научные работы отечественных и зарубежных ученых и специалистов, 

посвященные исследованиям в области организации бизнеса.  

Объект исследования – бизнес процессы в организации. 

 Предмет исследования –  Изменение взаимоотношения сотрудников в 

организации под влиянием внедрения бизнес-процессов. 

      Цель данного исследования -  выявление положительных и 

отрицательных стороны влияния  на деятельность сотрудников при  

внедрение  новых бизнес-процессов на примере Алтайского отделения 

№8644 ПАО Сбербанк и выработать рекомендаций на основании 

проведенного исследования.   
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Задачи: 

1) Дать понятие и выделить основные принципы бизнес процессов. 

2) Определить влияние вовлеченности персонала в бизнес процессы 

и определить их влияние на  эффективность деятельность Банка. 

3) Определить наиболее адекватную методологию для исследования 

влияния бизнес процессов на взаимоотношения в коллективе.  

4)  Дать характеристику Алтайскому отделению Сбербанка. 

5) На основе социологического опроса проанализировать 

понимания и знания о бизнес процессах сотрудников, определить как 

внедрение бизнес- процессов меняет взаимоотношения в коллективе.  

6) Выработать рекомендации. 

Гипотезы:  

1) Основными принципами бизнес-процессов, позволяющих 

идентифицировать их как таковые,  это: принцип наличия входа (входов) и 

выхода (выходов) бизнес-процесса; принцип наличия поставщика бизнес-

процесса; принцип наличия клиента бизнес-процесса; принцип наличия 

границ бизнес-процесса; принцип взаимодействия и взаимосвязи бизнес-

процессов; принцип изменяемости и управляемости бизнес-процесса. 

2) Существует прямая зависимость между уровнем удовлетворения 

сотрудников Сбербанка условиями труда и потребителей (клиентов Банка). 

Вовлеченные сотрудники обеспечивают более высокое качество 

обслуживания клиентов, что напрямую влияет на уровень удовлетворенности 

клиента. 

3) Адекватными для  данного исследования  являются теоретические 

идеи М. Вебера о значимости для развития успешного бизнеса четкого 

определения должностных обязанностей и ответственности сотрудников.   



6 

 

4) Алтайского отделения №8644 ПАО Сбербанк имеет стабильный 

доход, успешно позиционирует в банковской сфере в Алтайском крае.  

5) Знания и понимания сотрудников важности внедрения бизнес 

процессов, способствует улучшению внутреннего климата в коллективе, 

Социально-психологический климат влияет на эффективность деятельности 

сотрудников и в целом на показатели Банка. 

Научная новизна исследования: 

1.Определены понятия и выделены основные принципы бизнес процессов. 

2.  Выявлено влияние вовлеченного персонала на эффективную деятельность 

бизнес процессов. 

3. Выявлена наиболее подходящая методология для исследования бизнес 

процессов. 

4.Описана характеристика Алтайского отделения № 8644. 

5.Определено понимание и знание сотрудников о бизнес-процессах,  и их 

влияние на внутренние взаимоотношения в коллективе. 

Полученные результаты, выносимые на защиту:  

1. Моделирование бизнес-процесса в каждой организации 

может генерировать свои пункты шаблона, но в любом случае они 

должны отражать следующие моменты: этапы работ, процедуры и 

функции, которые предполагает бизнес-процесс, 

последовательность выполнения работ, кто и каким образом 

контролирует выполнение задач, кто назначается исполнителем. 

2. Уровень вовлеченности сотрудников позволяет влиять на 

бизнес результаты компаний. Объективная картина исследований 

вовлеченности показывает, что у компаний лучших работодателей 

выше производительность и удовлетворенность клиентов, растет 

выручка и рентабельность, они более устойчивы к изменениям 

бизнес-среды, привлекают большее количество 
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высококвалифицированных специалистов, желающих работать в 

компании, и, кроме того, в таких компаниях ниже текучесть кадров. 

3. Оптимальными методами социологического исследования 

влияния бизнес-процесса на внутренний климат в организации, 

являются: анкетный опрос и экспертное интервью сотрудников 

Банка. 

4. В Банковской системе внедрение новых бизнес-процессов, 

осуществляется достаточно часто, на экономические показатели 

Банка бизнес-процессы  оказывают положительную динамику роста, 

а вот персонал Банка не всегда радостно встречает новые перемены.  

5. Для успешного внедрения нового бизнес-процесса нужно 

не только соблюдать план внедрения и развития с точки зрения 

экономической выгоды, особое значение нужно уделять 

социальному фактору. Сотрудники, которые удовлетворены и 

заинтересованы своей работой эффективней справляются с бизнес 

задачами.  

6. Для того чтобы новый бизнес процесс был максимально 

эффективным, нужно разработать рекомендации для принятия их 

сотрудниками с целью сохранения благоприятных 

взаимоотношений в коллективе. А именно, снижать для работника 

энергозатраты при достижении цели; высвобождать работнику 

новое свободное время; увеличивать работнику материальную 

выгоду. 

Теоретическая значимость исследования состоит в том, что его 

результаты вносят вклад в получение нового знания по вопросам успешного 

внедрения бизнес-процессов, а именно использование практических советов 

сотрудников, которые  имеют опыт работы в банковской сфере.  

Практическая значимость исследования,  определяется тем, что 

основные положения  и выводы исследования могут использоваться при 
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разработке мероприятий направленных на улучшение внутреннего климата в 

коллективе. 

Структура работы:  включает в себя:  введение,  3 главы (1 -я глава, 

включает 3 параграфа, 2-я глава, включает в себя 2 параграфа,  3-я глава 

включает в себя один параграф), заключение, библиографический список (75 

наименований),  приложения. Общий объем работы – 114 страниц печатного 

текста. 

Апробация результатов исследования 

По теме исследования опубликованы 2 статьи:  

Богатырь, Т.С. Влияние бизнес процессов на внутренний климат в 

организации / / Студенческий: электрон. науч. журн.2018. №9 (29) 

URL:https://sibac.info/jornal/student/29/105577  

Богатырь, Т.С. Создание бизнес-процесса и его влияние на 

сотрудников / Современные вызовы региональному социуму: 

конфликтность и потенциал стабильности. – Барнаул: Изд-во Алт. ун-та, 

2018. -  С. 262-268. 
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1.ТЕОРЕТИЧЕСКИ МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 

ИССЛЕДОВАНИЯ БИЗНЕС ПРОЦЕССОВ. 

 

1.1Понятия и основные аспекты  бизнес -процессов 

организации. 

 

Целью данного параграфа, является определение основных понятий 

бизнес-процессов  и определение их значимости для организации.  

В соответствии с целью поставлены следующие задачи: 

- дать понятие бизнес-процессу; 

- рассмотреть основные виды бизнес-процесса; 

- изучить алгоритм описания бизнес-процессов; 

- рассмотреть современные методы бизнес процессов[2, c.23-25]. 

Бизнес-процесс — это совокупность взаимосвязанных мероприятий 

или работ, направленных на создание определённого продукта или услуги 

для потребителей. В качестве графического описания деятельности 

применяются блок-схемы бизнес-процессов[35,c. 135-137]. 

Существуют три основных вида бизнес-процессов: 

1. Бизнес-процессы, которые управляют функционированием системы. 

Таким примером управляющего процесса может послужить Корпоративное 

управление и Стратегический менеджмент – это управляющие бизнес 

процессы 

2.Бизнес-процессы, которые составляют основную составляющую 

бизнес компании и создают основной поток доходов. Примерами 

операционных бизнес-процессов являются Снабжение, Производство, 

Маркетинг и Продажи – это операционные бизнес процессы   

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%91%D0%BB%D0%BE%D0%BA-%D1%81%D1%85%D0%B5%D0%BC%D0%B0


10 

 

3. Бизнес-процессы, которые обслуживают основной бизнес. Например, 

Бухгалтерский учет, Подбор персонала, Техническая поддержка, АХО – это 

поддерживающие бизнес процессы  [55]. 

Ориентированные  организации действуют в направлении устранения  

барьеров и задержек, возникающих на стыке двух различных подразделений 

организации при выполнении одного бизнес-процесса. Бизнес-процесс 

начинается со спроса потребителя и заканчивается его полным 

удовлетворением.   

Бизнес-процессы должны быть построены таким образом, чтобы 

создавать стоимость и ценность для потребителей и исключать любые 

необязательные или вовсе лишние активности. На выходе правильно 

составленных бизнес-процессов возрастает  ценность для потребителя и 

рентабельность (меньшая себестоимость производства товара или услуги) 

Бизнес-процесс может быть декомпозирован на несколько процессов 

(подпроцессов), имеющих собственные атрибуты, однако также направлены 

на достижение цели основного бизнес-процесса. Такой анализ бизнес-

процессов обычно включает в себя составление планы  бизнес-процесса и его 

подпроцессов, распределенных между отдельными уровнями активности [41, 

c.145-164]. 

Классифицировать бизнес-процессы можно по-разному, смотря что 

брать в качестве главного критерия. Чаще всего говорят о процессах с точки 

зрения организационной структуры компании. В таких случаях основной 

критерий - функциональная нагрузка. Основанная на этом принципе самая 

распространенная классификация бизнес-процессов выглядит следующим 

образом:  

1. Основные - связаны с производством главных продуктов компании 

(товаров или услуг): добавляющие продукту стоимость; создающие 

продукт; генерирующие доходы; те, которые клиент готов оплачивать.  
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2. Вспомогательные или внутренние - административная и 

хозяйственная поддержка: управление персоналом; управление финансами; 

управление логистикой и т. п.  

3. Управляющие – HR, корпоративное управление, управление 

качеством и т.п.: стратегические; процессы планирования; 

контролирующие. В некоторых источниках данную классификацию 

называют и описывают как структурные бизнес-процессы[19,36-37].  

Процессы можно группировать по степени их сложности:  

- Монопроцессы – односложные повторяющиеся действия. 

Вложенные процессы – цепочки действий, выстроенные из монопроцессов.  

- Связанные процессы – последовательные цепочки монопроцессов в 

рамках алгоритмов. Виды бизнес-процессов по принципу иерархии: 

Индивидуальные горизонтальные процессы – действия отдельных 

сотрудников.  

- Межфункциональные горизонтальные процессы – пограничные 

взаимодействия сотрудников «соседних» отделов. 

- Горизонтальные процессы – взаимодействие по горизонтали.  

- Вертикальные процессы – взаимодействие по вертикали (чистая 

иерархия).  

- Интегрированные процессы – цепочки действий сотрудников по 

вертикали и горизонтали одновременно[14,c.251].  

Функциональные бизнес-процессы группируются в соответствии с 

корпоративными подразделениями и их функциями: это могут быть 

складские, логистические, финансовые, управленческие процессы. В 

данной классификации одним из самых важных моментов является 

согласование и описание «стыков» между отделами - участков процессных 

цепочек. Чаще всего выход процесса одного отдела является входом в 
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процесс следующего отдела. Договориться «на берегу» о том, каким 

видится вход «принимающей» стороне, и согласовать это видение с 

«отпускающим» отделом – необходимое и обязательное условие 

эффективного взаимодействия процессных «соседей»[3,c.122-133].  

С понятием бизнес-процесса в источниках просто беда: 

универсальной и понятной формулировки нет. Дошло до того, что многие 

авторы попросту избегают таких объяснений и делают вид, что и так вся 

ясно – по умолчанию. Такая тактика – не самый плохой вариант, потому что 

изобретение собственных альтернативных формулировок вроде «бизнес 

сущности» может внести хаос и беспорядок в непростой процессный подход 

и все, что с ним связано. С учетом сказанного выше, определения основ 

бизнес-процесса следующие:  

Процесс – продвижение, течение, ход событий. Это превращение 

«входа» в «выход». 

 Бизнес-процесс – фиксированная на носителе последовательность 

действий людей в коллективе для анализа, регламентации и оптимизации.  

Неотъемлемой частью общего определения являются чрезвычайно 

важные детали, их можно назвать основными характеристиками бизнес-

процесса: 

-  Без людей нет бизнес-процессов. Если речь идет о действиях, 

выполняемых автоматами или программным обеспечением, то это уже 

технологическая цепочка или спецификация. Кроме того, конечный 

результат технологического процесса всегда неизменен, без вариантов. Если 

и есть брак, то вследствие нарушений в технологии. В бизнес-процессе 

результат может отличаться в зависимости от тех или иных условий, 

прописанных в цепочке («вилки» вариантов).  

- В бизнес-процессе всегда участвует больше одного человека. Даже 

если действия расписаны для одного (индивидуальный горизонтальный 
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процесс), всегда есть неявные «коллеги» по процессу – например, 

заказчики.  

- Без описания нет бизнес-процесса. Иногда процессы описываются 

«как есть», иногда - «как должно быть». В обоих случаях это очень 

творческое дело.  

- Никакие виды бизнес-процессов не могут быть идеальными на 100%. 

Всегда есть возможность оптимизации – хоть немедленно, хоть в будущем. 

Корректировка и совершенствование, учитывая человеческий фактор и в 

особенности научно-технический прогресс, одно из главных преимуществ 

процессного подхода перед любыми другими управленческими системами.  

- Совершенствование бизнес-процессов постоянно и без конца – 

примерно такой слоган подойдет всем, кто всерьез занимается 

моделированием процессов.  

Первый признак основных бизнес-процессов – то, что они создают 

основные доходы компании. Они генерируют ценность для внешнего 

клиента. Если раньше в качестве основного процесса рассматривали единую 

цепочку создания продукта компании, то сейчас картину основных 

процессов видят намного шире. К этой группе процессов теперь относят:  

- управление взаимоотношениями с поставщиками; 

-  непосредственное производство продукта;  

- доставку продукта клиенту; 

- риск-менеджмент;  

- управление взаимоотношениями с клиентами; 

- проектирование новых продуктов[3,c.122-133].  

Вспомогательные или внутренние бизнес-процессы часто называют 

обеспечивающими. Будет заблуждением думать, что речь идет о действиях 



14 

 

«второго сорта» важности. В компании все функции равны и ценны. 

Единственное отличие - это то, что такие процессы не приносят внешнему 

клиенту ценности, он не будет за них платить. Например, клиенту, 

проживающему в отеле, нет дела до работы отдела кадров этого отеля. Зато 

есть дело всему персоналу отеля: хорошие кадровики могут добавить 

серьезную ценность качеству работы персонала. Иными словами, 

обеспечивающие бизнес-процессы увеличивают стоимость конечного 

продукта компании, но не добавляют ему ценности[2,c.23-25].  

Иногда бывает трудно решить, к какому виду по классификации 

относятся некоторые бизнес-процессы. Например, управление 

человеческими ресурсами включает в себя несколько сложных 

компонентов. Процесс найма новых сотрудников – чисто внутренний. Что 

же касается обучения и развития сотрудников, эти процессы напрямую 

связаны с управляющими стратегическими инициативами. Залог успеха в 

грамотной дифференциации процессов – правильная и подробная 

организационная структура.  

Входом в управляющие процессы чаще всего являются данные 

внутренних и внешних отчетов. Для них есть своя собственная 

классификация бизнес-процессов. Их можно разделить на две большие 

группы:  

- Стратегические процессы, направленные на развитие компании, ее 

конкурентоспособность и текущую деятельность.  

- Чисто управленческие, направленные на управление деятельностью 

компании.  

Управляющие процессы – единственный вид процессов, к которым 

можно применить типовую структуру. Модель процесса одна и та же, а 

объекты управления – разные: это может быть управление персоналом, 

управление финансами, управление планированием и т. д. Что же касается 

типовой модели управляющих бизнес-процессов, то она следующая: 
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-  Планирование – сбор и анализ информации, разработка плана 

действий. 

- Коммуникации – разъяснения, мотивация и поддержка сотрудников 

перед началом работы. 

-  Реализация плана действий. 

-  Мониторинг работы согласно срокам и пунктам плана. 

-  Контроль – сравнение и анализ выполненных действий с планом. 

- Корректировка плана дальнейших действий, оценка результатов.  

Бизнес-процессы нужно описывать, анализировать и оптимизировать 

для: 

- Эффективного изучения и постоянного улучшения бизнеса 

(руководством в том числе).  

- Наглядности, которая поможет детально понять все виды работ 

людям со стороны.  

- Минимизации офисных «войн» между департаментами, так как 

можно прописать и согласовать все «стыковые» участки горизонтальных 

процессов.  

- Четкости, понятности и видимости реальных рабочих процессов для 

всех сотрудников. С прописанными бизнес-процессами невозможно 

«пустить пыль в глаза» ни начальству, ни аудиторам, ни коллегам.  

- Снижения зависимости компании от личной компетентности 

сотрудников, особенно звездных. В стандартизированных процессах нет 

имен, там есть только названия позиций и приписываемые действия.  

- Для тиражирования процессов в филиалах.  
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В каждой организации, вне зависимости от ее профиля, можно 

насчитать несколько десятков последовательных цепочек действий. 

Поэтому без классификации бизнес-процессов не обойтись. Другой вопрос 

– как группировать действия и операции, происходящие в организации, 

чтобы все было логично и понятно. В этом хорошо помогли бы модели 

типовых процессов, с помощью которых можно было бы прописать все 

производственные и административные последовательности. 

 Но, к сожалению (а может быть, к счастью), типовых процессных 

моделей практически не существует. Даже для компаний в одной и той же 

отрасли со схожими производственными циклами типовые бизнес-процессы 

(такие иногда предлагаются на консалтинговом рынке) никаким образом не 

будут соответствовать реальной процессной картине. Если, конечно, 

задачей компании является внедрение по-настоящему эффективного 

процессного подхода, а не формальная отписка для акционеров «у нас все 

как у людей»[19,c.36-37].  

Списать чужие виды бизнес-процессов не получится. Точнее, 

получится, но в итоге будет не просто ноль, а намного хуже: дискредитация 

как процессного подхода, так и самого руководства компании с их 

«очередными идиотскими закидонами из-за дурной головы, которая ногам 

покоя не дает» (дословная цитата от сотрудника логистической компании 

после того, как его заставили составлять процессы всего отдела). Без 

сомнения, бизнес-процессы в организации таких слов не заслуживают.  

Важное условие для руководителя - показать сотрудникам, что это не 

так сложно, как может показаться и к тому же увлекательно и интересно.  

Не так уж принципиально, кто именно будет собирать детальную 

информацию и последовательности действий каждого участника процесса – 

консультант, назначенный сотрудник или вся команда исполнителей 

процесса (самый лучший вариант). Главное – не спешить и собрать 

исчерпывающую и максимально детальную информацию для того, чтобы 
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перевести ее в графическое изложение. Текстовый вариант тоже возможен, 

в данном случае жестких требований нет, но картинка работает лучше, чем 

«стена» текста. Особенно это касается случаев, когда бизнес-процессы 

описываются для большого количества людей[14,c.256]. 

Алгоритм описания бизнес-процессов:  

- Собрать участников процесса.  

- Определить название и цель процесса. 

- Зафиксировать начало и конец процесса – первое и последнее 

действия. 

- Определить вход и все, что необходимо для входа (материалы, 

информация, другие ресурсы). 

-  Определить выход (все, что должно быть получено в итоге).  

- Назвать этапы бизнес-процессов.  

- Назвать владельца процесса с полномочиями и ответственностью.  

- Точно определить и согласовать (очень важно!) исполнителя 

каждого этапа. 

-  Уточнить сроки выполнения каждой стадии, перечислить все 

необходимые сопутствующие документы и формы. Степень подробности 

бизнес-процессов может быть разной. Это зависит от аудитории читателей, 

для которой они описываются. Оптимальным вариантом кажется тот, 

который будет понятен новичку, пришедшему на новое место и 

вникающему в новые обязанности. Изучение бизнес-процесса с 

сопутствующими вопросами и пояснениями от наставника будет 

идеальным примером обучения на рабочем месте[2,c.23-25].  

Степень подробности бизнес-процессов может быть разной. Это 

зависит от аудитории читателей, для которой они описываются. 
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Оптимальным вариантом кажется тот, который будет понятен новичку, 

пришедшему на новое место и вникающему в новые обязанности. Изучение 

бизнес-процесса с сопутствующими вопросами и пояснениями от 

наставника будет идеальным примером обучения на рабочем месте.  

Полезным будет отдельно изложить ключевые процессы в 

укрупненном варианте на одной странице – «приподнять картинку», чтобы 

увидеть весь процессный ландшафт.  

Современные методы бизнес процессов:  

1. Непрерывное совершенствование. Самый, так сказать, мягкий 

метод. Он долгосрочный, постепенный, систематичный. Осуществляется с 

самых простых и незаметных уровней, постепенно переходя к важнейшим 

этапам цикла. Не требует скорейших и кардинальных изменений, что будет 

комфортно для всех сотрудников фирмы. Плюсом является возможность 

проведения проверок в реальном режиме, а минусом невозможность 

оперативных принятий и внедрений решений. 

2. Инжиниринг. Производится посредством построения концепций, 

направленных на клиентов и удовлетворение их потребностей. Но, при этом 

невозможно массовое производство. Несомненный плюс это возможность 

создания индивидуальных схем, работающих на определенных групп 

клиентов, но есть и минус — создание решений довольно сложное, и не 

всегда приводит к нужным результатам. 

3. Реинженеринг. Характеризуется полным отказом от имеющихся 

шаблонов, полным изменением существующих действий и кардинальными 

изменениями в направлениях возможностей предприятия. Положительным 

эффектом станет резкое и значительное повышение эффективности, но есть и 

отрицательные моменты- высокие риски и затраты. 

4. Перепроектирование. Используется в случаях имеющихся 

положительных результатов, при возможности улучшить их. При этом 

проводится анализ, при необходимости устраняются ненужные функции и 
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вводятся новые, соответствующие стандартам. Плюс метода — работа с уже 

имеющимся материалом и его совершенствование, а минус в нем же — 

ведется она на старой базе, которая может быть несовершенна, и дать сбой. 

5. Методика быстрого анализа решения. Один из самых 

современных методов. Способы улучшения определяются очень быстро, за 1-

2 дня, основываясь на коллективной оценке. Чаще всего направлено на 

достижение снижения затрат и сроков. Преимущество в скорости принятия 

решения и минимальные затраты на реализацию, о недостаток — 

невозможность учета всех знаменателей, что может привести к исправлению 

не причин, а следствий. 

6. Бенчмаркинг. Это сравнительный анализ имеющихся показателей 

с эталонными. Направлен на определения причин эффективного 

функционирования вторых и устранение расхождений с первыми. 

 Преимуществом можно назвать хорошие результаты при небольших сроках 

и затратах, а недостатком высокая степень вероятности принятия ошибочных 

решений. 

После итога анализа выбираю бизнес процессы, которые требуют 

изменений. В итоге можно принять решение о проведении оптимизации 

бизнес процессов, так и об коренной перестройки, т.е. реинжиниринге. 

Выбор метода изменения, определяется,  насколько показатели 

эффективности отстают от плановых целей. 

Сравнительно небольшое изменение, направленное на улучшение 

существующих бизнес-процессов, это оптимизация понимают сравнительно 

небольшого изменения, направленное на улучшение существующих бизнес-

процессов. Оптимизация нужна, если в целом бизнес-процессы работают, не 

приносят больших проблем и потерь (не угрожают существованию 

предприятия), и, следовательно, нет потребности в коренных изменениях 

(реинжиниринге) [17]. 

Методы оптимизации бизнес-процессов делятся на три большие 

группы: 
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 формализованные универсально-принципиальные (ФУП -

методы); 

 бенчмаркинг; 

 методы групповой работы. 

Формализованные универсально-принципиальные (ФУП) – методы 

основаны на применении обобщений из успешного опыта и 

формализованных принципов для построения эффективных бизнес-

процессов. К основным ФУП – методам относятся: 

 Метод устранения временных разрывов; 

 Метод пяти вопросов; 

 Разработка нескольких вариантов бизнес-процесса; 

 Уменьшение количества входов и выходов бизнес-процесса; 

 Согласование результатов с требованиями; 

 Минимизация устной информации; 

 Стандартизация форм сбора и передачи информации; 

 Организация точек контроля; 

 Интеграция с клиентами и поставщиками бизнес-процесса; 

 Метод причинно-следственных связей или бездефектности 

работы[60]. 

Методы Бенчмаркинга основаны на изучении, анализе и последующем 

копировании элементов процессов успешных компаний, занимающихся 

схожими видами деятельности. Претендентами на изучение и копирование 

их успешного опыта в первую очередь являются лидеры – конкуренты. 

Последняя третья группа методов групповой работы объединяет 

различные технологии работы в команде: метод мозгового штурма, метод 

группового решения задач и т.д[19,c.231]. 

В любой фирме, независимо от ее размера и возраста, важно 

организовать постоянное осуществление и совершенствование концепции 

развития. Это является залогом успешного и плодотворного развития, а 

также получения прибыли. 
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Контроль и управление поставленными задачами приведут к 

ускоренному росту и развитию компании, что благоприятно скажется на ее 

конкурентоспособности. Это актуально и для корпораций — ветеранов, и для 

небольших фирм — новичков. 

Понятно, что в целях организации контроля деятельности на 

предприятии нужны специальные информационные ресурсы, каковыми 

являются программы. Они предназначены для описания, моделирования и 

расчета всех циклов поэтапно. Без информационных программ невозможно 

проведение анализа деятельности, циклов и системы, потому использование 

их обязательно, таких программ множество, но есть наиболее эффективные и 

популярные: 

 ARIS Express является самой незамысловатой и простой в 

использовании, с ней, теоретически, можно обойтись без приглашения 

специалистов, ; 

 Business Studio привлекает бесплатным использованием и 

функциональностью — способна решать основные задачи, тем самым 

ускорить становление новой концепции. 

 AllFusion Process Modeler направлена на создание наиболее 

результативных циклов, имеет набор необходимых функций и инструментов. 

Система управления бизнес процессами организации необходима при 

поиске эффективного функционирования предприятия. Как бы страшно и 

непонятно по началу это не звучало, при изучении вопроса все встает на свои 

места, и приходит понимание результативности этого 

Частые ошибки при построении бизнес процесса: 

- Серьезное и распространенное заблуждение – думать, что бизнес-

процессы обязательно должны быть прибыльными. Это верно, если процесс 

связан, например, с прямыми продажами. Нельзя говорить о прибыли в 

других процессах – формировании кадровой отчетности или 



22 

 

промежуточной отгрузки товара. Добавление ценности – не есть получение 

прибыли.  

- Не нужно писать огромные простыни с подробнейшими деталями. 

На такие «шедевры» даже смотреть страшно, не говоря об изучении или 

оптимизации. Лаконичность и простота – важнейшие требования к 

оформлению бизнес-процессов.  

- Нельзя путать корпоративные бизнес-процессы и IT процессы, 

которые не имеют ничего общего друг с другом, кроме названий. Считайте 

IT процессы просто полными тезками, не более того.  

- Нет смысла изобретать свои «авторские» способы изображения 

процессов. Лучше всего использовать готовые системы, например BPMN2.0 

или IDEF3, которые минимизируют ошибки и помогут стандартизировать 

ваши процессы, чтобы они были понятными самой широкой аудитории 

пользователей.  

- Частая ошибка – описать бизнес-процессы «как есть» и на этом 

успокоиться. В результате получается «описание ради описания». 

Исполнители забывают, что создание графических процессов – лишь 

инструмент для достижения главной цели: улучшений, оптимизаций, 

снижения затрат, увеличения доходности и т. д. Прописать бизнес-процессы 

– только начало. Самое интересное начинается позже.  

 - При анализе и корректировке бизнес-процессов ни в коем случае 

нельзя игнорировать внешний контекст, особенно в современном быстро 

меняющемся мире. Контрагенты, конкуренты, кризисы, изменения в 

налогах – во внешней среде мелочей нет.  

- Стереотипы, связанные с японскими «легендами» о бережливом 

производстве, принципах производства в Тойоте, системе «кайдзен» и т. д. 

Не имея понятия о сути японского менеджмента качества, консультанты 

или сами сотрудники стараются подогнать свою новую систему бизнес-
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процессов под японский трафарет. Чужие трафареты никогда и никому не 

помогали, особенно это касается японских разработок, которые связаны, 

прежде всего, с особенностями культуры и менталитета.  

- Слишком много внимания уделяется второстепенным деталям: 

подробное описание процесса заказа корпоративных обедов вряд ли сыграет 

какую-либо роль в повышении эффективности работы компании. 

Описывать и оптимизировать нужно все действия во всех отделах, но 

приоритеты нужно знать и соблюдать[14,c.253].  

Бизнес-процесс - это один, несколько или множество вложенных 

процессов (внутренних шагов деятельности), которые заканчивается 

созданием продукта, необходимого клиенту. Таким образом, выходом или 

результатом выполнения бизнес-процесса всегда являются информация, 

услуги или товары, востребованные клиентом. При этом бизнес-процесс 

может иметь несколько выходов. 

Вопросы управления бизнес-процессами остро встают в компании, 

когда на определенном этапе ее развития сбои во взаимодействии 

подразделений, менеджеров, сотрудников начинают носить регулярный 

характер, при этом оказывая существенное влияние на эффективность 

деятельности самой организации. Сбои сопровождаются не только потерей 

информации, дублированием функций, лишними затратами и другими 

негативными последствиями, но и потерей качества продуктов компании, а 

значит и потерей лояльности потребителей. Диагностировать причины этих 

проблем без детального изучения деятельности компании невозможно. 
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1.2 Влияние вовлеченности персонала на эффективность 

деятельности организации.  

 

 Вовлеченный сотрудник характеризируется такими основными 

признаками, как: 

1. Работник знает миссию и цели компании, разделяет ее миссию; 

2. Работник проявляет высокий уровень лояльности к своей 

компании; 

3. Работник принимает цели и задачи компании, работает на 

достижение общего командного результата; 

4. Работник понимает собственные цели и задачи, знает, что от него 

ожидает руководство; 

5. Вовлеченный работник испытывает высокий уровень 

удовлетворенности своей работой; 

6. Работник готов самостоятельно проявлять инициативу для 

достижения поставленных целей[4].  

Если обобщить, то можно сказать о том, что у вовлеченных работников 

«горят глаза» на своей работе. Рассмотрим, как такое состояние отражается 

непосредственно на результате работника, соответственно, на результате 

компании в целом. 

По мнению Дж. Хескетта и У. Сэссера, существует прямая зависимость 

между уровнем удовлетворения сотрудников и потребителя. Авторы 

утверждают, что удовлетворенные потребители повышают настроение 

сотрудников, которые, в свою очередь сами начинают чувствовать 

удовлетворенность от проделанной работы. Вовлеченные в работу 

сотрудники способствуют формированию чувства удовлетворенности у 

потребителя. Данную теорию пропагандируют и внедряют на практике и 

крупные российские компании. Так, например, сегодня крупнейший Банк 

страны пропагандирует девиз «Счастливый сотрудник – счастливый клиент». 
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Данная политика Банка направлена на формирование положительного 

имиджи сотрудников, создание комфортных условий для работы, что 

напрямую будет влиять на настроение работников и их отношение к 

рабочему процессу. Вовлеченные сотрудники обеспечивают более высокое 

качество обслуживания клиентов, что напрямую влияет на уровень 

удовлетворенности клиента. Соответственно, удовлетворенного клиента 

намного проще удержать, и, в определенных условиях, даже обеспечить 

прирост новых клиентов за счет рекомендации текущих, что напрямую 

приведет к росту прибыли компании. Схематично взаимосвязь 

вовлеченности персонала и прибыли компании представлена на Рисунке 1.2: 

 

Рисунок  1.2.1 – Взаимосвязь вовлеченности персонала и прибыли 

компании[8] 

Вовлеченность также можно рассматривать как фактор влияния на 

более глобальное понятие, чем прибыль. Благодаря тому, что сотрудники 

понимают и принимают цели компании, работаю с отдачей и находятся в 

постоянном совершенствовании рабочих процессов, в кончено итоге все это 

приводит к повышению таких показателей как рентабельность, темп роста 

компании. В связи с чем, растет стоимость компании уже в долгосрочной 

перспективе. Таким образом, еще одним положительным следствием 

формирования высокого уровня вовлеченности сотрудников является 

повышение совокупной акционерной доходности – Рисунок 1.2.2.[4] 
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Рисунок 1.2.2 –Схема повышения совокупной акционерной доходности 

при помощи формирования высокого уровня вовлеченности сотрудников. 

Когда речь идет  о высоком уровне вовлеченности персонала, часто 

говорят о вопросе текучести персонала. Как уже ранее было упомянуто, 

вовлеченный сотрудник стремится остаться в компании, работать в ней как 

можно дольше и развиваться вместе с компанией. В связи с чем, существует 

огромное влияние текучести персонала на финансовые результаты компании 

в целом. При увольнении сотрудника из компании, даже по собственному 

желанию, компания так или иначе несет убытки: прямые или косвенные. К 

прямым издержкам можно отнести следующее: 

1. Изменение в штатном расписании, уволившегося сотрудника 

нужно кем-то заменить, для этого необходимо привлекать других 

сотрудников, что может быть сделано с ущербом их эффективности, а также 

может стать причиной незапланированных расходов (оплата сверхурочных, 

работа в выходной день и прочее); 

2. Затраты на подбор нового сотрудника; 

3. Затраты на обучение и адаптацию нового сотрудника.  

К косвенным издержкам можно отнести снижение продуктивности 

всего трудового процесса, связанно это может быть с адаптацией нового 

сотрудника и освоении его на новом месте. Данные издержки особенно 

актуальны, в случае изменения в управленческих должностях[18,c. 74]. 
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Необходимо отметить, что причиной увольнения сотрудника не всегда 

служит низкая вовлеченность в работу. Вместе с тем, отсутствие 

вовлеченности в работу порождает желание сотрудника искать новое место 

или предрасполагает его в поиску других вакантных мест. С другой стороны, 

сотрудник может перейти работать в другую компанию и из-за того, что ему 

предложили более выгодные условия, лучшие условия труда или 

совокупность этих факторов.  

Что касается компаний, которые занимаются различным 

производством, здесь тоже важно отметить фактор вовлеченности 

сотрудников на организацию производства и рабочего процесса компании. 

Так, например, по данным различных исследований, в тех компаниях, где 

работники производства ответственно относятся к инструментам, 

оборудованию и непосредственно к процессу производства уровень 

операционных рисков ниже, чем в компаниях с низким уровнем 

вовлеченности. На промышленных предприятиях с высоким уровнем 

вовлеченности в среднем на 75% меньше дефектов при создании 

окончательного продукта, а также на 26% меньше исков, связанных с 

безопасностью труда работников. Таким образом, уровень поломок 

оборудования по причине ненадлежащей эксплуатации снижается, а значит 

снижаются издержки, связанные с ремонтом, вынужденным простоем и 

затратами на компенсацию сотрудникам в случае несчастных случаев[10,c. 

157]. 

На результат деятельности компании влияет и моральное состояние 

работников. Современные реалии бизнеса таковы, что работники часто 

подвергаются моральному давлению, стрессу. Соответственно в тех 

компаниях, где руководство применяет авторитарный стиль управления, не 

предоставляет своим сотрудникам достаточную свободу действий, а 

наоборот пресекает самостоятельную деятельность, говорить о 

вовлеченности и лояльности сотрудников не совсем корректно. В связи с 

чем, моральное состояние работников может быть не удовлетворительным, 



28 

 

что приведет к постоянному состоянию стресса. Подтверждено, что стресс 

является причиной таких заболеваний как перепады давления, проблемы с 

сердцем, ожирение и др. Помимо этого, стресс подавляет творческую 

составляющую персонала компании, снижает их мотивацию и вовлеченность 

в производственные процессы. По данным Gallup, ежегодные потери от 

отсутствия вовлеченности сотрудников американских компаний составляют 

от $272 до 340 млрд. Самые серьезные потери происходят за счет снижения 

производительности труда и качества обслуживания клиентов[24]. 

Исследования компании AON Hewitt также обнаружили связь между 

уровнем вовлеченности сотрудников и финансовыми результатами. 

Организации с высоким уровнем вовлеченности демонстрируют лучшие 

результаты на фондовой бирже, а возврат на инвестиции (ROI) у них на 22% 

выше среднерыночного показателя. И, наоборот, у компаний со слабо 

вовлеченными сотрудниками ROI на 28% ниже среднего уровня[24]. 

Взять на себя руководящую роль в повышении вовлеченности 

персонала и продемонстрировать высшему руководству преимущества 

работы в таком коллективе — задача контроллинга персонала или HR-

службы, считают эксперты. Однако пока такие специалисты не являются 

инициаторами вовлечения персонала в работу, что подтверждается 

результатами исследования. Мнения сотрудников и руководителей о 

сравнительно скромной роли HR-служб в повышении вовлеченности 

персонала в целом совпали — лишь 3% сотрудников и 10% руководителей 

отметили ведущую роль HR-служб в вовлечение персонала. А ведь 

сотрудники — первая линия работы с клиентами, лицо компании и 

наглядное, осязаемое воплощение всего, что представляет собой ее бизнес. 

Именно поэтому понимание и, что более важно, улучшение вовлеченности 

персонала в рабочий процесс становится абсолютным приоритетом для 

любого из сегодняшних успешных лидеров. В этой связи возникает 

необходимость в выработке скрупулезной стратегии вовлечения 

сотрудников, и важнейшую роль в ее реализации должны играть HR-
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служба/департамент с применением контроллинга персонала. У современных 

HR-подразделений есть доступ к инструментам анализа данных, которые 

позволяют эффективно измерять уровень вовлеченности персонала, 

количественно оценивать потенциальное влияние этого показателя на 

результаты бизнеса и предоставлять соответствующую информацию членам 

совета директоров для принятия стратегических решений. Таким образом, 

менеджеры по управлению персоналом оказываются в самом центре бизнеса 

своей компании, управляя стратегией вовлеченности сотрудников для 

достижения целей роста. Кроме того, сегодня необходим анализ более 

тонких вопросов вовлечения сотрудников и его влияния на бизнес, и 

компании должны уметь измерять эффективность HR-стратегий вовлечения 

сотрудников, чтобы получать адекватную отдачу от инвестиций. Вместе с 

тем реальная стоимость вовлечения сотрудников может быть реализована 

только в совокупности с другими мерами, например, такими как программы 

по управлению производительностью и текучестью кадров, разработанные с 

привлечением контроллинга персонала. При этом эффективные решения на 

этом поле возможны при понимании всей картины, что предполагает 

большую аналитическую работу с разнообразными данными. Разработка 

стратегии основывается на оценке уровня вовлеченности. В международной 

практике для этих целей существует индекс вовлеченности сотрудников, 

определяемый с учетом ряда таких факторов, как качество управления, 

внутренней информации и коммуникации, а также четкое определение ролей 

и функций. Вычислить величину такого индекса очень сложно, поэтому этим 

занимаются американская консалтинговая группа Gallup, немецкое общество 

по качеству и медиафорум по исследованию рынка Mainzer и используют его 

как индикатор для оценки и сравнения лучших практик. А его регулярное 

применение позволяет отслеживать улучшения или ухудшения и 

разрабатывать необходимые мероприятия. По результатам одного из 

исследований, в некоторых компаниях Германии только 12% наемных 

работников являются согласно этому индексу вовлеченными сотрудниками, 

70% выполняют свою работу в соответствии с должностными инструкциями 
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и остальные 18% думают поменять свою работу. Такое положение дел в 

компаниях ведет только к потерям, а причины — не только в демотивации 

работников, но и в отсутствии внимания высшего руководства компаний к 

специалистам, их профессиональному росту[6,c. 56]. 

Таким образом, уровень вовлеченности сотрудников позволяет влиять 

на бизнес-результаты компаний, ведь объективная картина исследований 

вовлеченности показывает, что у компаний лучших работодателей выше 

производительность и удовлетворенность клиентов, растет выручка и 

рентабельность, они более устойчивы к изменений бизнес-среды, привлекают 

большее количество высококвалифицированных специалистов, желающих 

работать в компании, и, кроме того, в таких компаниях ниже текучесть 

кадров. Данные, получаемые в ходе исследования уровня вовлеченности 

представляют компаниям возможность не только улучшить ситуацию в 

каждой конкретной организации, но и детально проанализировать 

мотивационные факторы сотрудников по стране в целом[8]. 

На вовлеченность каждого сотрудника на сегодняшний день влияет 

множество различных факторов. При качественном подходе к организации 

процесса вовлеченности различные факторы могу повышать уровень 

вовлеченности сотрудников, позволяя достигать более высоких финансовых 

результатов, так, и, наоборот, при недостаточно продуманной системе 

управления снижать вовлеченность сотрудников. Нельзя однозначно сказать, 

что вовлеченность зависит только от компании или только от сотрудника. 

Это совместный процесс, где обе стороны заинтересованы в качественном 

структурном подходе по работе с вовлеченностью сотрудников. Как раз от 

понимания того, какие факторы оказывают влияние на уровень 

вовлеченности сотрудников, а также насколько они развиты в организации, 

можно управлять данным процессом.  Как уже было упомянуто ранее, 

вовлеченные сотрудники более продуктивны, такие сотрудники реже 

увольняются, являются патриотами компании, услуг и продукции. Также, 

вовлеченные сотрудники более продуктивны, и, что немало важно 
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вовлеченные сотрудники более лояльны по отношению к своей организации, 

что положительно влияет на развитие бизнеса. Итак, что же может сделать 

компания, чтобы повлиять на уровень вовлеченности сотрудников и 

обеспечить себе стабильную команду. Рассмотрим основные факторы, 

влияющие на уровень вовлеченности сотрудников. 

1. Общая обстановка в компании. Здесь очень важна атмосфера 

открытости и диалога между руководителями и сотрудниками компании. 

Наличие «двoйных» стандартов напротив, расхождение слов и фактических 

мероприятий со стороны руководства, может привести к резкому снижению 

уровня вовлеченности персонала, что может привести к различным 

негативным последствиям для компании  в целом. 

2. Политика компании. Наличие в организации цели, миссии, 

стратегии и ценностей позволяет «обогащать» работу сотрудников смыслом 

и настраивает на определенный конечный результат.  

3. Традиции компании.  В современном бизнесе все больше 

компаний начинают создавать свою собственную уникальную 

корпоративную культуру. Такая тенденция приводит к тому, что компании с 

многолетним опытом начинают передавать корпоративные ценности от 

поколения к поколению, что, в свою очередь помогает сохранить 

преемственность рабочих поколений и внести новые, современные 

дополнения в уже действующий рабочий уклад «жизни» организации. Такая 

«политика» руководства помогает вовлечь сотрудников в процесс 

формирования истории организации, что положительно сказывается на 

вовлеченности сотрудника, т.к. он начинает ощущать себя частью 

организации.  

4. Информированность о событиях и планах компании. Данный 

фактор также очень важен. Так, например, если руководство компании 

стремится скрыть или засекретить как можно больше информации, то 

говорить о высоком уровне вовлеченности сотрудников здесь нет смысла.  

5. Система управления и организация рабочего процесса. Здесь речь 

идет о том, как в компании построен процесс принятия производственных 
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решений. Так, например, популярная на сегодняшний день тенденция по 

созданию рабочих групп их разных подразделений с целью более 

продуктивной проработки различных вопросов, напрямую может повлиять 

на уровень вовлеченности сотрудников в положительную сторону.  

6. Кадровая политика организации – один из важнейших факторов, 

влияющих на уровень вовлеченности сотрудников. Так, например, те 

компании, которые предоставляют своим сотрудникам возможности для 

развития своих профессиональных компетенций, повышения уровня своих 

навыков и знаний имеют более высокий уровень вовлеченности сотрудников 

в сравнении с компаниями, в которых кадровая политика ведется хаотичным 

образом. Здесь также следует отметить и работу с талантами в компании. 

Вовлеченные сотрудники понимают, что их оценивают по достоинству, 

понимают, что руководитель знает их сильные и слабые стороны и могут 

создать для таких сотрудников условия для более рационального применения 

их знаний на благо компании.  

7. Отдельно следует отметить такой фактор, как система карьерного 

продвижения. Наиболее профессиональные и инициативные сотрудники 

быстрее продвигаются по карьерной лестнице, соответственно уровень 

вовлеченности данных сотрудников повышается. Здесь важно понимать, что 

вовлеченность сотрудников должна быть одним из факторов для принятия 

решения о продвижении конкретного сотрудника по карьерной лестнице.  

8. Организационный климат. Вовлеченные сотрудники несут 

осознанную ответственность за результаты подразделения, уважают 

руководителей компании и своих коллег. Такие сотрудники стремятся 

работать в команде профессиональной, где между отделами налажены 

коммуникации и где к мнению сотрудников относят с уважением и 

вниманием. Отсутствие условий для проявления инициативы, обмена 

опытом, наличия права самостоятельно принимать какие-либо решения в 

своем подразделении наоборот ведет к снижению уровня вовлеченности.  

9. Самореализация. Если в компании созданы комфортные условия 

для самореализации, созданы условия для карьерного и профессионального 
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роста, которые позволяют формировать новые задачи, помогают повышать 

уровень вовлеченности как сотрудника в частности, так и комплексно всей 

команды в целом. 

10. Организация рабочего пространства. Комфортные условия труда, 

обеспеченность необходимыми ресурсами, наличие должностных 

обязанностей, наличие понятных критериев оценки проделанной работы, все 

это способствует повышению вовлеченности сотрудников.   

11. Корпоративные стандарты. Наличие в компании норм и правил в  

работе как с внешними, так и с внутренними клиентами также способствует 

повышению уровня вовлеченности сотрудников. 

12. Имидж. То, насколько сотрудники готовы сами рекомендовать и 

продвигать услуги своей компании во многом также зависит от собственного 

восприятия качества продуктов и услуг, которые предлагает компания. Здесь 

необходимо отметить то, что  вовлеченность сотрудников связана с 

лояльностью клиентов в компании. Если сотрудник сам негативно 

отзывается о продукции компании, то лояльность клиентов по отношению к 

организации будет снижаться.  

Другие факторы, влияющие на вовлеченность персонала: 

- наличие равных возможностей для всех сотрудников; 

- признание успехов и заслуг сотрудников; 

- объективное материальное вознаграждение и понятная система 

премирования; 

- безопасность сотрудников на рабочих местах; 

-удовлетворённость работой: только удовлетворенный работой 

сотрудник может стать по-настоящему вовлеченным. Компании обязаны 

пристально следить за соответствием занимаемой сотрудником должности и 

его карьерными амбициями. Если сотрудник занимает должность, которая 

позволяет ему раскрыть свой потенциал, он будет получать удовольствие от 

своей работы, чувствовать себя удовлетворенным; 

- коммуникации: компании должны обеспечивать эффективные 

коммуникации между различными уровнями управления. Если сотрудники 
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имеют возможность отрыто высказывать свое мнение относительно рабочего 

процесса и участвовать в процессе принятия решений, уровень их 

вовлеченности растет;  

- толерантное отношение к личной и семейной жизни сотрудников;  

- сотрудничество [30]. 

Схематично, основные факторы вовлеченности можно представить на 

Рисунке 1.2.3[8]. 

 

 

Рисунок 1.2.3– Факторы вовлеченности 

Для того чтобы внедрять и использовать какую-либо кадровую 

технологию [7] руководитель организации должен, прежде всего, 

проанализировать сложившуюся ситуацию в организации и вне ее. 

Необходимо выявить причины и условия, которые послужили толчком к 

применению кадровой технологии [49]. При этом не нужно забывать про 

риски, которые могут значительно повлиять на результаты внедрения 

технологии. 

Основные внешние и внутренние условия, которые могут послужить к 

повышению уровня вовлеченности в организации и риски, которые могут 
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сопровождать организацию, если их не учитывать, изображены на Рисунке 

1.2.3 

Таким образом, высшего уровня вовлеченности сотрудников можно 

достичь в саморегулирующейся культуре вовлеченности, основанной на 

принципах самоорганизации, внутренней мотивации и самодисциплины. В 

такой организации почти нет иерархии, бюрократии, принуждения и 

контроля, а также почти нет микро-менеджмента. Парадокс в том, что 

команда состоит из множества независимых личностей [46, с. 45-47]. 

 

1.3 Методология и методы  исследования  в бизнес- процессах . 

 

Организация бизнеса как сфера деятельности появилась давно. 

Управление в малых и больших группах людей необходимо было всегда и во 

все времена, задачи планирования, распределения должностных 

обязанностей между рабочими, объяснение выгод участия в рабочем 

процессе, осуществления контроля за выполненной работой и т.п., имели 

значение для построение успешного бизнеса.  

Для исследования в области бизнес-процессов, эффективными, 

являются, методы управления в бизнесе М. Вебера 

Четкое определение должностных обязанностей, ведение отчета, 

разделение управления, ответственность за соблюдение свое работы, 

бюрократические правила относятся к основным положениям концепции М. 

Вебера. Бюрократия в первой половине 20 – го века позволила большому 

количеству организации достичь успеха в производстве [2,c. 115-118]. 

С точки зрения М. Вебера, при построении рациональной бюрократии 

особое внимание уделяется: 

— технико-экономическим связям и взаимозависимостям различных 

факторов производства; 
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— использованию аналитических методов, результаты которых часто 

сложно и даже невозможно применить на практике; 

— стремлению к сохранению стабильности, всеобщему контролю и 

надзору за качеством и выполнением плановых заданий; представлению 

высших руководителей как людей, которые «мудрее, чем рынок», и т. д[3]. 

Успех на рынке, по М. Веберу, достигается путем снижения издержек 

за единицу затрат.  

Бюрократическая модель была популярна в начале 20 века, но 

дальнейшее использование данной модели управления начало 

препятствовать развитию гибкой предпринимательской деятельности и 

тормозить его развитие.  

В литературе по управлению бизнесом нет единого подхода к 

классификации принципов управленческого подхода, напротив некоторые 

принципы, являются правилами поведения руководителей, некоторые же 

принципы вытекают из основных и являются производными [12,c. 36-40]. 

 Существует разнообразное количество принципов управления. 

Принципы могут быть как частными, так и общими целями, содержащими 

задачи для увеличения производства и социально-экономического развития 

населения. Данные принципы, необходимы для обобщения, умозаключения, 

должны определять характер связи между органами управления, принимать и 

реализовывать управленческие  задачи.  

Можно выделить основные принципы: 

1) научность; 

2) системность и комплексность; 

3) единоначалие и коллегиальность; 
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4) демократический централизм; 

5) сочетание отраслевого и территориального подхода в управлении. 

Принцип научности -  требующий построения системы управления и ее 

деятельности на строго научных основаниях, как и всякий принцип, 

отражающий развитие, он должен обладать внутренней противоречивостью, 

поскольку внутренняя противоречивость образует внутреннюю логику, 

создает внутренний импульс развития. Один принцип противоречия – 

принцип научности — это  противоречие теории и практики. Он требует 

использования агрессивных научных идей (итогов научного познания — от 

явления к сущности, от сущности первого рода, менее глубокой, к сущности 

второго рода, более глубокой, и т. д., бесконечно). 

Таким образом, реализованный принцип неизбежно субъективирован. 

Отклонение процесса познания от объективной логики (субъективизм) 

возникает и проявляется в тем большей степени, чем больше сознание 

руководителей отходит от объективной логики развития природы, общества 

и мышления. Чем выше уровень общей культуры и профессионализма 

руководителя, тем меньше возможностей проявления субъективизма. 

Необходимость соблюдения принципа научности в управлении требует 

привлечения всего спектра современных знаний, их тщательного синтеза, и 

прежде всего, комплекса наук о человеке. При этом необходимо применять и 

передовые методы системного анализа в области экономических наук, 

философии, психологии, этики, эстетики, технических и технологических 

наук экологии и в других областях. 

Принцип системности и комплексности - требует комплексный и 

одновременно  системный подход к управлению. Системный подход – это  

необходимость использования элементов теории больших систем, 

системного анализа в каждом управленческом решении. Комплексный 

подход - это необходимость всестороннего охвата всей управляемой 
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системы, учета всех сторон, всех направлений, всех свойств. К примеру,  это  

учет всех индивидуальных особенностей структуры управляемого 

коллектива: возрастных, этнических, конфессиональных, профессиональных, 

общекультурных и т. д. Таким образом, системность означает попытки 

структурировать проблемы и решения по вертикали, комплексность — 

разворачивать их по горизонтали. Поэтому системность более тяготеет к 

вертикальным, субординационным связям, а комплексность — к 

горизонтальным, координационным связям. Способности руководителей при 

этом могут существенно различаться, поскольку при этом предъявляются 

несколько различные требования к складу мышления, его аналитико-

синтетическим функциям. 

Принцип единоначалия  и коллегиальности в выработке решений -

любое принимаемое решение должно разрабатываться коллегиально (или 

коллективно). Это означает всесторонность (комплексность) его разработки, 

учет мнений многих специалистов по различным вопросам. Принятое 

коллегиально (коллективно) решение проводится в жизнь под персональную 

ответственность руководителя фирмы (совета директоров, акционеров и т. 

д.). Для каждого должностного лица устанавливается точная ответственность 

за выполнение определенных и точно очерченных работ. Так, в фирме вице-

президенты по науке, производству, маркетингу и другим направлениям 

несут полную ответственность за соответствующий сектор деятельности 

фирмы. Проблема заключается в том, что перед любой фирмой могут 

возникать качественно новые задачи, решение которых не предусмотрено 

регламентацией. В этом случае не только руководитель должен определить, 

кому может быть адресовано решение тех или иных задач и выполнение тех 

или иных работ, но и подчиненные проявить разумную инициативу. 

Принцип демократического централизма -  является одним из самых 

важных, его смысл состоит в разумном, рациональном сочетании 

децентрализованного и централизованного управления. В государственном 

понимании это связь между центром и регионами, на уровне предприятия это 
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связь между руководителем и подчиненными, соотношение их прав и 

ответственности. Противоречивость демократического централизма, следует 

рассматривать как существование, развитие, взаимного перехода полярных 

противоположностей демократии и централизма. При недостаточно 

благоприятных социально-экономических условиях и жесткости управления 

преобладая централизм. Он необходим в чрезвычайных условиях (ведение 

военных действий, экономический или политический кризис, этническая 

напряженность, нарушение норм морали и этики руководителями 

государства). Демократизм в управлении тем выше, чем выше уровень 

квалификации работников, чем более творчески является содержание труда, 

чем более стабильным и эволюционным является развитие общества. 

Наиболее предпочтительным в управлении социально-экономической 

системой является равновесие между централизмом и демократией. Однако 

на практике зачастую одно преобладает над другим. На уровне отдельных 

хозяйствующих субъектов — предприятий, банков, бирж принцип 

демократического централизма определяет не только степень 

самостоятельности отделений, филиалов, дочерних предприятий, но и 

степень их ответственности за выполняемые действия. Далее, принцип 

демократического централизма определяет степень самостоятельности и 

ответственности каждого должностного лица перед его руководителем. 

Таким образом, принцип демократического централизма по вертикали 

пронизывает все властные структуры управления. 

Принцип единства отраслевого и территориального управления - 

общество развивается в тесной связи  с прогрессом отраслевого и 

территориального управления. Под отраслевым управлением понимается, 

углубление в специализацию и повышения внимания на производственном 

процессе.  Под территориальным управлением понимают, наиболее 

рациональное развитие и размещение производственных сил , требующих 

учета экологии, рационального использования рабочей силы, занятости 

населения, развитие социальных гарантий, удовлетворение потребностей 
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материальных и духовных – все это региональные проблемы. Любой 

работодатель должен учитывать принципы единства отраслевого и 

территориального управления и делать все возможного для их соблюдения. 

Интересы фирмы, должны соответствовать интересам местных властей, 

жителей региона, где будет производиться деловая активность – строиться 

филиал организации, стоять  склады и производиться реализация 

выпускаемой продукции и т.п. Предприниматели должны четко обозначать 

местному населению и властям, чем они собираются заниматься, какая 

польза будет для населения и региона в целом.[49, c. 267-290]. 

На успешное управление бизнесом важное значение оказывает 

профессионализм и имеющийся опыт планирования и управления. Поэтому 

чтобы успешно управлять бизнесом, нужно уметь просчитывать  и 

прогнозировать различные ситуации.  

Изучением социологии бизнеса занимался В. Зомбарт, он  признает 

значение техники для достижения успехов производства и комфорта в жизни, 

но он не сводит экономическую историю капитализма к эпопее 

победоносного шествия промышленной техники: это область технологии. 

Поэтому изменения в экономике не идут наряду с техническими 

завоеваниями. Более того, достижения техники вместе с существованием 

биржи способствуют стремлению к безграничной капиталистической наживе, 

что ведет к забвению живого человека. Поэтому индустриализм, в трактовке 

В.  Зомбарта, - это жалкая теория технического развития. Кризис 

индустриальной цивилизации (техника, урбанизм и американизм) может 

быть преодолен путем исключения рынка, современной техники и 

возвращения к «почве» (к немецкому бюргерству). Но это возможно только с 

помощью обращения к национальной автаркии и к реорганизации страны в 

духе особого германского социализма - национал-социализма. По Зомбарту, 

экономика лишь явление духовной жизни. Капитализм он рассматривает, как 

чудо истории, которое исходит из жизни духа, проявляющегося в 

хозяйственной деятельности, - «духа хозяйственной жизни». Последний есть 
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совокупность душевных свойств и функций, сопровождающих 

хозяйствование. Поэтому исходным пунктом понимания капитализма у 

Зомбарта является установка, что важные, решающие, моменты его 

образования необходимо искать вне хозяйственной жизни. Такая трактовка 

источника капитализма обусловливала понимание того, что его нарождение и 

развитие протекало с развитием хозяйственного духа: органически, без 

насильственных переворотов.  

Большой практический интерес представляет исследование Тейлора о 

размере премии для достижения максимальной производительности в 

зависимости от категории сложности работы. Так, для простых работ, по его 

мнению, хватит и 30% премии, а для работ, требующих ловкости, умения и 

внимания, нужна 80%-ная прибавка. Содержание второго этапа эволюции 

системы Тейлора можно выразить таким принципом: контролировать не 

производительность рабочего, а сам метод его работы. 

Тейлор видел, что каждый рабочий, получив задание, выполняет его по 

своему разумению или подсматривает у способных и опытных рабочих. 

Далеко не всегда метод работы даже хороших рабочих был быстрее и лучше. 

Один из основных тезисов Тейлора можно сформулировать следующим 

образом: «Чтобы обеспечить максимальную производительность, нельзя 

отдавать работу на откуп рабочему. Рабочего нужно научить выполнять 

работу наилучшим образом; его необходимо обеспечить таким 

инструментом, который наиболее подходит для данной работы. 

Оборудование должно также соответствовать требованиям, предъявляемым к 

работе; необходимо знать оптимальные режимы обработки». И еще один из 

выводов, к которому пришел Тейлор, рациональный подбор рабочих для 

предприятия имеет большее значение, нежели правильный подбор 

инструментов. 

Тейлор ставит перед собой задачу: дать возможность каждому 

рабочему трудиться с максимальной производительностью, обеспечив его 
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всем необходимым еще до того, как он начал работать. Как это сделать? Ведь 

раньше рабочий сам себе подбирал и точил инструмент, сам устанавливал 

режим обработки, сам определял способ обработки, сам контролировал 

работу. Решение проблемы было возможным только за счет коренного 

изменения существующей организации управления предприятием. 

Условной датой окончания второго этапа можно указать 1903 г., когда 

Тейлор выступил в ASME с докладом «Управление предприятием». В нем 

обобщается опыт практической работы по апробации системы Тейлора на 

различных предприятиях и раскрывается сущность урочной системы. 

В разделе доклада «Администрация» Тейлор излагает новые принципы 

организации управления, которые и составляют существо третьего этапа 

эволюции системы Тейлора. 

У рабочего были полностью изъяты его административные функции. 

Он стал простым придатком машины. Но эти функции нужно было кому-то 

выполнять. Тейлор предложил изменить старую систему управления, когда 

вся власть была сосредоточена в руках одного мастера. Понятно, что один 

человек не мог взять на себя все функции, отнятые у рабочих. Вместо 

линейной системы управления (подчинение одному непосредственному 

начальнику) Тейлор предложил функциональную, разделив функции мастера 

на 8 составных частей. Таким образом, функциональная система 

предполагала наличие 8 мастеров-инспекторов. При этом каждый рабочий 

ежедневно получает указания и необходимую помощь от 8 

узкоспециализированных руководителей. 

Остальные мастера объединены в плановое бюро, где занимаются 

вопросами выбора маршрутов обработки, подготовки инструкционных 

карточек, учета времени на производство, себестоимости продукции, 

урегулирования производственных конфликтов. Тейлор большое внимание 

уделял плановому отделу, считая, что он должен управлять заводом в 

большей степени, чем директор. 
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Интерес представляют требования Тейлора к личным качествам 

мастеров: ум, образование, специальные или технические знания, ловкость в 

работе и сила, такт, энергия, смелость, честность, способность рассуждать 

или здоровый человеческий разум, здоровье. 

Необходимость введения функционального управ- ления, по мнению 

Тейлора, связана с тем, что в жизни очень мало людей, одновременно 

удовлетворяющих всем перечисленным требованиям. 

Рассмотренные выше 3 этапа эволюции идей Тейлора составили 

фундамент «научного менеджмента». На вопрос, что же составляет суть 

системы Тейлора, можно было бы кратко ответить так: 

1. Точное установление времени (выработки) на основе разделения 

процесса обработки, хронометража операций и изучения движений. 

2. Подбор инструментов, оборудования, режимов обработки, приемов 

выполнения работ и рабочих для достижения максимальной 

производительности. Контроль методов работы вместо производительности. 

Полное отделение рабочих от функций администрации. 

3. Функциональная система управления, основанная на разделении 

административных функций. 

К сожалению, сейчас большинство исследователей в области НОП 

отождествляют учение Тейлора с «тейлоризмом » — синонимом самой 

бесчеловечной системы эксплуатации работника. В последние годы 

появились работы за рубежом и в нашей стране, воздающие должное 

Тейлору как гуманисту и ученому, лично не виновному в тех «зверствах» 

эксплуатации, которые часто связывались с его именем. 

Тейлор был первым, кто сам подвел идеологическую базу под 

предложенную им систему. Он проповедовал классовый мир, который может 

быть достигнут на основе повышения всеобщего материального 

благосостояния за счет резкого повышения производительности. «Суть 
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научного управления — в великом психологическом повороте », — писал 

Тейлор в своей работе «Тейлор о тейлоризме ». Без «полной революции в 

психологии рабочих, в их сознании долга по отношению как к самим себе, 

так и к своим хозяевам» научное управление не может быть осуществлено на 

практике. 

К сожалению, Тейлор не успел предложить конкретные методы 

воздействия на психологию трудящихся. Однако он сумел высказать ряд 

интересных мыслей, которые затем были развиты в более поздних 

исследованиях по НОП. Так, например, Тейлор писал: «Прежде чем 

управлять рабочими, нужно сначала знать их способ рассуждения, их манеру 

выражаться, их предрассудки ». Призывал инженеров видеть в рабочем 

«глубокий и сильный интеллект». Игнорирование человеческих 

потребностей рабочего, по мнению Тейлора, приводит к использованию 

производительной силы лишь на 20%. Тейлор призывал учитывать 

индивидуальные способности и склонности рабочего к поручаемому виду 

работы, писал о значении духа солидарности вместо индивидуализма. 

Учение Тейлора, как и любое другое учение, имеет свои недостатки, 

которые хорошо видны спустя многие годы. В основе системы Тейлора 

лежит концепция «механического » и «экономического человека», для 

которого работа лишь средство удовлетворения всех остальных потребностей 

вне сферы производства. Отсюда расчет на экономическое стимулирование. 

Чем же объяснить дуализм философии Тейлора? С одной стороны, 

экономическое стимулирование, с другой — психологическое, не 

реализованное в практических рекомендациях. Вероятно, ключом к разгадке 

этого явления может служить провозглашенный Тейлором методологический 

принцип, согласно которому «теория следует за практикой, а не 

предшествует ей». Видимо, для практических задач того времени модель 

«экономического человека» была наиболее адекватной. 

4. Тейлор как «прародитель» современной бизнес-аналитики 
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Современный бизнес-анализ направлен на изменение (реорганизацию) 

существующих бизнес-процессов с целью повышения эффективности 

решения проблем предприятий.  

Каждая специальность, в том числе, и бизнес-анализ, имеет своих 

предшественников. К «праотцам» бизнес-анализа можно отнести Адама 

Смита, который не только ввел понятие «невидимая рука рынка», но и как 

предприниматель однажды задался вопросом: «Как можно оптимизировать 

процесс производства булавок»? Он начал с того, что стал изучать процесс 

их производства. Для этого он разложил его предварительно на отдельные 

составляющие и стал документировать приемы выполнения операций и 

затрачиваемое время. Так возник впервые зафиксированный в литературе 

анализ бизнес- процесса. 

Тейлор пошел дальше Адама Смита, построив целостную систему 

менеджмента бизнес-процессов с целью роста производительности рабочих и 

их материального благосостояния. 

Начинал Тейлор с того, что отбирал наиболее ловких и умелых 

работников и изучал последовательность их действий, а также используемый 

инструмент. С помощью секундомера он фиксировал время на выполнение 

операции, а затем пытался выявить наилучший способ выполнения работ. 

Наблюдение позволяло затем исключать неэффективные или бесполезные 

движения, что способствовало наиболее быстрому и качественному 

выполнению работ. 

То, что делал Тейлор более ста двадцати лет назад, делают сегодня 

бизнес-аналитики: они наблюдают процессы, раскладывают на составные 

части и ищут наилучшие решения. И это для того, чтобы решать проблемы 

предприятий и повышать их стоимость. Сегодня бизнес- аналитикам 

помогают современные мощные компьютерные системы, но при этом суть и 

цель работы остается такой же, как их формулировал Тейлор. 
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Как гласит история, Тейлор, умерший от воспаления легких в 59 лет, 

якобы держал в руках секундомер. На мой взгляд, история эта одновременно 

очень интересная и символичная. Вспомним слова Карла Маркса о том, что 

«Всякая экономия в конечном счете сводится к экономии времени». Чтобы 

успеть сделать как можно больше полезного, необходимо наблюдать и 

измерять затрачиваемое время, чтобы затем управлять его эффективным 

расходованием. 

Научное управление также тесно связано с работами Френка и Лилии 

Гилбрет и Генри Гантта. «Эти создатели школы научного управления 

полагали, что, используя наблюдения, замеры, логику и анализ можно 

усовершенствовать многие операции ручного труда, добиваясь их более 

эффективного выполнения». Стимулирование сотрудников с целью 

заинтересовать их в производительности и объемах производства, 

предусматривалась также возможность небольшого отдыха и неизбежных 

перерывов в производстве, так что количество времени, выделяемое на 

выполнение определенных заданий, было реалистичным и справедливо 

установленным. Это давало руководству возможность установить нормы 

производства, которые были выполнимы, и платить дополнительно тем, кто 

превышал установленный минимум. Ключевым элементом в данном подходе 

было то, что люди, которые производили больше, вознаграждались больше. 

Авторы работ по научному управлению также признавали важность отбора 

людей, которые физически и интеллектуально соответствовали выполняемой 

ими работе, они также подчеркивали большое значение обучения[49,c. 267-

270]. 

Концепции своего времени, становятся переломными этапами, 

благодаря которым управления в бизнесе становиться необходимым для 

изучения и эффективного воспроизводства.  
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Успешное ведение бизнеса – это определенная формула, и организация 

в целом выигрывает, если каждая группа работников сосредоточится на 

успехе. 

Социальная проблема – определить отрицательные стороны на 

взаимоотношения в коллективе при внедрении нового бизнес-процесса на 

сотрудников Алтайского отделения № 8644. 

Исследовательская проблема – выявить механизмы позволяющие  

сохранять благополучные  взаимоотношения.   

Для достижения цели исследования были использованы следующие 

методы: анкетирование и экспертный опрос, так же была проведена 

интерпретация понятий. 

Интерпретация понятий: 

Бизнес-процесс – это совокупность взаимосвязанных мероприятий или 

работ, направленных на создание определённого продукта или услуги для 

потребителей. В качестве графического описания деятельности 

применяются блок-схемы бизнес-процессов 

Оптимизация бизнес-процессов — это в свою очередь комплекс 

мероприятий, направленных на повышение их эффективности. Несмотря на 

многообразие методик по проведению оптимизации, далеко не всегда удается 

достичь желаемого результата. 

Моделирование бизнес-процессов - это эффективное средство поиска 

путей оптимизации деятельности компании, средство прогнозирования и 

минимизации рисков, возникающих на различных этапах реорганизации 

предприятия. Этот метод позволяет дать стоимостную оценку каждому 

отдельному процессу и всем бизнес-процессам организации в совокупности. 

Управление бизнес-процессами — это система методов, направленных 

на увеличение эффективности деятельности компании. С его помощью 

определяется суть этапов производственного цикла, организовывается их 

выполнение, повышается качество результатов работы. 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%91%D0%BB%D0%BE%D0%BA-%D1%81%D1%85%D0%B5%D0%BC%D0%B0
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Инжиниринг  — это  технические консультационные услуги, связанные 

с разработкой и подготовкой производственного процесса и обеспечением 

нормального хода процесса производства и реализации продукции. 

Реинжиниринг — это фундаментальное переосмысление и радикальное 

перепроектирование деловых процессов для достижения резких, 

скачкообразных улучшений современных показателей деятельности 

компаний, таких как стоимость, качество, сервис и темпы. 

Вовлечённость — это физическое, эмоциональное и интеллектуальное 

состояние, которое мотивирует сотрудников выполнять их работу как можно 

лучше. 

Вовлеченность сотрудников – это подход, позволяющий добиться того, 

чтобы каждый сотрудник искренне заботился о своей работе, о компании, в 

которой работает и о ее клиентах, подход, помогающий добиться того, чтобы 

сотрудник полностью посвящал себя работе, прилагал все усилия в этом 

отношении. Это выражается в том, что сотрудник проявляет проактивность и 

энтузиазм по поводу работы и берет на себя полную ответственность. 

Социально-психологический климат – это атмосфера в коллективе, 

определяемая совокупностью следующих факторов: тип руководства, 

идеология, культура организации, характер деловых отношений, характер 

межличностных отношений, эмоциональное состояние сотрудников, 

характер отношений сотрудников к предприятию и предприятия к 

сотрудникам. 

Удовлетворенность трудом – это приятное позитивное эмоциональное 

состояние, проистекающее из оценки своей работы или производственного 

опыта, которое является результатом восприятия самими работниками того, 

насколько хорошо работа обеспечивает важные, с их точки зрения, 

потребности. 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D1%80%D0%BE%D0%B8%D0%B7%D0%B2%D0%BE%D0%B4%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%BE
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A0%D0%B5%D0%B0%D0%BB%D0%B8%D0%B7%D0%B0%D1%86%D0%B8%D1%8F
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Социально-психологический климат - это преобладающий в группе или 

коллективе относительно устойчивый психологический настрой его членов, 

проявляющийся в отношении друг к другу, к труду, к окружающим 

событиям и к организации в целом на основании индивидуальных, 

личностных ценностей и ориентации. 

Обоснование эмпирических методов 

Для проведения социологического исследования мы используем 

опросные методы (анкетирование и экспертный опрос). При анкетирование,  

как метода массового сбора материала, с помощью специально 

разработанных опросников, анкет, было установлено, что данный метод  

является методом для  исследования изменений во взаимоотношениях коллег 

в период внедрения новых бизнес процессов. Он позволит выявить ответы, 

на вопросы, позволяющие понять положительные и отрицательные стороны 

бизнес-процессов. Этот метод более продуктивен и занимает минимальное 

количество времени. Преимущество этого метода для нашего исследования в 

том, что анкетирование проводится анонимно. Анкетирование основывается 

на предположении, что человек должен отвечать на вопросы анкеты 

искренне.  

       Второй метод экспертный опрос. Экспертный опрос – это разновидность 

опроса, в ходе которого респондентами являются эксперты - 

высококвалифицированные специалисты в определенной области 

деятельности. Мы используем его для опроса экспертов (представителей 

спортивных школ). Преимущества экспертного опроса для нашего 

исследования:  

-  Возможность получения оценок и мнений, которые существуют в 

профессиональном сообществе;  

- Возможность провести оценку степени оценки достоверности 

анкетирования;  

- Эффективность в ситуациях, когда массовый опрос невозможен или 

неэффективен;  
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-  Возможность получения уникальной информации от компетентных лиц. 

Экспертный опрос будет проходить в форме анкетирования.  

Приемы обработки информации. 

Большая часть анкетной информации была заранее формализована, 

вместе с тем, нами были использованы и открытые вопросы. В связи с этим, 

были осуществлены стандартные процедуры соответствующего 

редактирования и кодирования    информации. Для обработки полученных 

данных и их анализа был использован пакет SPSS Base for Windows. 
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2. АНАЛИЗ ВЗАИМООТНОШЕНИЙ В КОЛЛЕКТИВЕ ПРИ 

ЭФФЕКТИВНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ НА ПРИМЕРЕ 

АЛТАЙСКОГО ОТДЕЛЕНИЯ № 8644 

 

2.1.Краткая характеристика Алтайского отделения № 8644 

ПАО Сбербанк  

 

ПАО Сбербанк (далее Сбербанк) на сегодняшний день – это 

крупнейший банк Российской Федерации, лидер банковской системы страны. 

Сбербанк – банк общенационального масштаба, лицо банковской системы 

России на международном рынке. Сегодня Сбербанк обеспечивает 

формирование экономической политики и оказывает влияние на 

макроэкономические процессы в стране, осуществляет реализацию 

масштабных экономически эффективных государственных программ 

развития. Крупнейшая филиальная сеть банка и использование передовых 

технологий позволили обеспечить Сбербанку доступность банковских услуг 

в любой точке страны.  

Сбербанк был основан в 1841 и с этого времени существовал в 

различных юридических формах. Сбербанк зарегистрирован и имеет 

юридический адрес на территории Российской Федерации. Учредитель и 

основной акционер Банка – Центральный банк Российской Федерации (Банк 

России). Доля ЦБ в уставном капитале ПАО Сбербанк составляет 50% плюс 

одна голосующая акция, в голосующих акция 52,32%. В связи с чем 

собственником ПАО Сбербанк является государство в лице Центрального 

банка РФ, уставной капитал и имущество банка находится в федеральной 

собственности.  

Остальными акционерами Сбербанка являются более 273 тысяч 

юридических и физических лиц. Доля физических лиц в уставном капитале 

банка составляет около 9 %, а доля иностранных инвесторов — более 24 %. 

Алтайское отделение №8644 ПАО Сбербанк является Головным 

отделением (ГОСБ) на территории Алтайского края и Республики Алтай. 
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Алтайское отделение входит в состав Сибирского территориального банка 

ПАО Сбербанк.  

Алтайское отделение № 8644 ОАО «Сбербанк России» является членом 

Алтайского Банковского Союза и уполномоченным банком Краевой 

администрации, входит в банковскую систему Российской Федерации и в 

своей деятельности руководствуется законодательством Российской 

Федерации (федеральные законы «Об акционерных обществах» и «О банках 

и банковской деятельности»), нормативными документами Банка России и 

уставом. 

Сегодня Сбербанк обслуживает свыше 234 миллионов счетов 

физических лиц и около 1,5 миллиона счетов юридических лиц. Действуя в 

интересах вкладчиков, клиентов и акционеров, Сбербанк осуществляет 

любые виды кредитования физических лиц, предприятий и организаций всех 

отраслей экономики, населения и органов государственной власти, 

эффективно размещая привлеченные средства населения и юридических лиц.  

Основными направлениями деятельности Сбербанка являются: 

1. Кредитования российский предпринимателей; 

2. Кредитования частных лиц; 

3. Вложение в государственные ценные бумаги и облигации 

Банка России; 

4. Осуществление операций на комиссионной основе.  

Средства для осуществления указанной деятельности привлекаются 

Сбербанком за счет следующих источников: 

1. Средства акционеров; 

2. Вклады физических лиц; 

3. Средства юридических лиц; 

4. Другие источники, в том числе заимствования на 

международных финансовых рынках.  

Основной целью деятельности Банка является привлечение денежных 

средств от физических и юридических лиц, осуществление кредитно-
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расчетных и иных банковских операций и сделок с физическими и 

юридическими лицами для получения прибыли. 

Банк стремится удовлетворять потребности всех клиентов, призван 

эффективно размещать привлеченные средства населения и юридических лиц 

в интересах вкладчиков, клиентов и акционеров. 

Банк занимает прочные позиции на денежном и фондовом рынках 

России. Баланс Сбербанка составляет около одной пятой сводного баланса 

всех коммерческих банков России. Банк является членом ряда 

специализированных международных организаций: Всемирного института 

сберегательных касс, Европейской группы сберегательных банков, «ВИЗА 

Интернешнл», «Европей Интернешнл», международной ассоциации 

банковской безопасности и др. 

С 1995 года Сбербанк является генеральным агентом Федерального 

казначейства. У банка установлены корреспондентские отношения с такими 

зарубежными банками, как: DeutschBank AC, TheBankofNewYork, 

Commerzbank AG и еще более 60 банками в США, Англии, Германии, 

Франции,Китае, Японии и других странах. 

Банк активно участвует в международной программе по развитию 

малого и среднего бизнеса в России, проводимой под эгидой Европейского 

Банка Реконструкции и Развития.  

Являясь единственным банковским учреждением, предоставляющим 

услуги на всей территории России, активно участвует в реализации 

социальных программ, оказывает под¬держку развитию национальной науки 

и культуры. 

В основные задачи Алтайского отделения № 8644 ПАО Сбербанк на 

2016-2018 год входят такие как: универсализация деятельности внутренних 

структурных подразделений банка через расширение спектра выполняемых 

функций и дальнейшая реализация политики мотивации труда и социальных 

гарантий при выполнении главных задач и контрольных показателей бизнес-

плана. 
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Миссия Банка – обеспечивать потребность каждого клиента, в том 

числе частного, корпоративного и государственного, на всей территории 

России в банковских услугах высокого качества и надежности, обеспечивая 

устойчивое функционирование российской банковской системы, сбережение 

вкладов населения и их инвестирование в реальный сектор, содействуя 

развитию экономики России. 

Лозунг Банка – быть «домашним» для частного вкладчика, 

респектабельным в глазах корпоративного клиента, опорой и помощником 

для государства, признанным авторитетом на международном уровне. 

Сбербанк – единственный банк в России имеющий уникальную 

структуру филиальной сети, которая охватывает всю территорию Российской 

Федерации. В структуре банка в 2018 году насчитывается 14 

территориальных банков и более 16 тысяч отделений, а также 17493 

структурных подразделений, в общей сложности почти 22 тыс. точек 

обслуживания клиентов. Только в России у Сбербанка обслуживаются более 

110 миллионов клиентов – больше подовины населения страны, а за рубежом 

услугами Сбербанка пользуются почти 11 миллионов клиентов. На 

территории Алтайского края и республики Алтай, как уже было сказано 

ранее, сбербанк  предствавлен Алтайским отделением №8644 ПАО Сбербанк 

и Горно-Алтайским отделением №8558 ПАО Сбербанк. Далее более 

подробно рассмотрим деятельность Алтайского отделения №8644 ПАО 

Сибирского банка ПАО Сбербанк.  

Алтайский филиал ялвяется обособленным отделением Сибирского 

банка. Отделение входит в единую систему Сбербанка. Алтайское 

отделение№ 8644 является головным отделением (ГОСБ), управляет сетью 

двух отделений – Бийского отделения и Горно-Алтайского отделения, а 

также дополнительных офисов обслуживающих юридических и физических 

лиц на территории всего Алтайского края и Республики Алтай. 

Алтайское отделение № 8644 как и любое другое предприятие, имеет 

аппарат управления. Алтайское отделение № 8644 является крупнейшим 

финансово-кредитным институтом региона и имеет в своем составе 550 
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учреждения, в числе которых 2 отделения, 52 универсальных филиала, 497 

филиала по работе с физическими лицами и 4 специализированных филиала 

по работе с юридическими лицами.  

Далее рассмотрим организационную структуру Аппарата Алтайского 

отделения №8644. Во главе находится Управляющий Алтайским отделением 

№8644 ПАО Сбербанк. Далее организационная структура включает четырех 

заместителей, 37 отделов в составе 11 управлений и 16 самостоятельных 

отделов. Организационная структура подробно представлена в Приложении 

1.  

Руководство текущей деятельностью Банка осуществляет Совет и 

Управляющий отделением. Управляющий возглавляет Совет отделения и 

несет персональную ответственность за организацию работы и принятие 

решений.  

В соответствии с поставленными целями и задачами, Отделение 

стремится к достижению оптимального баланса между распределением 

функций и полномочий среди структурных звеньев системы управления, что 

должно обеспечивать выполнение поставленных задач с минимальными 

затратами и приемлемы рисками.  

Организационная структура Алтайского отделения №8644 ПАО 

Сбербанк включает в себя структурные подразделения которые являются 

самостоятельными частями. В целях эффективной координации их 

деятельность регламентируется Положением о подразделении. Положение 

является основным нормативным документов, регламентирующим 

назначение и место подразделения в структуре отделения, его состав, 

основные функции и задачи подразделения, права и ответственность.  

В отделении создана материальная база, построены и заново 

модернизированы более 60 зданий, учреждений банка, отвечающих 

современных архитектурным требованиям. 

Отделение осуществляет банковские операции и сделки на основании 

Устава Банка, Генеральной лицензии, выданной Банком России: 
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- привлечение денежных средств физических и юридических лиц во 

вклады (до востребования или на определенный срок); 

- размещение привлеченных денежных средств от имени Банка; 

- открытие и ведение банковских счетов физических и юридических 

лиц; 

- осуществление расчетов по поручению; 

- привлечение во вклады и размещение драгоценных металлов, а также 

осуществление иных операций с драгоценными металлами; 

- инкассацию денежных средств, векселей, платежных и расчетных 

документов и кассовое обслуживание физических и юридических лиц; 

- куплю-продажу иностранной валюты; 

- иные сделки в соответствие с законодательством; 

- предоставление в аренду индивидуальных сейфовых ячеек для 

хранения документов и ценностей, 

- выдачу и обслуживание международных банковских карт; 

- онлайн услуги для проведения безналичных банковских операций и 

ряд других банковских услуг. 

Все основные банковские процессы автоматизированы в соответствии с 

новейшими технологиями. На сегодняшний день Алтайское отделение 

№8644 ПАО Сбербанк динамично развивается по всем направлениям 

деятельности, активно работает с физическими и юридическими лицами. 

Персонал Алтайского отделения №8644 ПАО Сбербанк - это около 4 

тысяч высококвалифицированных сотрудников, 1484 человек из которых, 

работает в аппарате управления банка. 

Успешность функционирования Алтайского отделения №8644 ПАО 

Сбербанк зависит от эффективного использования всех ресурсов 

организации: материально-технических, финансовых, человеческих. Из них 

лишь человеческие ресурсы обладают почти неограниченным потенциалом. 

В настоящее время персонал банка представляет собой стабильный, 

работоспособный коллектив, обладающий высоким профессионализмом. 
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Анализ структуры доходов показывает, что доходы банка с каждым 

годом возрастали в среднем на 25%.Этот факт позволяет говорить об 

эффективной работе банка, его ликвидности и деловой активности. Из 

анализа данного рисунка следует, что общие расходы банка возросли за 

последние 3 года на 30%. Из вышесказанного следует вывод о высокой 

платежеспособности банка. Чистая же прибыль за три прошедших года то 

увеличивалась на 20%, то уменьшалась на 20%. 

Для формирования сплоченной команды менеджеров, развития 

корпоративной культуры и создания эффективной системы управления 

Алтайского отделения №8644ПАО Сбербанк ежегодно затрачивает огромные 

денежные ресурсы. Средства на содержание работников банка включают 

следующие расходы: 

- фонд оплаты труда (должностной оклад, оплата очередных и 

ученических отпусков, премии, надбавки, материальная помощь). 

- АХР (расходы на рекламу, информационные, маркетинговые 

услуги, расход на подготовку кадров, повышение квалификации, 

канцелярские, типографские, почтово-телеграфные и телефонные расходы, 

расходы на содержание службы охраны, оплата стоимости оружия 

работников инкассации банка, представительские расходы, содержание 

зданий, расходы на обслуживание ЭВМ, расходы на служебные 

командировки, страхование имущества банка, ремонт и т.д.) 

Главным, с позиции стратегии, направленной на формирование 

сильного банка, является вопрос о стимулировании труда, 

заинтересованности банковского персонала в эффективной работе. 

Основными инструментами поощрения более производительного труда 

являются: заработная плата, премии и льготы. 

Система стимулирования труда охватывает всех работников банка и 

осуществляется с целью достижения высоких конечных результатов, 

повышения прибыльности работы и улучшения качественных показателей 

деятельности банка. 
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Таким образом, исходя из результатов анализа производственно-

хозяйственной и финансовой деятельности, можно сказать, что Алтайского 

отделения №8644 ПАО Сбербанк имеет стабильный доход, успешно 

позиционирует в банковской сфере в Алтайском крае и заботится о 

благополучии своих сотрудников. Все это, несомненно, призвано повышать 

вовлеченность персонала банка к труду, создавать эффективную 

корпоративную культуру и сохранять кадровый состав основных 

квалифицированных специалистов. 

 

2.2 Изменения во взаимоотношении коллег в период внедрения 

новых бизнес процессов . 

 

Исследование проводится среди сотрудников, работающих с 

клиентами, мотивация которых связана с продажей банковских продуктов. 

Приложение 2. 

В исследовании приняли участие 47 сотрудников, опрос проводился в 

двух структурных подразделениях: численность  первого  дополнительного 

офиса - 36 человек, численность второго дополнительного офиса  - 11 

человек. В  первом ДО  численность сотрудников больше и  высокое  

выполнение плановых показателей на уровне Алтайского края, во втором ДО 

численность сотрудников меньше и тоже высокое выполнение плановых 

показателей. На примере данных отделений можно провести анализ работы 

сотрудников, проанализировать их подход к работе, изучить их стратегию и 

выяснить секрет успеха.  

Для проведения исследования была определена целевая выборка по 

функциональному признаку в коллективе, опрос осуществлялся среди 

персонала обслуживающих физические лица. 

Данные подразделения занимаются продажей банковских продуктов и 

проведением операций связанных с платежами, переводами, обслуживанием 
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банковских счетов. Данные сотрудники работают с новыми продуктами 

банка, которые необходимо внедрять в работу.  

Важными характеристиками респондентов являются такие социально-

демографические признаки, как пол и возраст. Как видно из Таблицы 2.1, 

распределение респондентов в зависимости от пола и стажа работы в 

исследуемых подразделениях следующее: в числе опрошенных 8 мужчин, 

что составляет 17% от  общего числа опрашиваемых,  и 39 женщин, которые 

являются большей частью респондентов (82%). Большую часть опрошенных,  

составляют сотрудники в возрасте от 25 до 34 лет, таковых  почти 65%, на 

втором месте сотрудники, возраст которых от 35 до 44 лет (19%), 5 человек в 

возрасте до 25 лет, 2 человека в возрасте от 45 до 54 лет  и один работник в 

возрасте старше 55 лет.  

Таблица 2.1  -  Распределение респондентов по возрасту и полу. 

Возраст, 

лет 

Общее 

число 

респонден

тов, чел 

В том 

числе 

мужчин 

В том 

числе 

женщин 

До 25 лет 5 0 5 

От 25 до 

34 лет 

31 8 2 

От 35 до 

44 лет 

8 0 8 

От 45 до 

54 лет 

2 0 2 

От 55 лет 1 0 1 

ИТОГО 47 8 3 

   

Из них со стажем работы до трех месяцев – 1 человек, от 4х месяцев до 

6 месяцев – 4 человека, от 7 месяцев до года – 4 человека; от 1 до 2х лет – 8 
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человек, от 2х до пяти лет – 21 человек и свыше пяти лет – 9 человек. 

Таблица 2.1. 

Таблица 2.2 – Стаж работы 

до 3х 

месяцев 

от 4х до 6 

месяцев 

от 7 ми до 

1 года 

от 1 до 2х 

лет 

от 2х до 

5ти лет 

свыше 5ти 

лет 

1 4 4 8 21 9 

 

Исходя из приведенных данных, можно сделать вывод, что основная 

категория работающих находится в молодом возрасте. В ходе опроса 

приняли участие респонденты с различным стажем работы.  Наибольший 

удельный вес в выборке имеет группа работников со стажем от 2х до 5 лет – 

45% от общего числа опрошенных, наименьший – со стажем работы менее 3х 

месяцев – 2%, т.е.  большая доля респондентов, принявших участие в опросе, 

относится к наиболее опытным специалистам.   

Доля же сотрудников с наименьшим стажем работы (до 3 месяцев) 

составила 2 % от опрошенных. Можно сделать вывод, что «утечки» кадров 

практически нет, новые сотрудники постепенно адаптируются к работе и 

вливаются в коллектив. 

Основной стимул к работе на основе ответов – мотивация (90%) и 10 % 

престижность. 

 

 

Рис.1. Распределение  респондентов опроса (чел.) в зависимости от 

общего стажа работы в Банке.   
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Отвечая на вопрос о своем образовании, 81 % опрошенных,  указали, 

что они имеют высшее образование, 1 респондент указал, что имеет средне-

специальное образование и 17% опрошенных имеют 2 высших образования.  

Отсюда можно сделать вывод, практически весь персонал исследуемых 

подразделений АГОСБ имеют большой теоретический багаж знаний, что 

является немаловажным моментом при самостоятельном принятии каких-

либо производственных решений и в вопросах самореализации личности в 

целом. Данные представлены в Таблице 2.3. 

Таблица 2.3 – Уровень образования  

Высшее образование Средне - специальное 

образование 

Два высших 

образования 

81% 2% 17% 

 

На вопрос как часто руководство Банка информирует персонал об 

общем положении дел в организации и перспективах развития, 100 % 

опрошенных ответили – часто, это говорит о том, руководитель общается с 

сотрудниками и решает вопросы по показателям роста в месте с коллегами. 

На вопрос, приветствуется  ли инициатива сотрудника, 100 % 

отпрошенных отвели – да. Руководитель  поощряет инициаторов выходным 

пособием. 

Таблица 3.2 - Время необходимое для внедрения новых бизнес 

процессов 

1 мес. 3 мес. 6 мес. 

31 14 2 

 

Важной показателем для Банка, является скорость принятия новых 

продуктов/решений, как видно из таблицы 3.2, 65 % опрошенных готовы 

принять новые процессы в течении первого месяца, 29 % в течении трех 

месяцев и 6 –ти % потребуется около 6 месяцев. 

На вопрос, что помогает при внедрении новых бизнес-процессов, 

ответы были следующие: ознакомление с нормативными документами 
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(инструкция); отработка всех возражений в игровой форме; понимание 

пользы для клиента; мотивация, если продажа продуктов.  

63% опрошенный из первого ДО,  ответили, что всегда выполняют 

свои плановый показатели из них 6% ответили, что невыполнение плановых 

показателей прослеживается у них постоянно;  50 %  сотрудников ответили, 

что для достижения целевого ориентира им помогает совет руководителя, 

35% считают, что у них достаточно личного опыта и лишь 2% ничего не 

помогает; 84 % опрошенных, считают свой коллектив дружным и 73% 

ответили, что дружный и сплоченный коллектив может повлиять на 

показатели подразделения; 81% ответили, что их непосредственный 

руководитель  помогает достичь высоких бинес-показателей.  64% 

опрошенных испытывают чувство гордости за свой офис, 82% считают, что 

оптимизация бизнес-процессов важна  успешной деятельности и у 20%  была 

личная практика оптимизации.  

Таким образом, можно сделать вывод о том, что первый  ДО выполняет 

высокие плановые показатели используя опыт своих коллег, которые готовы 

поделиться своим опытом и практикой оптимизации, так же 36% 

опрошенных отметили, что ждут вознаграждение при достижении больших 

результатов, что поощряется руководством, по результату опроса видно, что 

руководитель помогает и поддерживает своих сотрудников, помогая 

оптимизировать процесс работы, тем не менее 43% опрошенных ответили, 

что часто задерживаются на своем рабочем месте.  

Во втором ДО ситуация следующая:  55% опрошенных отвели, что 

всегда выполняют свои плановые показатели, тех кто не выполняет свои не 

оказалось вообще; большинству сотрудников помогает личный опыт, таких 

45% , и 37% опрашиваемых ответили, что им помогает совет руководителя; 

46 % ответили, что свой коллектив они считают дружным. 

По результату опроса можно сделать вывод, о том, что в данном офисе 

сотрудники прежде всего рассчитывают на свой личный опыт, а не помощь 

со стороны, но все же к совету руководителя сотрудники прислушиваются.  



63 

 

На эффективность деятельности влияет социально-психологический 

климат коллектива он, является одним из важнейших условий 

обусловливающих повышение эффективности деятельности. Такой 

показатель социально-психологического климата, как сплочённость между 

членами коллектива, также влияет на эффективность выполнения служебно-

оперативных задач.  

По данным интервью проведенных с руководителя исследуемых 

отделений, за последние 6 месяцев в работе сотрудников обслуживающих 

частных лиц, произошли следующие нововведения:  

- запущен новый проект по продвижению карты «Туриста Алтай», 

это дебетовая банковская карта ПАО Сбербанк с индивидуальным 

дизайном; 

       - изменение в связанные с работой автоплатежей ЖКХ; 

- доработке в программе СRM, это система управления 

взаимоотношениями с клиентами – прикладное программное 

обеспечение для организации, предназначенное для автоматизации 

стратегий взаимодействия с клиентами, в частности, для повышения 

уровня продаж, оптимизации маркетинга и улучшения обслуживания 

клиентов путем сохранения информации о клиентах и истории 

взаимодействия с ними.  

- изменения в процентных ставках по потребительским, ипотечным 

кредитам, новые линейки вкладов (аукционных); 

В настоящее время сотрудники Банка относятся к новым бизнес 

задачам спокойно, т.к уже привыкли, для них это дополнительная работа,  

которую приходится изучать, сначала посредством внутренних нормативных 

документов, затем применять на практике, выявляя положительные и 

отрицательные стороны. Как правило,  на новые задачи на этапе освоения 

приходится затрачивать большее количество рабочего времени, не все 
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сотрудники с одинаковый скоростью способны принять новые изменения и 

внедрять их, в связи с этим происходит ухудшении внутреннего состояния в 

коллективе. Ухудшения связаны с задержкой на рабочем месте, а так же в 

том, что некоторые коллеги не хотят делиться своим опытом.  

Мотивация сотрудников, занимающихся продажами (менеджеры по 

продажам, консультанты по банковским продуктам) индивидуальная, а не 

командная, т.е. каждый сотрудник старается продать наибольшее  количество 

банковский продуктов с целью получения большей премии. Поэтому в этом 

случае сотрудников больше интересует свой личный результат. 

Менеджеры по обслуживанию напротив,  работают на общий результат 

и поэтому их взаимоотношения наиболее гармоничны и искренни.  

Для опытных сотрудников существует «психологический барьер» при 

принятии новых бизнес задачах, т.к. они руководствуются своим опытом. 

Сотрудникам важно, что бы при принятии новый  внедрений  

учитывались пожелания, т.к. многие сотрудники имеют большой опыт 

работы,  и ближе к понимаю желания клиентов.  

В свою очередь перед руководителем стоит не легкая задача, 

сбалансировано выйти из сложной ситуации, возникшей между коллективом 

и руководителем.  

Так как  каждая организация ориентируется на высокий уровень 

производительности, Банк не является исключением и стремится к 

перевыполнению плановых значений.  

Руководитель при планировании работы учитывает индивидуальные 

способности каждого сотрудника, при проведении индивидуальной встречи, 

находя его пробелы и способствуя его профессиональному мастерству.  

Персонал  Сбербанка состоит из людей, для  которых путь 

к счастью лежит  через совершенствование себя. 
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Для сглаживания внутреннего дисбаланса внутри коллектива, 

руководители стимулируют сотрудников на активности, выходящих за 

пределы должностных обязанностей: корпоративные мероприятия, 

конкурсы, дополнительные обучения, поощрения.  

В Алтайском отделении №8644 ПАО Сбербанк созданы группы по 

вовлечению сотрудников в:  

-Молодежные, творческие проекты; 

-Спорт, здоровый образ жизни; 

-Образование, инновации; 

-Семейные, социальные проекты.  

Данные проекты можно реализовать в рамках молодежного движения 

Сбербанка «SberbankGeneration» (Союз молодежи Сбербанка). В рамках 

данного движения активно вовлекаются сотрудники в возрасте от 23 до 30 

лет, которые составляют значительную часть сотрудников отделения.  

- Вдохновляющее лидерство: Самокоучинг руководителей: им в 

помощь рассылка информационных обзоров дайджеста руководителя, 

лучших практик по вдохновляющему лидерству. 

Подробный перечень мероприятий по улучшению корпоративной 

культуры  представлен в Таблице 2.14 
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Таблица 2.4 – Перечень мероприятий по улучшению корпоративной 

культуры   

Проблема ИЛИ 

атрибут 

вовлеченности, 

по которому 

зафиксировано 

снижение / 

низкая оценка / 

важно сохранить 

Решение Задачи Срок 

Я чувствую свою 

ценность для 

банка. Я 

информирован об 

изменениях в 

банке/в работе 

других 

подразделений 

 Укрепление 

уверенности в 

своей ценности 

для банка. 

Развитие 

системы 

наставничества и 

адаптации . 

Проведение мероприятий 

"Посвящение в сотрудники" 

(представители всех блоков) 

ежеквартально 

Проведение круглых столов с 

новичками (проработавшими не 

менее 3-х месяцев) с целью 

адаптации, выявления точек роста 

ежеквартально 

Регулярное освещение достижений 

лучших специалистов ВСП, 

истории успехов конкретных 

сотрудников, примеры карьерного  

роста 

ежемесячно 

  Открытие доски почета ГОСБ/ОСБ апрель 

  
Реализация проекта "История 

успеха"   
ежеквартально 

  

Проведение тех.учеб в коллективах  

с приглашением представителей 

др.подразделений с освещением 

изменений  

ежемесячно 

 

 Важный фактор для сотрудников это работа сверх положенного 

времени, руководителю нужно учитывать данный фактор, т.к. сотрудник, 

который все время перерабатывает менее заинтересован в улучшении бизнес 

задач в организации. Проведение мероприятий по снижение времени 

переработок сотрудников сверх рабочего времени, соблюдению баланса 

между работой и личной жизнью, по улучшению условий труда.  

Ниже представлен рабочий график, способствующий снижению 

длительного пребывания сотрудников на рабочем месте  -  «Рабочий график 

и условия труда» представлен в Таблице 2.5: 
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Таблица 2.5 – Перечень мероприятий по повышению вовлеченности 

сотрудников Алтайского отделения №8644 

Проблема ИЛИ 

атрибут 

вовлеченности, 

по которому 

зафиксировано 

снижение / 

низкая оценка / 

важно сохранить 

Решение Задачи Срок 

Мне редко 

приходится 

работать сверх 

положенного 

времени, удается 

находить баланс 

между работой и 

личной жизнью 

Проведение 

мероприятий по 

снижение времени 

переработок 

сотрудников сверх 

рабочего времени, 

соблюдению 

баланса между 

работой и личной 

жизнью, по 

улучшению условий 

труда  

Реализация проекта "ВСП 

около дома" (в т.ч. портал для 

подачи заявок на перемещение 

в желаемое ВСП) 

в течение года 

Составление графиков работы 

сотрудников ВСП с учетом 

клиентопотока и мнения 

сотрудников 

в течение года 

 

Таким  образом, по итогам исследования влияния бизнес процессов на 

внутренние взаимоотношения, было выявлено, что сотрудникам важно, 

чтобы учитывалось их видение происходящего бизнес процесса, сотрудники 

готовы справиться с поставленной задачей, работая в коллективе и с 

поддержкой руководителя.  
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3. РАЗРАБОТКА МЕРОПРИЯТИЙ НАПРАВЛЕННЫХ НА 

УЛУЧШЕНИЕ ВНУТРЕННИХ ВЗАИМОТНОШЕНИЙ В 

КОЛЛЕКТИВЕ. 

 

Сотрудники любой компании независимо от ее размера, уставного 

капитала, формы организации должны понимать, что они нужны этой 

компании именно «здесь и сейчас», что ими дорожат и их ценят как 

специалистов и как людей. Именно поэтому очень важно понимать влияние 

вовлеченность персонала на деятельность организации и уметь правильно 

управлять данным процессом.  

В данной главе будет рассмотрен каждый фактор вовлеченности и 

предложен конкретный перечень мероприятий по факторам. Полный 

перечень мероприятий по повышению уровня вовлеченности на 2018 г. 

представлен в Приложении 3. 

Любая новая идея в бизнесе должна приводить хотя бы к одному из 

трех результатов (или выгод): 

- снижать для работника энергозатраты при достижении цели; 

- высвобождать работнику новое свободное время; 

- увеличивать работнику материальную выгоду. 

В идеале хорошо было бы, если б инновация привносила сразу три 

такие выгоды для работников. Тогда это будет некоей гарантией того, что 

инновация естественным путем приживется в бизнес-процессах. 

В качестве рекомендованных мероприятий по улучшению внутреннего  

климата и вовлеченности персонала Алтайского отделения №8644 ПАО 

Сбербанк мы предлагаем рассмотреть следующие мероприятия: 

- Если планируемые изменения бизнес-процессов будут приносить 

выгоды, только лишь собственнику, и при этом начнут осложнять жизнь 

работникам, добавлять им эмоциональную боль и дискомфорт, то нужно 

быть готовым к сопротивлению и саботированию. Для избегания подобных 

ситуаций, нужно учитывать, что сотрудники затрачивают свои силы, личное 
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время на достижения нового внедрения и возможно им будет не интерес 

бизнес процесс без своей личной выгоды. Поэтому сотрудников нужно 

своевременно мотивировать для сохранения целостности коллектива.  

- Новый бизнес процесс требует большего количества времени и сил, 

поэтому вместе с проработкой построения новой задачи следует учесть и о 

количестве сотрудников, возможно ввести новые штатные единицы и 

изменить решим работы, для того чтобы сотрудники не перерабатывали на 

рабочем месте, не вызывая этим агрессию по отношению к работе и 

коллективу.  

- Помощью для эффективного восприятия новых бизнес процессов, 

являются доступно составленные и пошагово  проработанные учебные 

материалы. Они должны отображаться в презентациях, аудио, видео 

материалах и предусматривать перечень основных вопросов. 

- Для более четкого понимания происходящего должна существовать 

обратная связь между сотрудниками и руководителем по вопросам 

построения, понимания и предложений по улучшению бизнес процессов. 

- Сотрудникам важно разъяснять выгоды, которые они получат по 

итогам внедрения бизнес процесса. Для этого нужно развеять их сомнения и 

смягчить противоречия. Объяснения должны быть четкими, 

аргументированными и с представлением конечного результата.  

Сотрудникам может помочь в принятие нового бизнес изменения 

следующие правила: 

1. Осознавать собственный и присваивать чужой опыт ранее принятых 

нововведений. Этот опыт у каждого огромен. Искать и признавать плюсы, 

которые пришли в жизнь с уже освоенными новинками. 

2. Стараться получить как можно больше информации о нововведении, 

причинах, следствиях и так далее. Это расширит видение и даст понимание 

целесообразности. Информация уменьшит неизвестность и страхи. 

3. Искать в новом плюсы. Для себя лично – маленькие и большие. 

Разговаривать со сторонниками нововведения. Это даст поддержку и новую 

информацию, новый взгляд. Даже если вы будете спорить. А вот перетирать 
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сотню раз воду в ступе с бойцами сопротивления – может, будет и  приятно, 

но, увы, бессмысленно.  

4. Пробовать. И пробовать. И пробовать. И когда уже нет сил, то хотя 

бы лежать в правильном направлении. 

Рекомендуемые методы для устранения сопротивления: 

Выделяют несколько универсальных методов преодоления 

сопротивления: 

1. Информирование и общение 

Один из наиболее распространенных путей преодоления 

сопротивления осуществлению стратегии заключается в предварительном 

информировании людей. Представление о предстоящих стратегических 

изменениях помогает осознать их необходимость и логику. Процесс 

информирования может включать в себя дискуссии один на один, групповые 

семинары или отчеты. На практике это осуществляется, например, путем 

проведения семинаров менеджером более высокого звена для менеджеров 

низших уровней. Иногда такие семинары-презентации могут занимать 

несколько месяцев. Программа общения или информирования может 

восприниматься как наиболее подходящая, если сопротивление стратегии 

основывается на неверной или недостаточной информации, особенно если 

«стратеги» нуждаются в помощи противников стратегических изменений при 

их осуществлении. Эта программа требует времени и усилий, если 

ее реализация связана с участием большого количества людей. 

2.  Участие и вовлеченность 

Если «стратеги» вовлекают потенциальных противников стратегии 

на этапе планирования, то они часто могут избежать сопротивления. 

Стремясь добиться участия в осуществлении стратегических изменений, 

их инициаторы выслушивают мнение сотрудников, вовлеченных в эту 

стратегию, и впоследствии используют их советы. Многие менеджеры очень 
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серьезно относятся к вопросу участия персонала в осуществлении стратегии. 

Иногда это носит положительный характер, иногда — отрицательный, т.е. 

некоторые менеджеры считают, что сотрудники всегда должны принимать 

участие в процессе осуществления изменений, в то время как другие 

полагают это безусловной ошибкой. Обе позиции могут создавать ряд 

проблем для менеджера, так как ни одна из них не является идеальной 

3. Помощь и поддержка 

Поддержка может осуществляться через предоставление свободного 

времени служащим для обучения новым навыкам, возможности быть 

выслушанным и получить эмоциональную поддержку. Помощь и поддержка 

особенно необходимы, когда в основе сопротивления лежит страх 

и беспокойство людей. Бывалые суровые менеджеры обычно игнорируют 

подобные виды сопротивления, недооценивают эффективность такого 

способа борьбы с ним. Основной недостаток этого подхода заключается 

в том, что он требует большого количества времени, следовательно, является 

дорогостоящим и, тем не менее, часто терпит неудачу. Если же времени, 

денег и терпения просто нет, то использовать методы поддержки не имеет 

смысла. 

4. Переговоры и соглашения 

Еще один путь борьбы с сопротивлением заключается 

в стимулировании активных или потенциальных противников изменения. 

Например, менеджер может предложить сотруднику более высокую 

заработную плату в обмен на изменение рабочего задания. Переговоры 

уместны в том случае, когда ясно, что кто-то теряет в результате изменения 

и при этом может оказывать сильное сопротивление. Достижение 

соглашения — сравнительно легкий способ избежать сильного 

сопротивления, хотя он, как и многие другие способы, может быть довольно 

дорогостоящим. Особенно в тот момент, когда менеджер дает понять, что 
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готов идти на переговоры, чтобы избежать сильного сопротивления. В этом 

случае он может стать объектом шантажа. 

5.Манипуляции и кооптации 

В некоторых ситуациях менеджеры пытаются скрыть свои намерения 

от других людей при помощи манипуляций: избирательного использования 

информации и сознательного изложения событий в определенном, выгодном 

для инициатора изменений, порядке. Одна из наиболее распространенных 

форм манипуляции — кооптация. Кооптация личности подразумевает 

предоставление ей желаемой роли при планировании и осуществлении 

изменений. Кооптация коллектива — предоставление одному из его лидеров 

и кому-то, кого группа уважает, ключевой роли при планировании 

и осуществлении изменений. Это не является формой участия, потому что 

инициаторы изменения стараются получить не совет кооптируемых, а только 

их поддержку. При определенных обстоятельствах кооптация — 

относительно дешевый и легкий способ добиться поддержки отдельного 

индивидуума или группы служащих; более дешевый, чем переговоры, 

и более быстрый, чем участие. Он имеет и ряд недостатков. Если люди 

чувствуют, что их просто дурачат, чтобы они не сопротивлялись изменениям, 

что с ними обращаются не на равных или им просто лгут, то их реакция 

может быть крайне отрицательной. Кроме того, кооптация может создать еще 

и дополнительные проблемы, если кооптированные используют свои 

возможности оказывать влияние на организацию и реализацию изменений 

путем, который не отвечает интересам организации. Другие формы 

манипуляции также обладают недостатками, которые могут оказаться еще 

более существенными. Большинство людей, вероятно, отрицательно 

воспримет то, что они считаю нечестным обращением и ложью. Более того, 

если менеджер будет и в дальнейшем пользоваться репутацией 

манипулятора, то он рискует потерять возможность использовать такие 

необходимые подходы, как образование, общение, участие и вовлечение. Это 

может испортить его карьеру. 
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6.  Явное и неявное принуждение 

Менеджеры часто преодолевают сопротивление путем принуждения. 

В основном они заставляют людей смириться со стратегическими 

изменениями путем скрытой или явной угрозы (угрожая потерей работы, 

возможности продвижения и т.д.), реального увольнения, перевода на более 

низкооплачиваемую работу. Так же как и манипуляция, использование 

принуждения — это рискованный процесс, потому что люди всегда 

сопротивляются навязанному изменению. Однако в ситуациях, когда 

необходимо быстро осуществить стратегию, и там, где она не пользуется 

популярностью, независимо оттого, как она осуществляется, принуждение 

может стать единственным вариантом для менеджера. 

Успокоить и приободрить персонал можно с помощью двух ключевых 

инструментов: 

·          информирование о текущих событиях, реальном положении 

компании; 

·          вовлечение персонала в разработку вариантов улучшения 

деятельности предприятия (например, способов оптимизации затрат). 

Нельзя допускать информационный вакуум, поскольку он создает 

пространство для усиления страхов и неконструктивного поведения. Даже 

негативная, но правдивая информация позволяет искать варианты решения, а 

значит, управлять. 

При этом важно выявлять лидеров негативных мнений, своевременно 

отслеживать и купировать общие пессимистичные тенденции. Введение в 

норму правила «критикуя – предлагай» гасит активность любителей 

нагнетать обстановку. 

Отдельные элементы офисного пространства, поддерживающие 

благоприятную психологическую атмосферу (комфортные зоны для кофе-
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брейков, элементы интерьера с плавными линиями, пространство для 

индивидуального отдыха, внутрикорпоративные игры, сообщества по 

интересам), способствуют формированию образа организации как места, где 

среди всеобщего хаоса и уныния можно обрести психологическое равновесие 

и продуктивно работать, не растрачивая энергию на напрасное волнение. 

Задача руководителя – дать понять, что проект находится под его 

контролем на всех этапах реализации; неустанно объяснять ответственным 

сотрудникам и всему коллективу, для чего вводятся изменения и на какие 

финансово-экономические показатели они могут оказать влияние; не 

скрывать, что первоначально будет сложно, зато, когда изменения будут 

внедрены, это пойдёт на пользу всем участникам процесса. 

Именно на руководителя, лидера, возложена главная ответственность 

за итоги нововведения, даже если не он является его непосредственным 

инициатором. 

Руководителю нужно придумать, что можно предпринять, чтобы 

стимулировать сотрудников больше общаться. Организовывать рабочие 

места таким образом, чтобы люди видели друг друга и могли разговаривать. 

Работодатели могут также призывать сотрудников отмечать дни рождения 

и другие праздники в офисе. Такие мероприятия не должны быть дорогими. 

Можно просто попросить всех принести с собой какое-нибудь угощение. 

Даже если нет повода для празднования, поощряйте совместные обеды 

сотрудников. Обеспечьте удобную зону для приема пищи. Увеличение 

взаимного общения сотрудников не ограничивается только рабочим 

временем. Поощрять инициативу персонала общаться вне офиса. Это даст 

работникам возможность переключиться и завязать отношения вне работы, 

формируя при этом положительный имидж компании. Общественные работы 

являются отличным способом создать хорошую репутацию, а также 

помогают сотрудникам чувствовать себя счастливее. Те люди, которые 

продвигают важные для них самих ценности, обычно счастливее и здоровее, 
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реже испытывают недомогания и даже дольше живут, а самое главное 

с удовольствием работают на благо этого продвижения. Дать своим 

сотрудникам такую возможность. 

Руководители должны стремиться снижать уровень стресса 

сотрудников и укреплять их общее здоровье. Первый шаг − образовывать 

работников на тему здоровья. Предоставьте печатные материалы или 

проведите соответствующие семинары. Вряд ли люди смогут изменить что-

то к лучшему, если они не знают, что конкретно нужно менять. 

Проинформировав работников о таких вопросах, касающихся здоровья, как 

стресс, физические упражнения, сбалансированное питание, устройте 

соревнование вроде «Кто сбросит больше лишних килограммов». Это 

мотивирует сотрудников и обеспечивает их системой поддержки. Если 

вовлечен весь офис, сотрудникам скорее удастся достичь своих целей. Чтобы 

помочь сотрудникам внести положительные изменения в свой образ жизни, 

нужна кухня с холодильником и микроволновой печью для приготовления 

полезной еды. Опросы показывают, что домашняя еда полезнее, чем 

ресторанная. Также нужно поощрять паузы в рабочее время. Даже небольшая 

физическая нагрузка в течение дня будет оказывать благотворное влияние 

на здоровье.  

Руководители могут создать атмосферу роста, организовывая тренинги, 

прибегая к бенчмаркингу (ориентированию на самый успешный опыт 

в определенной сфере), отмечая достижения. Работодатели должны также 

поощрять обучение сотрудников чему-то новому. Им станет скучно, и они 

лишатся мотивации, если никогда не давать им возможности развивать 

собственные навыки и расширять полномочия.               

Руководителям нужно находить мелочи, способные удивить 

работников. Например, вы можете в качестве особого поощрения время 

от времени приносить кофе или выпечку. Небольшие жесты покажут 

сотрудникам, что вы цените их время. Еще один способ — устроить 

необычную вечеринку в офисе. Работодатели даже могут позволить 

сотрудникам придумать какой-нибудь праздник. И это опять же 
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не обязательно должно быть дорого. Целью является уход от монотонности 

и рутинности рабочей недели, стимулирование взаимного общения, а также 

выражение вашей признательности. Подумайте также об офисных подарках. 

Вы можете устроить поединок или соревнование, чтобы мотивировать 

сотрудников. Призом может стать как что-нибудь обычное (подарочный 

сертификат), так и что-нибудь экстравагантное (туристическая путевка). 

Если вы считаете, что уделять внимание хорошему настроению сотрудников 

не обязательно, почитайте комментарии недовольных сотрудников 

на различных информационных площадках в интернете. Таких сейчас 

множество. Вот, например, высказывание одного из бывших сотрудников 

московского банка с информационного форума о кредитных организациях: 

«Отношение к своим сотрудникам, мягко говоря, не совсем корректное 

и адекватное. Поэтому ожидать нормального отношения к клиентам не стоит, 

пока ТАК будут относиться к самим сотрудникам. Рыба гниет с головы». 

Докажите, что этот сердитый сотрудник не прав. Старайтесь быть настолько 

хорошим руководителем, насколько это вообще возможно, ищите пути 

удовлетворения сотрудников. Ваши дополнительные усилия в этом 

направлении приведут к улучшению бизнеса в целом. 

Таким образом, необходимо отметить, что предлагаемые мероприятия 

по улучшению внутреннего климата Алтайского отделения №8644 ПАО 

Сбербанк не требуют серьезных финансовых вложений, но и приведут к 

весьма существенным социальным результатам. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

 Бизнес-процесс - это один, несколько или множество вложенных 

процессов (внутренних шагов деятельности), которые заканчивается 

созданием продукта, необходимого клиенту. Таким образом, выходом или 

результатом выполнения бизнес-процесса всегда являются информация, 

услуги или товары, востребованные клиентом. 

Вопросы управления бизнес-процессами остро встают в компании, 

когда на определенном этапе ее развития сбои во взаимодействии 

подразделений, менеджеров, сотрудников начинают носить регулярный 

характер, при этом оказывая существенное влияние на эффективность 

деятельности самой организации.  

Изучение влияния бизнес процессов на внутренне взаимоотношения  в 

коллективе имеет важное практическое значение. Важность исследования 

влияния бизнес-процессов на социально-психологическую обстановку в 

коллективе, обусловлена тем, что благоприятные взаимоотношения в 

коллективе влияют на производительность организации в целом.  

 С уверенностью можно утверждать, что благоприятные 

взаимоотношения сотрудников на предприятии во многом определяет 

производственные успехи организации,  и ее положение на рынке. Поэтому 

диагностика и формирование позитивного социально-психологического 

климата  важная задача каждого работодателя и менеджеров по персоналу. 

     Благоприятные взаимоотношения, являются условием повышения 

производительности труда, удовлетворенности работников, трудом и 

коллективом. Социально-психологический климат возникает спонтанно. Но 

хороший климат не является простым следствием провозглашенных девизов 

и усилий отдельных руководителей. Он является итогом систематической 

воспитательной работы с членами коллектива, осуществления специальных 

мероприятий, направленных на организацию отношений между 

руководителями и подчиненными. Формирование и совершенствование 
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социально-психологического климата – это постоянная практическая задача 

руководителей любого ранга. Создание благоприятного климата является 

делом не только ответственной, но и творческой, требующей знаний его 

природы и средств регуляции, умения предусматривать достоверную 

ситуацию во взаимоотношениях членов коллектива. 

Интерес к трудовой деятельности может проявляться в плане интереса к 

самому себе, реализации собственных личностных особенностей 

(способностей, одаренности) в избранной профессиональной деятельности. В 

результате может появиться предпочтительное отношение к наиболее 

сложным работам или работам нестандартным. Как правило, подобный 

интерес способствует формированию умельца, мастера своего дела. Человек 

овладевает профессиональными умениями и навыками, но не стремится к 

рационализации, к перестройке технологических процессов, инструмента, т. 

е. высокое мастерство достигается в условиях обычной организации труда. 

Такие работники охотно вступают в соревнование с другими. 

  

В данной работе представлено исследование внедрения бизнес 

процессов и его влияние  на внутренний климат в организации сотрудников 

Алтайского отделения №8644 ПАО Сбербанк.  

Анализ показал, что социально – психологический климат персонала 

Алтайского отделения №8644 ПАО Сбербанк, имеет положительное 

значение. Банком, сегодня проводится ряд мероприятий, направленных на 

изучение уровня удовлетворенности внутреннего состояния сотрудников.  

Сбербанк, как современная организация понимает значимость процесса 

удовлетворенности и вовлеченности персонала при построении эффективной 

организации.  

В настоящее время сотрудники Банка относятся к новым бизнес 

задачам спокойно, т.к уже привыкли, для них это дополнительная работа,  

которую приходится изучать, сначала посредством внутренних нормативных 

документов, затем применять на практике, выявляя положительные и 

отрицательные стороны. Как правило,  на новые задачи на этапе освоения 
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приходится затрачивать большее количество рабочего времени, не все 

сотрудники с одинаковый скоростью способны принять новые изменения и 

внедрять их, в связи с этим происходит ухудшении внутреннего состояния в 

коллективе. Ухудшения связаны с задержкой на рабочем месте, а так же в 

том, что некоторые коллеги не хотят делиться своим опытом. 

Как мы видим из исследования, что сотрудников информируют об 

изменениях в организации, сотрудники часто выполняют свои плановые 

показатели, что говорит об их высоком уровне профессионализма, 

существует проблема при принятии новых бизнес задач, которые приводят к 

расстройству внутренней атмосферы в коллективе. Сгладить данные 

противоречия помогает руководитель, который стимулируют сотрудников на 

активности, выходящих за пределы должностных обязанностей: 

корпоративные мероприятия, конкурсы, дополнительные обучения, 

поощрения.  

В качестве рекомендованных мероприятий по улучшению внутреннего  

климата и вовлеченности персонала Алтайского отделения №8644 ПАО 

Сбербанк мы предлагаем рассмотреть следующие мероприятия: 

- Если планируемые изменения бизнес-процессов будут приносить 

выгоды, только лишь собственнику, и при этом начнут осложнять жизнь 

работникам, добавлять им эмоциональную боль и дискомфорт, то нужно 

быть готовым к сопротивлению и саботированию. Для избегания подобных 

ситуаций, нужно учитывать, что сотрудники затрачивают свои силы, личное 

время на достижения нового внедрения и возможно им будет не интерес 

бизнес процесс без своей личной выгоды. Поэтому сотрудников нужно 

своевременно мотивировать для сохранения целостности коллектива.  

- Новый бизнес процесс требует большего количества времени и сил, 

поэтому вместе с проработкой построения новой задачи следует учесть и о 

количестве сотрудников, возможно ввести новые штатные единицы и 

изменить решим работы, для того чтобы сотрудники не перерабатывали на 



80 

 

рабочем месте, не вызывая этим агрессию по отношению к работе и 

коллективу.  

- Помощью для эффективного восприятия новых бизнес процессов, 

являются доступно составленные и пошагово  проработанные учебные 

материалы. Они должны отображаться в презентациях, аудио, видео 

материалах и предусматривать перечень основных вопросов. 

- Для более четкого понимания происходящего должна существовать 

обратная связь между сотрудниками и руководителем по вопросам 

построения, понимания и предложений по улучшению бизнес процессов. 

- Сотрудникам важно разъяснять выгоды, которые они получат по 

итогам внедрения бизнес процесса. Для этого нужно развеять их сомнения и 

смягчить противоречия. Объяснения должны быть четкими, 

аргументированными и с представлением конечного результата.  

Для сглаживания внутреннего дисбаланса внутри коллектива, 

руководители стимулируют сотрудников на активности, выходящих за 

пределы должностных обязанностей: корпоративные мероприятия, 

конкурсы, дополнительные обучения, поощрения.  

Таким образом, мы решили поставленные перед нами задачи: 

7) Дать понятие и выделить основные принципы бизнес процессов. 

8) Определить влияние вовлеченности персонала в бизнес процессы 

и определить их влияние на  эффективность деятельность Банка. 

9) Определить наиболее адекватную методологию для исследования 

влияния бизнес процессов на взаимоотношения в коллективе.  

10)  Дать характеристику Алтайскому отделению Сбербанка. 

11) На основе социологического опроса проанализировать 

понимания и знания о бизнес процессах сотрудников, определить как 

внедрение бизнес- процессов меняет взаимоотношения в коллективе.  

12) Выработать рекомендации. 
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Разработанные нами рекомендации позволят повысить уровень 

производительности и увеличить уровень удовлетворенности персонала, что 

благоприятно скажется на организации рабочего процесса всего Алтайского 

отделения №8644 ПАО Сбербанк. 
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ПРИЛОЖЕНИЯ 

Приложение 1 - Организационная структура Алтайского отделения № 8644 

ПАО Сбербанк 
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ʆʪʜʝʣ ʧʦ ʨʘʙʦʪʝ ʩ 
ʧʘʨʪʥʝʨʘʤʠ 

ɹʫʷʥʦʚ ʉʝʨʛʝʡ 
ɸʣʝʢʩʘʥʜʨʦʚʠʯ 

˻͔ͭ͒͡ ͨͪͦ͒͊͗ ͣ͊ͦͣͯ͡ 
͙͔͋ͤͫͯ͘ 

˽͙ͯͭͤͼ͔͍ ˮ͎ͦͪΈ 
ˢͤ͊ͭͦ͡Έ͔͍͙; 

ʙʣʦʢ 

ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʡ ʙʠʟʥʝʩ 

ɿʘʤ. ʋʧʨʘʚʣʷʶʱʝʛʦ 

ʅʘʚʦʣʦʢʠʥʘ ʃʠʣʠʷ 
ɸʥʘʪʦʣʴʝʚʥʘ 

ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 
ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ 
ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ 

ʈʦʡʟʤʘʥ ɺʘʣʝʨʠʡ 
ʃʝʦʥʠʜʦʚʠʯ 

ʆʪʜʝʣ ʢʘʯʝʩʪʚʘ 
ʢʣʠʝʥʪʩʢʦʛʦ 
ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ 

ʃʫʧʠʢʦʚʘ ɸʥʥʘ 
ɺʣʘʜʠʤʠʨʦʚʥʘ 

͍͔͙͔̂ͨͪ͊ͤ͡ 
͔͙͍͙ͪ͒ͭͦ͊ͤ͟Ύ 

˸͙͡Ό͙ͭͤ ˢͤͭͦͤ 
̑ͪΈ͔͍͙; ɸʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʠʚʥʦʝ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ɸʥʪʦʥʦʚ ʀʚʘʥ 
ʇʝʪʨʦʚʠʯ 

ʆʪʜʝʣ ʢʘʩʩʦʚʦʡ 
ʨʘʙʦʪʳ 

ɺʠʰʥʝʚʩʢʘʷ 
ʉʚʝʪʣʘʥʘ 
ʅʠʢʦʣʘʝʚʥʘ  
ʆʧʝʨʘʮʠʦʥʥʳʡ  

ʦʬʠʩ ï ʢʘʩʩʦʚʳʡ 
ʮʝʥʪʨ 

ɻʘʤʘʥʦʚʘ ʈʘʠʩʘ 
ɸʣʝʢʩʝʝʚʥʘ 

ɼʝʧʦʟʠʪʘʨʠʡ 

ʄʘʭʘʝʚʘ ɽʣʝʥʘ 
ʉʪʘʥʠʩʣʘʚʦʚʥʘ 

ʙʣʦʢ 

ɹʝʟʦʧʘʩʥʦʩʪʴ,ʧʨʘʚʦʚʳʝ 
ʚʦʧʨʦʩʳ, ʧʨʦʙʣʝʤʥʳʝ 

ʘʢʪʠʚʳ 

ɹʦʥʜʘʨʝʚ ɸʣʝʢʩʝʡ 
ɺʠʪʘʣʴʝʚʠʯ ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 
ʙʝʟʦʧʘʩʥʦʩʪʠ 

ʂʨʘʡʥʦʚ  ʅʠʢʦʣʘʡ 
ɸʥʘʪʦʣʴʝʚʠʯ 
ʖʨʠʜʠʯʝʩʢʦʝ 
ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ɺʦʨʦʥʠʥʘ ʖʣʠʷ 
ʄʠʭʘʡʣʦʚʥʘ 

ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʦ ʨʘʙʦʪʝ 
ʩ ʧʨʦʙʣʝʤʥʦʡ 
ʟʘʜʦʣʞʝʥʥʦʩʪʴʶ 

ʉʢʚʦʨʮʦʚ ʉʝʨʛʝʡ 
ɺʣʘʜʠʤʠʨʦʚʠʯ ˻͔ͭ͒͡ 

ͭͪ͊ͤ͊͘͟ͼ͙͎ͦͤͤͦͦ 
͙͔͋ͤͫ͊͘ 

͔̉ͪͤͦͯ͡ͼ͙͚͟ ˢ͔͔͚ͫ͟͡ 
˶͔ͦͤͭΈ͔͍͙; ˻͔ͭ͒͡ ͨͦ ͔ͪ͊͋ͦͭ ͫ 
͎͙͊ͦ͊ͣ͘͡ 

˿͙͍ͣͪͤͦ ˴͙ͦͤͫͭ͊ͤͭͤ 
̑ͪΈ͔͍͙; 

ʋʧʨʘʚʣʷʶʱʠʡ  

ʙʣʦʢ 

ʆʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʱʠʡ 

ɿʘʤ. ʋʧʨʘʚʣʷʶʱʝʛʦ 

 

ʆʪʜʝʣ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ 
ʘʫʜʠʪʘ 

ʆʪʜʝʣ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʘ 

͍͔͙͔̂ͨͪ͊ͤ͡ ͨͪͦ͒͊͗ 
͙͍ͦͪͨͦͪ͊ͭͤ͟·ͣ 
͙͔ͤͭ͊ͣ͟͡ ʆʪʜʝʣ ʧʦ 

ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʶ ʥʘ 
ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʨʳʥʢʘʭ 

ʌʠʥʘʥʩʦʚʦʝ 
ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʨʷʤʳʭ 
ʧʨʦʜʘʞ 

 

ʆʪʜʝʣ ʧʦ ʨʘʙʦʪʝ ʩ 
ʧʘʨʪʥʝʨʘʤʠ 

ʆʪʜʝʣ ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 
ʧʣʘʪʝʞʥʳʭ ʩʝʨʚʠʩʦʚ 

˻͔ͭ͒͡ ͨͪͦ͒͊͗ ͣ͊ͦͣͯ͡ 
͙͔͋ͤͫͯ͘ 

ʙʣʦʢ 

ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʡ ʙʠʟʥʝʩ 

ɿʘʤ. ʋʧʨʘʚʣʷʶʱʝʛʦ 
ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ 
ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ 

 

ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʨʦʜʘʞ 
ʠ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ 
ʩʝʪʠ ɺʉʇ  

͍͔͙͔̂ͨͪ͊ͤ͡ 
͔͙͍͙ͪ͒ͭͦ͊ͤ͟Ύ 

ʆʪʜʝʣ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʇʉʉ 

ɸʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʠʚʥʦʝ 
ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʆʪʜʝʣ ʢʘʩʩʦʚʦʡ 
ʨʘʙʦʪʳ 

ʆʧʝʨʘʮʠʦʥʥʳʡ  

ʦʬʠʩ ï ʢʘʩʩʦʚʳʡ 
ʮʝʥʪʨ 

ʦʪʜʝʣ ʧʦ ʨʘʙʦʪʝ ʩ 
ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ 

ʦʪʜʝʣ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 
ʬʠʣʠʘʣʴʥʦʡ ʩʝʪʴʶ 

ɼʝʧʦʟʠʪʘʨʠʡ 

ʙʣʦʢ 

 ɹʝʟʦʧʘʩʥʦʩʪʴ,ʧʨʘʚʦʚʳʝ 
ʚʦʧʨʦʩʳ, ʧʨʦʙʣʝʤʥʳʝ 

ʘʢʪʠʚʳ 

ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 
ʙʝʟʦʧʘʩʥʦʩʪʠ 

ʖʨʠʜʠʯʝʩʢʦʝ 
ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʦ ʨʘʙʦʪʝ 
ʩ ʧʨʦʙʣʝʤʥʦʡ 
ʟʘʜʦʣʞʝʥʥʦʩʪʴʶ 

˻͔ͭ͒͡ 
ͭͪ͊ͤ͊͘͟ͼ͙͎ͦͤͤͦͦ 

͙͔͋ͤͫ͊͘ 

˻͔ͭ͒͡ ͨͦ ͔ͪ͊͋ͦͭ ͫ 
͎͙͊ͦ͊ͣ͘͡ 

ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 
ʠʥʢʘʩʩʘʮʠʠ  

˻͔ͭ͒͡ ͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ ͙ 
͍͔͙ͫͦͨͪͦͦ͗͒ͤΎ 
͙͍͎ͦͪͨͦͪ͊ͭͤͦͦ͟ 
͙͔͋ͤͫ͊͘ 

 ʙʣʦʢ  

ʈʦʟʥʠʯʥʳʡ ʙʠʟʥʝʩ 

ɿʘʤ. ʋʧʨʘʚʣʷʶʱʝʛʦ 

ʄʝʥʝʜʞʝʨ 
ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʧʨʦʝʢʪʦʚ 

ʠ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2 – АНКЕТА ПО ИЗУЧЕНИЮ УРОВНЯ 

ВОВЛЕЧЕННОСТИ СОТРУДНИКОВ В ПРОЦЕССЫ БИЗНЕС – 

ПЛАНИРОВАНИЯ  АЛТАЙСКОГО ОТДЕЛЕНИЯ №8644 ПАО СБЕРБАНК. 

 

АНКЕТА СОЦИОЛОГИЧЕСКОГО ИССЛЕДОВАНИЯ  

Уважаемый коллега! 

В рамках исследования деятельности и вовлеченности  сотрудников 

Сбербанка в процесс бизнес - планирования, просим Вас заполнить анкету и 

выразить Ваше личное отношение к различным аспектам работы в Банке. Мы 

проводим данный опрос для того, чтобы определить приоритеты в работе с 

персоналом. Опрос является анонимным. Ответы будут обрабатываться 

отделом по работе с персоналом АГОСБ. 

Просим Вас искренне отвечать на вопросы анкеты. Ваше мнение 

действительно важно для нас. 

 

Заранее благодарим Вас за участие в исследовании! 

 

 

 

1. Какие привлекательные стороны вашей организации Вы 

 можете назвать?  

(можете отметить несколько вариантов) 

а) высокая зарплата; 

б) возможность продвижения по карьерной лестнице; 

в) стабильность материального положения; 

г) наличие социальных программ в организации; 

д) возможность проявления инициативны, самостоятельность; 

е) престиж Банка 

ж)иное ____________________________________________________ 
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2. Что по Вашему мнению,  стимулирует работников вашей  

организации (может быть несколько вариантов)? 

а) эффективная система мотивации персонала; 

б) привычка работать; 

в) личная ответственность сотрудников за возложенные на них обязанности; 

г) страх потерять работу; 

д) иное _______________________________________________________ 

 

                3. Какая форма контроля преобладает в Вашей организации?  

         (может быть несколько вариантов ответов) 

         а) жесткий контроль со стороны руководства; 

         б) контроль со стороны руководства согласно установленных сроков 

         исполнения поручений; 

         в) контроль отсутствует, вся ответственность возложена на исполнителей  

            (самоконтроль); 

         г) контроль со стороны коллег 

             

              4.Как бы Вы оценили практическую необходимость, полезность того, что Вам  

        приходится делать на работе? 

       а) то, что я делаю, действительно необходимо; 

      б) Не все, что приходится делать, необходимо; 

      в) Приходится делать много бесполезной работы. 

 

        5 . Как часто руководство Банка информирует персонал об общем  

    положении дел в организации и перспективах развития? 

          а) часто; 

              б) редко; 

              в) никогда.  
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  6.  Хотели бы Вы перейти на другую работу?  

     а) да, но в рамках данной организации; 

     б) да, в другую организацию; 

     в) нет 

 

7. Приветствуется ли руководителем инициатива 

сотрудников?  

       а) да; 

      б) нет; 

      в) иногда; 

 

8. Оцените свои условия труда (комфортность, безопасность,            

оснащение орг.техникой)? 

      а) отличные; 

     б) хорошие; 

     в) удовлетворительны; 

  

9. Кем (чем), по Вашему мнению, является 

персонал для вашего руководства?  

     а) партнерами (единомышленниками); 

      б) людьми, от которых зависит благополучие компании; 

     в)  только инструментом для извлечения прибыли; 

     г)иное__________________________________________________ 

 
 10. Как часто Вам дают принимать независимые 
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решения на работе?  

 

        а) Всегда 

  б) Часто 

             в) Иногда 

             г) Редко 

             д)  Никогда 

 
  

 

11. Как часто вы пишите свои инновации?  

а) 1 раз в месяц 

б) 1 раз в квартал 

в) 1 раз в год. 

12. Какой процент выполнения плановых показателей в Вашем 

подразделении? 

 а)  10 - 30% 

б)  30 - 50% 

в)  50 -70 % 

г) 70-100% 

13. Какое время Вам требуется для внедрения новых бизнес-

процессов? 

а) 1 мес. 

б) 3 мес. 

в)  6 мес. 

14. Как долго Вы привыкаете к изменениям в бизнес- процессах?  
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а)  сразу 

б) в течение квартала 

в)  в течение года. 

15. Что Вам помогает в реализации новых бизнес-

процессов?________________________________________________________

__________________________________________________________________

_________________________________________________________________ 

16. При изменении  бизнес-процессов, Вы действуете строго 

инструкции или вносите свои коррективы? 

а) да  

б) нет 

в) иное _______________________________________________________ 
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17. Втаблице приведено несколько высказываний об организации 

Вашего рабочего процесса. Пожалуйста, оцените, насколько Вы 

согласны с каждым из них, используя 7-балльную шкалу, где 1 означает 

"абсолютно не согласен", а 7 - "полностью согласен":/ОТМЕТЬТЕ  Х    

ОДИН ОТВЕТ ДЛЯ КАЖДОГО ВЫСКАЗЫВАНИЯ/ 

 1 2 3 4 5 6 7 

1. Сбербанк постоянно упрощает и совершенствует 

рабочие процессы. 
c c c c c c c 

2. В Сбербанке четко распределяются задачи и 

обязанности между сотрудниками. 
c c c c c c c 

3. Уровень информационных технологий в Сбербанке 

позволяет выполнять работу эффективно. 
c c c c c c c 

4. Процесс согласования вопросов в нашем Банке 

довольно прост благодаря хорошо отлаженным процедурам. 
c c c c c c c 

5. Сбербанк привлекает для работы талантливых 

людей. 
c c c c c c c 

6. Процесс принятия решений в нашем Банке 

предполагаетучёт мнения и вовлечение сотрудников. 
c c c c c c c 

7. В Банке успешно применяются процедуры оценки 

эффективности деятельности, в т. ч. система оценки «5+». 
c c c c c c c 

8. Решения в Сбербанке принимаются быстро и 

вовремя. 
c c c c c c c 

9. Рабочий процесс в моем подразделении 

организован эффективно. 
c c c c c c c 

12. Я участвую в совершенствовании рабочих 

процессов Сбербанка. 
c c c c c c c 
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18. Ниже в таблице приведено несколько высказываний, 

описывающих постановку задач и оценку Вашей работы. Пожалуйста, 

оцените, насколько Вы согласны с каждым из них, используя 7-

балльную шкалу, где 1 означает "абсолютно не согласен", а 7 - 

"полностью согласен":/ОТМЕТЬТЕ  Х    ОДИН ОТВЕТ ДЛЯ КАЖДОГО 

ВЫСКАЗЫВАНИЯ/ 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

1.  Мой руководитель четко и своевременно 

обозначает мои задачи. 
c c c c c c c 

2.  Мой руководитель публично признает мои 

успехи. 
c c c c c c c 

3.  Мой руководитель регулярно предоставляет 

мне обратную связь (отзывы о моей работе). 
c c c c c c c 

4. Передо мной, как сотрудником Сбербанка, 

ставятся амбициозные, но достижимые цели. 
c c c c c c c 

5. Я осведомлен об основных критериях, по 

которым оценивается моя работа. 
c c c c c c c 
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19. Ниже в таблице приведено несколько высказываний о 

руководстве Вашего подразделения (управляющего ГОСБ и его 

заместителей/руководителя ВСП). Пожалуйста, оцените, насколько Вы 

согласны с каждым из высказываний, используя 7-балльную шкалу, где 

1 означает "абсолютно не согласен", а 7 - "полностью 

согласен":/ОТМЕТЬТЕ  Х    ОДИН ОТВЕТ ДЛЯ КАЖДОГО 

ВЫСКАЗЫВАНИЯ/ 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

1. Руководство подразделения заинтересовано 

в благополучии своих сотрудников и учитывает их 

интересы. 

c c c c c c c 

2. Руководство подразделения общается с 

сотрудниками открыто и искренне. 
c c c c c c c 

3. Руководство подразделения своевременно 

информирует о важных для сотрудников изменениях 

в Сбербанке. 

c c c c c c c 

4. Руководство подразделения подает 

хороший пример персоналу. 
c c c c c c c 

5. Руководство подразделения ставит перед 

сотрудниками понятные цели. 
c c c c c c c 
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20. Ниже в таблице приведено несколько высказываний о 

возможностях обучения в Сбербанке. Пожалуйста, оцените, насколько 

Вы согласны с каждым из них, используя 7-балльную шкалу, где 1 

означает "абсолютно не согласен", а 7 - "полностью 

согласен":/ОТМЕТЬТЕ  Х    ОДИН ОТВЕТ ДЛЯ КАЖДОГО 

ВЫСКАЗЫВАНИЯ/ 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

1. Сбербанк предоставляет возможность 

профессионального обучения и развития, необходимого в 

моей текущей работе. 

c c c c c c c 

2. Сбербанк предоставляет возможность 

профессионального обучения и развития, которые мне 

необходимы для дальнейшего карьерного роста. 

c c c c c c c 

3. У меня есть время в рабочем графике для того, 

чтобы использовать возможности профессионального 

обучения. 

c c c c c c c 
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21. Ниже в таблице приведено несколько высказываний о Вашем 

восприятии происходящих в Сбербанке изменений. Пожалуйста, 

оцените, насколько Вы согласны с каждым из них, используя 7-

балльную шкалу, где 1 означает "абсолютно не согласен", а 7 - 

"полностью согласен":/ОТМЕТЬТЕ  Х    ОДИН ОТВЕТ ДЛЯ КАЖДОГО 

ВЫСКАЗЫВАНИЯ/ 

 1 2 3 4 5 6 7 

1. Мой руководитель хорошо информирует меня об 

изменениях, которые затрагивают меня и мою работу. 
c c c c c c c 

2. Я знаю и понимаю, почему в Сбербанке 

принимаются те или иные решения. 
c c c c c c c 

3. Я знаю, какие изменения планируются в 

Сбербанке в будущем, и что требуется лично от меня. 
c c c c c c c 

4. Происходящие в Сбербанке изменения 

рациональны и приводят к улучшению результатов работы. 
c c c c c c c 

5. Я уверен, что Сбербанка не теряет 

высокопрофессиональных сотрудников из-за происходящих 

в Банке изменений. 

c c c c c c c 

6. Я хорошо информирован об изменениях в других 

подразделениях Сбербанка, которые могут отразиться на 

моей работе. 

c c c c c c c 

7. Происходящие изменения положительно 

отражаются на качестве работы с клиентами. 
c c c c c c c 

8. Я позитивно воспринимаю происходящие в 

Сбербанке изменения. 
c c c c c c c 
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22. По вашему мнению Ваша работа помогает достичь высоких 

показателей? 

- да 

-нет. 

23. Часто ли Вы задерживаетесь на рабочем месте? 

- да  

- нет. 

24. Что помогает Вам успевать делать свою работу своевременно? 

- соблюдение регламента работы; 

- оптимизация процесса работы; 

- я не ответственно выполняю свою  работу; 

- я не успеваю выполнять свою работу. 

25.  Как часто Вы не выполняете плановые показатели? 

- всегда; 

- 1 раз в квартал; 

- очень редко; 

- никогда. 

26. Что помогает Вам в достижении высоких показателей? 

-  совет руководителя; 

- личный навык; 

- ничего не помогает; 

- соблюдение стандартов работы; 
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27. Используется ли Ваш опыт в качестве примера?  

- да 

- нет 

28. Какие чувства у Вас возникают при достижении 

максимального результата? 

- Чувство гордости; 

- Вы ждете вознаграждение (поощрение)? 

- Относитесь как к должному. 

29. Сплоченность коллектива влияет на результат работы 

подразделения? 

-да 

- нет 

30. Ваш коллектив дружный? 

-да 

-нет 

31. Ваш руководитель помогает в достижении бизнес-показателей? 

-да 

-нет 

32. Испытываете ли Вы чувство гордости, когда Ваш офис 

достигает максимальных результатов? 

-да 

-нет 
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33. Оптимизация процессов работы, по Вашему мнению важно для 

успешной работы? 

-да 

-нет 

34. Была ли у Вас личная практика оптимизации бизнес-

процессов? 

-да, поделитесь практикой.  

-нет 

СОЦИАЛЬНО-ДЕМОГРАФИЧЕСКИЙ БЛОК 

 

 

Д1. Отметьте, пожалуйста, Ваш пол:       

c1.  Мужской c2.  Женский 

 

Д2. Отметьте, пожалуйста, Ваш возраст: 

c   1.  до 25 лет c   3.  35-44 лет c   5.  более 55 лет 

c   2.  25-34 лет c   4.  45-54 лет 

 

Д3. Как долго Вы работаете в Сбербанке? /ТОЛЬКО ОДИН 

ВАРИАНТ ОТВЕТА/ 

c   1.  3 месяца и меньше   c   4.  Больше 1 года – 2 года 

c   2.  4-6 месяцев    c   5.  Больше 2 лет – 5 лет 

c   3.  7-12 месяцев    c   6.  Более 5 лет 
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Д4. Каков Ваш стаж работы в занимаемой должности? /ТОЛЬКО 

ОДИН ВАРИАНТ ОТВЕТА/ 

c   1.  3 месяца и меньше   c   4.  Больше 1 года – 2 года 

c   2.  4-6 месяцев    c   5.  Больше 2 лет – 5 лет 

c   3.  7-12 месяцев    c   6.  Более 5 лет 

 

Д5. К какому уровню относится Ваша должность? /ТОЛЬКО ОДИН 

ВАРИАНТ ОТВЕТА/ 

1 

c 

Руководитель среднего звена (Управляющий, заместитель управляющего, 

руководитель самостоятельного управления/отдела/сектора) 

2 

c 

Руководитель младшего звена (начальник отдела/сектора в составе 

самостоятельного отдела/управления; региональный менеджер, руководитель или 

заместитель руководителя ВСП) 

3 

c 

Специалист (главный, ведущий, старший специалист, кредитный 

инспектор, менеджер, клиентский менеджер, менеджер по продажам, эксперт, 

аналитик, экономист, юрисконсульт, инспектор, инженер) 

4 

c 

Сотрудник массовой профессии (сотрудники массовых специальностей 

ВСП, старший/специалист по прямым продажам, инкассатор, старший инкассатор, 

водитель-инкассатор, кассир, старший кассир, сотрудник кассового узла/центра) 

 

 

 

ɹʣʘʛʦʜʘʨʠʤ ɺʘʩ ʟʘ ʫʜʝʣʝʥʥʦʝ ʚʨʝʤʷ! 
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Приложение 3 – План мероприятий по повышению вовлеченности сотрудников Алтайского отделения №8644  на  

2018 года 

ʌʘʢʪʦʨ 
ʚʦʚʣʝʯʝʥʥʦʩʪʠ 

ʂʘʪʝʛʦʨʠʷ 
ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ 

ʇʨʦʙʣʝʤʘ ʀʃʀ ʘʪʨʠʙʫʪ 
ʚʦʚʣʝʯʝʥʥʦʩʪʠ, ʧʦ ʢʦʪʦʨʦʤʫ 
ʟʘʬʠʢʩʠʨʦʚʘʥʦ ʩʥʠʞʝʥʠʝ / 
ʥʠʟʢʘʷ ʦʮʝʥʢʘ / ʚʘʞʥʦ 

ʩʦʭʨʘʥʠʪʴ 

ʈʝʰʝʥʠʝ ɿʘʜʘʯʠ   ʉʨʦʢ 

ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 
ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤʠ 

̃̒̆ 
̋́̓̆̄̏̑̉̉ 

˚̜̠̝̆̃̒̏̋́̉̎̏̑̍̉̑̏̃́̎̎̏̏̒̓̕ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̏̂ ̠̖̉̈̍̆̎̆̎̉ȟ 
̖̠̖̐̑̏̉̒̏̅̉̚  ̃  ˎ́̎̋̆ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̖̓̆Ȣ ̘̜̔̆̂ȟ  
̐̏̅̄̏̓̏̃̋́ ̅̏̋̌́̅́ ̐̏  
̙̙̐̑̏̉̈̏̆̅̉̍ 
̠̉̈̍̆̎̆̎̉̍   ̃ ˛ˍ˛ 
ͼ˞̂̆̑̂́̎̋ ˝̏̒̒̉̉ͼ ȟ   
̘̉̈̔̆̎̉̆ ̋̆̊̒̏̃ 
ɉ̝̜̖̐̏̌̏̇̉̓̆̌̎ ̉ 
̗̝̜̖̏̓̑̉́̓̆̌̎Ɋ ̐̏ ̑́̂̏̓̆ 
̒ ˜ˍ 

˜̜̝̏̃̒̉̓ ̝̉̎̏̑̍̉̑̏̃́̎̎̏̒̓̕ 
ˎ̌̏̋ 
̐̑̏̂̌̆̍Ȣ̜́̋̓̉̃ȡ 
ˠ˝˜ˍ ˫˘ 

̠̘̆̇̆̍̆̒̎̏ 

ˬ ̔̃̆̑̆̎ȟ ̘̓̏ ˞̂̆̑̂́̎̋ ̎̆ 
̠̓̆̑̆̓ 
̜̝̜̖̃̒̏̋̏̐̑̏̆̒̒̉̏̎́̌̎̕ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̉̈-̈́ 
̖̠̖̐̑̏̉̒̏̅̉̚ ̃ ˎ́̎̋̆ 
̉̈̍̆̎̆̎̉̊Ȣ  ˬ ̖̙̏̑̏̏ 
̉̎̏̑̍̉̑̏̃́̎̕ ̏̂ ̠̖̉̈̍̆̎̆̎̉ ̃ 
̖̅̑̔̄̉ ̠̖̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉ 
˞̂̆̑̂́̎̋́ȟ ̜̋̏̓̏̑̆ ̍̏̄̔̓ 
̝̠̏̓̑́̈̉̓̒ ̎́ ̍̏̆̊ ̑́̂̏̓̆ 

ˑ̏̃̆̅̆̎̉̆ ̘̖̒̓̑́̓̆̄̉̆̒̋̉ 
̐̌́̎̏̃ ̠̑́̈̃̉̓̉ ̂́̎̋́ȟ 
̗̆̌̆̊ ̎́ ̙̂̌̉̇́̊̉̊ 
̘̜̏̓̆̓̎̊ ̐̆̑̉̏̅ ̉ 
̜̖̏̋̔̒̎̕ ̎́̐̑́̃̌̆̎̉̊ 
̠̝̅̆̓̆̌̎̏̒̓̉ ̅̏ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃Ƞ ̘̈̎́̉̍̏̒̓̉ 
̋́̇̅̏̊ ̋́̓̆̄̏̑̉̉ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ 

ρȢ ˛̗̠̑̄́̎̉̈́̉ ̉ ̐̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̏̂̆̄̏̚ 
̠̒̏̂̑́̎̉ ̋̏̌̌̆̋̓̉̃́ 
ςȢ ˜̏ ̉̓̏̄́̍ ̘̠̔́̒̓̉ ̃ ̘̖̒̓̑́̓̆̄̉̆̒̋̉ 
̘̖̃̒̓̑̆́ ̉ ̅̑Ȣ ̠̖̒̏̂̑́̎̉ ̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̆̊ 
̉̎̏̑̍̉̑̏̃́̎̉̆̕ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̏̂ ̖̉ 
̖̉̓̏̄́ȡ ̙̠̖̑̆̆̎̉ȟ ̠̖̉̅̆ ̉ ̅̑Ȣ  
σȢ ˛̓̒̌̆̇̉̃́̎̉̆ ̠̐̏̃̌̆̎̉̆ ̎̏̃̏̊ 
̗̉̎̏̑̍́̉̉̕ ̃ ̜̖̋̏̑̐̏̑́̓̉̃̎ ̉ 
̙̖̃̎̆̎̉ ̖̋́̎́̌́ ̗̋̏̍̍̔̎̉̋́̉̉ȟ 
̘̐̑̉̃̌̆̆̎̉̆ ̠̃̎̉̍́̎̉ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃Ȣ  
τȢ ˛̒̃̆̆̎̉̆̚ ̎̏̃̏̒̓̆̊ ̋̏̑̐̏̑́̓̉̃̎̏̄̏ 
̂̌̏̋́ ̃ ̑́̈̅̆̌̆ ͼ˚̏̃̏̒̓̉ͼ ̃ 
ͼ˒̝̇̆̎̆̅̆̌̎̏̍ ˗̏̑̐̏̑́̓̉̃˒ͼȢ  

˗ˎȟ ˝ˏ˞˜ ̝̆̇̆̋̃́̑̓́̌̎̏ 

ˬ ̟̈̎́ ̋́̋̉̆ ̠̉̈̍̆̎̆̎̉ 
̟̠̐̌́̎̉̑̔̓̒ ̃ ˞̂̆̑̂́̎̋̆Ƞ 
̘̐̏̆̍̔ ̟̠̐̑̉̎̆̍́̓̒ ̓̆ ̉̌̉ 
̜̉̎̆ ̙̠̑̆̆̎̉Ƞ ̍̏̊ 
̝̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌ ̉̎̏̑̍̉̑̔̆̓̕ 
̠̍̆̎ ̏̂ ̠̖̉̈̍̆̎̆̎̉ 

˟̠̗̠̑́̎̒̌̉ 
̘̖̒̓̑́̓̆̄̉̆̒̋̉ ̐̌́̎̏̃ 
̠̑́̈̃̉̓̉ ̂́̎̋́ ̃ ̗̆̌̏̍ ̉ 
̋̏̐̏̑́̓̉̃̎̏̄̏ ̂̌̏̋́ ̃ 
̘́̒̓̎̏̒̓̉ ̎́ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ 

ρȢ ˞̃̏̆̃̑̆̍̆̎̎̏̆ ̉̎̏̑̍̉̑̏̃́̎̉̆̕ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̏ ̖̃̒̆ ̠̖̉̈̍̆̎̆̎̉ ̃ ̂́̎̋̆Ƞ 
ςȢ˛̗̠̑̄́̎̉̈́̉ ̘̠̉̈̔̆̎̉ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋́̍̉ 
ˎ̉̈̎̆̒̒ - ̍ ̏̅̆̌̉ ˙˙ˎ ̎́ ςπρυ ̄̏̅ ̒ 
̖̐̑̏̏̇̅̆̎̉̆̍ ̠̓̆̒̓̉̑̏̃́̎̉Ƞ 
σȢ ˑ̏̃̆̅̆̎̉̆ ̍́̓̆̑̉́̌̏̃ ̘̖̒̓̑́̓̆̄̉̆̒̋̉ 
̒̆̒̒̉̊ ̋̏̑̐̏̑́̓̉̃̎̏̄̏ ̂̌̏̋́Ƞ 
τȢ˛̗̠̑̄́̎̉̈́̉ ̉ ̐̑̏̃̆̅̆̎̉̆ 
̝̜̖̐̑̏̆̒̒̉̏̎́̌̎̕ ̘̔̆̂ ̒̏̃̍̆̒̓̎̏ ̃ 
̠̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉̍̉ ː˛˞ˎȾ˟ˎȠ 
υȢˏ̎̆̅̑̆̎̉̆ ̃ ̐̑́̋̓̉̋̔ 
̗̜̖̉̎̏̑̍́̉̏̎̎̕ ̜̑́̒̒̌̏̋ ̐̏ ˑ˛ ̏ 
̠̝̅̆̓̆̌̎̏̒̓̉ ̂́̎̋́ ̃ ̗̆̌̏̍ ̉ ˑ˛ ̃ 
̘́̒̓̎̏̒̓̉ 

ˏ˞˜ ψφττȾπππσ 
̎́ ̠̐̏̒̓̏̎̎̏̊ 
̏̒̎̏̃̆ 
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ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 
ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤʠ 

 

 

˜̏ ̉̓̏̄́̍ ̘̠̔́̒̓̉ ̃ 
̘̖̒̓̑́̓̆̄̉̆̒̋̉ ̘̖̃̒̓̑̆́ ̉ 
̖̅̑̔̄̉ ̠̖̒̏̂̑́̎̉ 
̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̆̊ ̉̎̏̑̍̉̑̔̊̓̆̕ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̏̂ ̖̉ ̖̉̓̏̄́ȡ ̏ 
̟̘̜̖̋̌̆̃ ̙̠̖̑̆̆̎̉ȟ ̏̂ 
̜̖̏̒̎̏̃̎ ̠̖̉̅̆ȟ ̜̋̏̓̏̑̆ 
̘̝̏̈̃̔̉̃́̌̉̒Ȣ ˛̛̠̠̂̒̎̊̓̆ 
̝̑̏̌ ˏ̙́̆̄̏ ̠̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉ ̉ 
̆̄̏ ̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̆̊ ̃ 
̗̑̆́̌̉̈́̉̉ ̘̜̖̏̈̃̔̆̎̎ ̉̅̆̊ 
̉ ̙̑̆̆̎̉̊Ȣ  

ρȢ ˞̟̝̏̂̌̅́̓ ̄̑́̉̋̕ ̝̜̖̆̇̆̎̆̅̆̌̎ 
̐̌́̎̆̑̏̋ ̒ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋́̍̉Ȣ 
 ςȢ ˛̛̠̠̝̂̒̎̓  ̝̑̏̌ ˚̙́̆̄̏ ̠̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉ ̉ 
̙̖̎́̉ ̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̆̊ ̃ ̗̑̆́̌̉̈́̉̉ 
̘̜̖̏̈̃̔̆̎̎ ̉̅̆̊ ̉ ̙̑̆̆̎̉̊Ȣ  

ˏ˞˜ ψφττȾπρυτ  
̜̋́̇̅̊ 
̝̐̏̎̆̅̆̌̎̉̋ 

ρȢ ˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̜̖̒̏̃̍̆̒̓̎   
̘̃̒̓̑̆ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃  
̜̖̏̅̉̎́̋̏̃ ̋́̓̆̄̏̑̉̊   ̠̅̌   
̠̏̂̒̔̇̅̆̎̉  ̖̓̆̋̔̉̚  
̓̑̔̇̎̏̒̓̆̊ȟ  
ςȢ˕̘̈̔̆̎̉̆    ̘̙̖̌̔̉ ̐̑́̋̓̉̋ ̃ 
̜̖̑́̈̎ ˏ˞˜ȟ         σȢ  ˏ̎̆̅̑̆̎̉̆ 
̘̙̖̌̔̉ ̐̑́̋̓̉̋   

ρȢ ˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̜̖̒̏̃̍̆̒̓̎   ̘̃̒̓̑̆ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃  ̜̖̏̅̉̎́̋̏̃ ̋́̓̆̄̏̑̉̊   ̠̅̌   
̠̏̂̒̔̇̅̆̎̉  ̖̓̆̋̔̉̚  ̓̑̔̇̎̏̒̓̆̊ȟ  
ςȢ˕̘̈̔̆̎̉̆    ̘̙̖̌̔̉ ̐̑́̋̓̉̋ ̃ ̜̖̑́̈̎ ˏ˞˜ȟ              
σȢ  ˏ̎̆̅̑̆̎̉̆ ̘̙̖̌̔̉ ̐̑́̋̓̉̋   

ˏ˞ ̃ ̝̆̇̆̋̃́̑̓́̌̎̏ 

˞̝̌̏̇̎̏̒̓ ̘̠̉̈̔̆̎̉ ˏ˚ˑ 
ˍ̎́̌̉̈ ˏ˚ˑ ̎́ ̝̜̖̆̇̆̎̆̅̆̌̎ 
ˍ˗ ˞

˞̙̏̃̆̑̆̎̒̓̃̏̃́̎̉̆ ̝̜̖̐̑̏̆̒̒̉̏̎́̌̎̕ 
̈̎́̎̉̊ 

ː˛˞ˎȡ ˞̏̓̑̔̅̎̉̋̉ 
ˍ̋ ̉   ˝ˍ 

˒̠̘̇̆̍̆̒̎̏  

ʋʚʝʨʝʥʥʦʩʪʴ 
ʚ ʩʚʦʝʡ 
ʮʝʥʥʦʩʪʠ 
ʜʣʷ  
ʂʦʤʧʘʥʠʠ  

̃̒̆ 
̋́̓̆̄̏̑̉̉ 

ˬ ̔̃̆̑̆̎ ̃ ̒̃̏̆̍ ̂̔̅̔̆̍̚ 
̃ ̂́̎̋̆Ƞ ̠ ̘̟̔̃̒̓̃̔ ̟̒̃̏ 
̗̝̆̎̎̏̒̓ ̠̅̌ ̂́̎̋́  

ˏ̜̅̆̌̆̎̉̆ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̒̏ 
̒̓́̇̆̍ υ ̉ ̂̏̌̆̆ ̌̆̓ ̒ ̗̝̟̆̌ 
̠̐̏̏̑̆̎̉̚ ̜̂̌́̄̏̅́̑̒̓̃̆̎̎̍ 
̝̐̉̒̍̏̍ ɕ 

ˡ̏̑̍̉̑̏̃́̎̉̆ ̙́̂̌̏̎́ ̂̌́̄̏̅́̑̒̓̃̆̎̎̏̄̏ 
̝̐̉̒̍́ ɉ̒̏̃̍̆̒̓̎̏ ̒ ˟ˎɊ  ̉ ̠̑̆̄̔̌̑̎̏̆ 

̐̏̏̑̆̎̉̆̚ ̒̓́̇̉̒̓̏̃ 

˛˝̒˜ȟ 
̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̆̊ 
̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉̊ 

ˑ̏ ̗̋̏̎́ ςπρ8 
̄̏̅́ 

˝́̈̃̉̓̉̆ ̉ ̐̑̏̅̃̉̇̆̎̉̆ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ȟ ̃ ̓Ȣ̘Ȣ ̝̋́̑̆̑̎̏̆ 
̐̑̏̅̃̉̇̆̎̉̆Ȣ  

˝́̂̏̓́ ̒ ̑̆̈̆̑̃̏̍ ̋́̅̑̏̃ ̐̏ ̝̏̓̅̆̌̎̏̍̔ 
̐̌́̎̔Ȣ ˗̝̜́̑̆̑̎̆ ̗̜̌̆̒̓̎̉Ȣ 

ˠ̠̟̐̑́̃̌̉̊̚ 
ː˛˞ˎȾ˛˞ˎȠ 
˔́̍̆̒̓̉̓̆̌̉ 
̠̟̖̔̐̑́̃̌̉̚ 
ː˛˞ˎȾ˛˞ˎȟ 
̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̉ 
̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉̊ȟ 

˛˝̒˜ 

ˑ̏ ̗̋̏̎́ ςπρ8 
̄̏̅́ 

˛̒̃̆̆̎̉̆̚ ̉̒̓̏̑̉̊ ̖̔̒̐̆̏̃ 

˜̘̝̔̂̌̉̎̏̒̓ ̖̔̒̐̆̏̃ ɉ̃̎̆̅̑̆̎̉̆ 
̋̏̑̐̏̑́̓̉̃̎̏̊ ̝̜̋̔̌̓̔̑ ̌̉̅̆̑̒̓̃́Ɋȡ  
̘̓̆̍́̓̉̆̒̋̏̆ ̏̒̃̆̆̎̉̆̚ ̉̒̓̏̑̉̊ ̖̔̒̐̆́ 
ɉ̐̑̏̅̃̉̇̆̎̉̆ ̐̏ ̝̋́̑̆̑̎̏̊ ̗̌̆̒̓̎̉̆ȟ 
̂́̌́̎̒ ̍̆̇̅̔ ̑́̂̏̓̏̊ ̉ ̘̌̉̎̏̊ ̝̟̇̉̈̎ȟ  
̗̠̏̑̄́̎̉̈́̉ ̘̑́̂̏̆̄̏ ̐̑̏̒̓́̑̎̒̓̃́ ̉ ̓Ȣ̐ȢɊ 

ˠ̠̟̐̑́̃̌̉̊̚ 
ː˛˞ˎȾ˛˞ˎȠ 
˔́̍̆̒̓̉̓̆̌̉ 
̠̟̖̔̐̑́̃̌̉̚ 
ː˛˞ˎȾ˛˞ˎȟ 

̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̅̌̉ 
̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉̊ȟ 

˛˝̒˜ 

̝̆̇̆̋̃́̑̓́̌̎̏ 
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˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̠́̎̋̆̓̉̑̏̃̎̉ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̠́̎̋̆̓̉̑̏̃́̎̉ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̐̏ 
̜̠̟̃̃̌̆̎̉ ̉̅̆̊\̐̑̆̅̌̏̇̆̎̉̊ȟ 

̜̖̎́̐̑́̃̌̆̎̎  ̎́ ̜̙̐̏̃̆̎̉̆ ̘̃̏̃̌̆̆̎̎̏̒̓̉ 
̐̆̑̒̏̎́̌́ ̃ ̂́̎̋̆ ɉ̐̏ ̐ ̠̓̉ ́̋̓́̑́̍̕ȟ 
̟̓̑̆̂̔̉̍̚ ̘̙̠̔̌̔̆̎̉ɊȢ ˜̑̏̃̆̒̓̉ 
̉̒̒̌̆̅̏̃́̎̉̆ ̘̃̏̃̌̆̆̎̎̏̒̓̉ 

̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̏̓̅̆̌̆̎̉̊ ̎́ ̓̆̑̑̉̓̏̑̉̉ 
ˍ̠̌̓́ ɉ̋̑̏̍̆ ˎ̉̊̒̋̏̄̏ ̉ ː̏̑̎̏-ˍ̌̓́̊̒̋̏̄̏ 
˛˞ˎɊ ̐̏ ̃̒̆̍ ́̋̓̏̑́̍̕ ̘̃̏̃̌̆̆̎̎̏̒̓̉ 

˛˝̒˜ 
̅̏ πρȢπχȢȢςπρ8 

̄Ȣ 

ɺʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ 
ʦʙʫʯʝʥʠʷ 

̃̒̆ 
̋́̓̆̄̏̑̉̉ 

˞̙̏̃̆̑̆̎̒̓̃̏̃́̎̉̆ 
̝̜̖̐̑̏̆̒̒̉̏̎́̌̎̕ 
̈̎́̎̉̊ ̉ ̗̋̏̍̐̆̓̆̎̉̊ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆  
̃̎̔̓̑̉̋̏̑̐̏̑́̓̉̃̎̏̄̏ 
̘̠̏̂̔̆̎̉ ɉ̐̏ ̝̏̓̅̆̌̎̏̍̔ 
̐̌́̎̔Ɋ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̘̠̏̂̔̆̎̉ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̃   ˥ ̋̏̌̆ 
˝˛˞˟́ ɉ˝́̈̃̉̓̉̆ȟ ˛̘̂̔̆̎̉̆ȟ 

˞̙̏̃̆̑̆̎̒̓̃̏̃́̎̉̆ȟ ˟̘̃̏̑̆̒̓̃̏Ɋ ˛˝̒˜ ː˛˞ˎ 

ρ ̑́̈ ̃ ̋̃́̑̓́̌ 

˝́̈̃̉̓̉̆ ̗̋̏̍̐̆̓̆̎̉̊ ̘̆̑̆̈ ̘̏̂̔̆̎̉̆ ̃ 
̋̌̔̂̆   ͼˠ̘̐̑́̃̌̆̎̆̒̋̉̆ ̐̏̆̅̉̎̋̉ͼ ˛˝̒˜ ː˛˞ˎ 

ρ ̑́̈ ̃ ̋̃́̑̓́̌ 

˛̘̂̔̆̎̉̆ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ȟ ̙̙̖̃̏̆̅̉ ̃ ̑̆̈̆̑̃ 
̋́̅̑̏̃ ̃ ςπρτ ̄Ȣ ̐̏ ̝̏̓̅̆̌̎̏̍̔ ̐̌́̎̔ ˛˝̒˜ ː˛˞ˎ 

ˑ̏ ̗̋̏̎́ ςπρ8 
̄̏̅́ 

ˍ̗̠̋̓̔́̌̉̈́̉ ̉ ̅̏̃̆̅̆̎̉̆ ̗̉̎̏̑̍́̉̉̕ȡ 
̃̆̒̓̎̉̋ ̘̔̆̂̎̏̄̏ ̗̆̎̓̑́ȟ ̒̐̉̒̋́ ̋̎̉̄ ̉̈ 
ˎ̉̂̌̉̏̓̆̋̉ ˞̂̆̑̂́̎̋́ ̠̅̌ ̘̠̐̑̏̓̆̎̉ȟ  
ˍ̌̓́̊̒̋̏̄̏ ˍ˞˜˗ȟ ˏ̝̠̉̑̓̔́̌̎́ ̙̋̏̌́ 
˗̏̑̐̏̑́̓̉̃̎̏̄̏ ̔̎̉̃̆̑̒̉̓̆̓́ ˞̂̆̑̂́̎̋́ ˛˝̒˜ ː˛˞ˎ 

ˑ̏ ̗̋̏̎́ ςπρ8 
̄̏̅́ 

ˏ̟̘̋̌̆̎̉̆ ̘̙̖̌̔̉ ˝̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̆̊ ˏ˞˜ ̃ 
̒̏̒̓́̃ ̘̌̆̎̏̃ ˗̌̔̂́ ˝̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̆̊ ˏ˞˜Ȣ 
˛̗̠̑̄́̎̉̈́̉ ̜̑́̂̏̓ ˗̌̔̂́ȡ ̜̃̅̆̌̆̎̉̆ 

̎́̒̓́̃̎̉̋̏̃ ̉̈ ̘̉̒̌́ ̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̆̊ ˝ˎ ̉ ̖̉ 
̘̔́̒̓̉̆ ̃ ̠̖̈́̒̆̅́̎̉ ˗̌̔̂́ȟ ́̎́̌̉̈ 

̘̖̔̐̑́̃̌̆̎̆̒̋̉ ̗̋̏̍̐̆̓̆̎̉̊ ̘̌̆̎̏̃ ˗̌̔̂́ 
̉ ̖̉ ̑́̈̃̉̓̉̆ȟ  ̙̑̆̆̎̉̆ ̘̖̔̐̑́̃̌̆̎̆̒̋̉ 
̋̆̊̒̏̃ȟ ̘̔́̒̓̉̆ ̘̌̆̎̏̃ ˗̌̔̂́ ̃ ˑ̎̆ ˝̗̜̏̈̎̉ 

ː˛˞ˎȢ 

˝̘̜̏̈̎̉̎̊ ̂ ̌̏̋ ̝̆̇̆̋̃́̑̓́̌̎̏ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ˥̜̋̏̌ ̍̏̌̏̅̏̄̏ ̠̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌ȡ 
̏̂̍̆̎ ̗̉̎̏̑̍́̉̆̊̕ ̒ ̜̜̏̐̓̎̍̉ 
̠̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̍̉ȟ ̑̆̈̆̑̃̉̒̓́̍̉ ̎́ 

̝̅̏̌̇̎̏̒̓ ˝ˏ˞˜ȟ  ̐̑̏̃̆̅̆̎̉̆  ̜̖̅̆̌̏̃ ̉̄̑ȟ 
̍̏̅̆̌̉̑̏̃́̎̉̆  ̙̑̆̆̎̉̊ ̂̉̈̎̆̒-̐̑̏̂̌̆̍ ̃ 

ˏ˞˜Ȣ 

˝̘̜̏̈̎̉̎̊ ̂̌̏̋ ̝̆̇̆̋̃́̑̓́̌̎̏ 

ˍ̗̠̋̓̉̃̉̈́̉ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̎́ 
̘̉̈̔̆̎̉̆ ́̎̄̌̉̊̒̋̏̄̏ ̠̜̈̋́ ɕ 

˞̏̈̅́̎̉̆ ̑̆̒̔̑̒́ ̃ ˍ˞˜˗ ˍː˛˞ˎ ̐̏ 
̠̝̒́̍̏̒̓̏̓̆̌̎̏̍̔  ̘̟̉̈̔̆̎̉ ́̎̄̌̉̊̒̋̏̄̏ 

̠̜̈̋́ 
˛˝̒˜ 

̅̏ πρȢπχȢςπρ8 
̄Ȣ 

 



108 

 

ɺʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ 
ʦʙʫʯʝʥʠʷ 

  

ˏ̎̆̅̑̆̎̉̆ ̐̑̏̆̋̓́ ͼˠ̘̜̆̂̎̆ 
ˏ˞˜ ̐̏ ̐̑̏̄̑́̍̍̆ ρπɕρπͼ ɕ 

˛̘̂̔̆̎̉̆ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ˏ˞ ̃ ˛˝˞˜ȟ ˝ˎ 
ˑ̏ ̗̋̏̎́ ςπρ8 

̄̏̅́ 

˗̗̠̏̍̍̔̎̉̋́̉ ̐̏ ̜̏̒̎̏̃̎̍ 
̘̟̏̂̔́̉̍̚ ̋̔̑̒́̍ȟ 
̖̠̠̎́̏̅̉̍̒̚ ̃ ˍ˞˜˗ ̃ 
̒̃̏̂̏̅̎̏̍ ̅̏̒̓̔̐̆ ̃ ̓Ȣ̘Ȣ 
MicrosoftOffice * 

ˑ̏̃̆̅̆̎̉̆ ̗̉̎̏̑̍́̉̉̕ ̏ ̃̏̈̍̏̇̎̏̒̓̉ 
̘̠̏̂̔̆̎̉ ̐̏̒̑̆̅̒̓̃̏̍ ̋̏̑̐̏̑́̓̉̃̎̏̊ ̘̜̐̏̓ 

˛˝̒˜ ̝̆̇̆̋̃́̑̓́̌̎̏ 

ʂʘʨʴʝʨʥʳʡ 
ʨʦʩʪ ʠ 
ʨʘʟʚʠʪʠʝ 

̃̒̆ 
̋́̓̆̄̏̑̉̉ 

ˬ ̅̏̃̏̌̆̎ ̑́̈̃̉̓̉̆̍ 
̒̃̏̆̊ ̝̜̋́̑̆̑Ȣ ˙̏̊ 

̝̜̋́̑̆̑̎̊ ̑̏̒̓ ̈́̃̉̒̉̓ 
̏̓ ̝̑̆̈̔̌̓́̓̏̃ ̍̏̆̊ 

̜̑́̂̏̓ 

˝́̈̃̉̓̉̆ȟ ̝̜̋́̑̆̑̎̊ ̑̏̒̓ ̉ 
̐̑̏̅̃̉̇̆̎̉̆ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ 

˝̗̠̆́̌̉̈́̉ ̐̑̏̆̋̓́ ͼ(É0Ïͼ ȡ ̐̏̅̄̏̓̏̃̋́ 
̑̆̈̆̑̃́ ̎́ ̟̘̜̋̌̆̃̆ ̗̐̏̈̉̉̉ ˠ˜̉˛ ˏ˞˜ 
ɉ˝ˏ˞˜ȟ ˝ː ˏ˞˜ȟ ˛˝ː ˏ˞˜Ɋ ̉ ˍː˛˞ˎȟ ̑́̈̃̉̓̉̆ 
̝̜̖̐̑̏̆̒̒̉̏̎́̌̎̕̕ ̉ ̜̖̋̏̑̐̏̑́̓̉̃̎ 
̗̋̏̍̐̆̓̆̎̉̊ ̘̔́̒̓̎̉̋̏̃ 

˗̜̏̏̑̅̉̎́̓̏̑ 
̐̑̏̆̋̓́ 

̅̏ ρȢπχȢρ8 ̄ Ȣ 

ˠ̘́̒̓̉̆ ̃ ̗̑̆́̌̉̈́̉̉ ̐̑̏̆̋̓́ ͼ˥́̄ ̃̐̆̑̆̅ͼ ̐̏ 
̟̏̑̍̉̑̏̃́̎̉̕ ̉ ̘̟̏̂̔̆̎̉ ̑̆̈̆̑̃̉̒̓̏̃ ̎́ 
̗̐̏̈̉̉̉ ̃ ̖̋́̎́̌́ ˏ˞˜ ̉ ˜̠̜̑̍̆ ̐̑̏̅́̇̉ 
ɉ̗̋̏̍̍̔̎̉̋́̉̉ ̒ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋́̍̉ȟ ̍̏̎̉̓̏̑̉̎̄ 
̘̠̔́̒̓̉ɊȢ 

˗̜̏̏̑̅̉̎́̓̏̑ 
̐̑̏̆̋̓́ 

̃ ̘̓̆̆̎̉̆ ̄̏̅́ 

˝̗̠̆́̌̉̈́̉ ̐̑̏̆̋̓́ ͼ˕̒̓̏̑̉̉ ̜̂̒̓̑̏̄̏ 
̝̋́̑̆̑̎̏̄̏ ̑̏̒̓́ͼ ̎́ ̐̏̑̓́̌̆ ˟ˎ 

˝  ˎ ̃ ̘̓̆̆̎̉̆ ̄̏̅́ 

ʂʦʤʘʥʜʘ 
̃̒̆ 

̋́̓̆̄̏̑̉̉ 

ˏ̒̆ ̘̜̌̆̎ ̙̎́̆̊ 
̜̋̏̍́̎̅ ̟̔̃́̇́̓ ̉ 
̗̠̆̎̓ ̅̑̔̄ ̅̑̔̄́ȟ 
̜̏̓̋̑̓̏ ̟̠̏̂́̓̒̚ 

̍̆̇̅̔ ̒̏̂̏̊ȟ ̟̏̑̄́̎̉̈̔̓ 
̜̒̏̃̍̆̒̓̎̆ 

̠̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉ ̃̎̆ ̜̑́̂̏̓ 

˛̗̠̑̄́̎̉̈́̉ ̉ ̐̑̏̃̆̅̆̎̉̆ 
̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ ̋ ψϹςσ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̋̏̍̐̌̆̋̒́ ̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ ̐̏ 
̝̏̓̅̆̌̎̏̍̔ ̐̌́̎̔ ɉ̃ ̓Ȣ̘Ȣ ˞̐̏̑̓̉̃̎̏̄̏ 
̐̑́̈̅̎̉̋́ ̠̅̌ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̉ ̖̉ ̒̆̍̆̊ 
ͼː̠̘̏̑̉̊ ̌̆̅ͼȟ ̃̉̅̆̏̑̏̌̉̋̉ ͼˑ̆̓̉ 
̠̟̐̏̈̅̑́̃̌̓ ̍́̍ ̉ ̐́̐ͼ ̉ ̓Ȣ̅ȢɊ 

˛ˠˑȾˠ˝˜Ⱦ˞˙˞ ̝̆̃̑́̌̕-̍́̑̓ 

˛̗̠̑̄́̎̉̈́̉ ̉ ̐̑̏̃̆̅̆̎̉̆ 
̜̖̒̐̏̑̓̉̃̎ ̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̜̖̒̐̏̑̓̉̃̎ ̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ ̐̏ 
̝̏̓̅̆̌̎̏̍̔ ̐̌́̎̔ȡ 
ρɊ ˠ̘́̒̓̉̆ ̃ ͼ̈̆̌̆̎̏̍ ̍́̑́̏̎̆̕ͼ 
ςɊ ˞̜̐̏̑̓̉̃̎̊ ̐̑́̈̅̎̉̋ ͼ˞̘̅́́ ̎̏̑̍ ː˟˛ͼ 
σɊ ˏ̆̌̏̐̑̏̂̆̄ 
τɊ ˞̜̐̏̑̓̉̃̎̊ ̐̑́̈̅̎̉̋ ͼ˞̂̆̑̓̔̑̋́̑́̃́̎ͼ 
υɊ ˙̉̎̉ ̜̓̔̑̎̉̑ ̒̑̆̅̉ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̐̏ 
̃̏̌̆̊̂̏̌̔Ⱦ̂́̒̋̆̓̂̏̌̔ 
φɊ ˞̐̏̑̓̉̃̎̏̆ ̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̆ ̎́ ̝̌̅̔ 
ͼ˔̅̑́̃̒̓̃̔̊ ̈̉̍́ͼ 

˛ˠˑȾˠ˝˜Ⱦ˞˙˞ 

ρɊ ̍́̊ 
ςɊ ̟̝̉̌ 
σɊ ́̃̄̔̒̓ 
τɊ ̠̝̒̆̎̓̂̑ 
υɊ ̠̝̏̋̓̂̑ 
φɊ ̝̅̆̋́̂̑ 

 

ʂʦʤʘʥʜʘ   
˛̗̠̑̄́̎̉̈́̉ ̉ ̐̑̏̃̆̅̆̎̉̆ 
̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ ̠̅̌ ̅̆̓̆̊ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̋̏̍̐̌̆̋̒́ ̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ ̠̅̌ 
̅̆̓̆̊ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ȡ 
ρɊ ˜̑́̈̅̎̉̋ ̠̜̐̏̒̃̆̎̎̊̚ ˑ̟̎ ̜̈́̉̓̚ ̅̆̓̆̊ȟ 
ςɊ ˑ̝̆̎ ̜̃̐̔̒̋̎̉̋̏̃ 
σɊ ˜̑́̈̅̎̉̋ ̠̅̌ ̙̝̋̏̌̎̉̋̏̃ ̋ ρ ̠̠̒̆̎̓̂̑ 

˛ˠˑȾˠ˝˜Ⱦ˞˙˞ 

ρɊ ρ ̟̠̉̎ 
2) 24-25 
̟̠̉̎ 
3) 1 
̠̠̒̆̎̓̂̑ 
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˛̗̠̑̄́̎̉̈́̉ ̉ ̐̑̏̃̆̅̆̎̉̆ 
̘̜̖̐̑́̈̅̎̉̎ ̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ ̋ 
˚̏̃̏̍̔ ̄̏̅̔ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̋̏̍̐̌̆̋̒́ ̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ ̐̏ 
̝̏̓̅̆̌̎̏̍̔ ̐̌́̎̔ 

 ̨ ̜̓̃̆̓̒̓̃̆̎̎̆ ̐̏ 
̏̓̅Ȣ̐̌́̎̔ 

̝̅̆̋́̂̑ 

ʎʝʥʥʦʩʪʠ ʠ 
ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ 
ʢʫʣʴʪʫʨʘ 

̃̒̆ 
̋́̓̆̄̏̑̉̉ 

˞̂̆̑̂́̎̋ ̝̠̐̏̌̈̔̆̓̒ 
̔̃́̇̆̎̉̆̍Ȣ ˬ ̔̃̆̑̆̎ ̃ 
̖̔̒̐̆̆ ̂́̎̋́ȟ ̆̄̏ 
̎́̅̆̇̎̏̒̓̉ ̉ 
̘̔̒̓̏̊̉̃̏̒̓̉ 

˛̗̠̑̄́̎̉̈́̉ ̉ ̐̑̏̃̆̅̆̎̉̆ 
̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ ̋ ω ˙̠́ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̋̏̍̐̌̆̋̒́ ̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ ̐̏ 
̝̏̓̅̆̌̎̏̍̔ ̐̌́̎̔ 

 ̨ ̜̓̃̆̓̒̓̃̆̎̎̆ ̐̏ 
̏̓̅Ȣ̐̌́̎̔ 

̍́̊ 

˝́̂̏̓́ ̒ ̅̆̓̒̋̉̍̉ ̅̏̍́̍̉ 
˙̠̠̆̑̏̐̑̉̓̉ ̒ ̅̆̓̒̋̉̍̉ ̅̏̍́̍̉ ̐̏ 
̝̏̓̅̆̌̎̏̍̔ ̐̌́̎̔ȟ ̃ ̓Ȣ̘Ȣ ̗̠́̋̉ ͼ˛̓ ̗̒̆̑̅́ ̋ 
̗̒̆̑̅̔ͼ 

ˠ˝˜Ⱦ˞˙˞ 
̒̑̏̋̉ ̐̏ 
̝̏̓̅̆̌̎̏̍̔ 
̐̌́̎̔ 

˝́̂̏̓́ ̒ ̃̆̓̆̑́̎́̍̉ 
˙̠̠̆̑̏̐̑̉̓̉ ̐̏ ̝̏̓̅̆̌̎̏̍̔ ̐̌́̎̔ ȟ ̃ ̓Ȣ̘Ȣ 
̗̠̏̑̄́̎̉̈́̉ ̠̐̏̈̅̑́̃̌̆̎̉ ̃̆̓̆̑́̎̏̃ ̒ ˑ̎̆̍ 
̐̏̇̉̌̏̄̏ ̘̆̌̏̃̆̋́  

ˠ˝˜Ⱦ˞˙˞ 
̒̑̏̋̉ ̐̏ 
̝̏̓̅̆̌̎̏̍̔ 
̐̌́̎̔  

˝́̂̏̓́ ̒ ˏˠ˔́̍̉Ⱦ˞ˠ˔́̍̉ ˗̏̍̐̌̆̋̒ ̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ ̐̏ ̝̏̓̅̆̌̎̏̍̔ ̐̌́̎̔ ˠ˝˜Ⱦ˞˙˞ 
̒̑̏̋̉ ̐̏ 
̝̏̓̅̆̌̎̏̍̔ 
̐̌́̎̔  

˛̗̠̑̄́̎̉̈́̉ ̉ ̐̑̏̃̆̅̆̎̉̆ 
̘̜̖̐̑́̈̅̎̉̎ ̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ ̋ 
ρς ̠̠̎̏̂̑ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̋̏̍̐̌̆̋̒́ ̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ ̐̏ 
̝̏̓̅̆̌̎̏̍̔ ̐̌́̎̔ 

 ̨ ̜̓̃̆̓̒̓̃̆̎̎̆ ̐̏ 
̏̓̅Ȣ̐̌́̎̔ 

̠̝̎̏̂̑ 

ʇʦʥʠʤʘʥʠʝ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

̃̒̆ 
̋́̓̆̄̏̑̉̉ 

ˠ ̠̍̆̎ ̝̆̒̓ ̠̒̎̏̆ 
̐̏̎̉̍́̎̉̆ ̗̆̌̆̊ ̂́̎̋́ ̉ 

̍̏̆̄̏ ̃̋̌́̅́ ̃ 
̅̏̒̓̉̇̆̎̉̆ ̗̆̌̆̊ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̘̒̓̑́̓̆̄̉̆̒̋̏̊ 
̒̆̒̒̉̉ ˍː˛˞ˎ ̉ ̘̜̖̔̒̓́̎̏̃̏̎ 
̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ ̋ ̎̆̊ 

ρȢ ˛̗̠̑̄́̎̉̈́̉ ̉ ̐̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̘̔̒̓́̎̏̃̏̎̏̄̏ 
̠̒̏̃̆́̎̉̚ ˞̘̓̑́̓̆̄̉̆̒̋̏̊ ̒̆̒̒̉̉ ˍː˛˞ˎ ̠̅̌ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̠̏̓̅̆̌̆̎̉ȟ ̎́ ̋̏̓̏̑̏̍ ̜̝̑́̒̋̑̓ 
̜̃̏̐̑̏̒ȡ 
- ͼˎ̟̜̉̑̈̏̃̆ ̗̏̑̄́̎̉̈́̉̉ͼ 
- Agile-̜̋̏̍́̎̅ 
- ̃ ̠̑̏̆̋̓̎́ ̠̝̝̅̆̓̆̌̎̏̒̓ 
- 25. ̉ #(!.'% 
- ̞ ̓̏̄̉ ̠̝̅̆̓̆̌̎̏̒̓̉ ̂̌̏̋̏̃ ˎ́̎̋́ ̃ ςπρυ 
̄̏̅̔ 
ςȢ ˛̗̠̑̄́̎̉̈́̉ ̉ ̐̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̘̒̓̑́̓̆̄̉̆̒̋̏̊ 
̒̆̒̒̉̉ ˍː˛˞ˎ ̠̅̌ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̠̏̓̅̆̌̆̎̉ȟ ̎́ 
̋̏̓̏̑̏̊ ̝̏̐̑̆̅̆̌̉̓ ̉ ̝̐̑̆̅̃́̑̉̓̆̌̎̏ 
̝̐̑̏̑́̂̏̓́̓ ̜̐̑̉̏̑̉̓̆̓̎̆ ̜̐̑̏̆̋̓ ̎́ ςπρφ 
̄̏̅ 
σȢ ˜̘̑̉̃̌̆̆̎̉̆ ̖̍̆́̎̉̈̍́ ̋̑́̔̅̒̏̑̒̉̎̄́ ̠̅̌ 
̐̑̏̑́̂̏̓̋̉ ̐̑̏̆̋̓̏̃ȟ ̜̖̔̓̃̆̑̇̅̆̎̎ ̎́ 
̘̒̓̑́̓̆̄̉̆̒̋̏̊ ̒̆̒̒̉̉ ˍː˛˞ˎ 

˛˝˜˞˞ 
28.03.2018 
13.04.2018 

 

ʇʦʥʠʤʘʥʠʝ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

  
˟̠̗̠̑́̎̒̌̉ ̘̖̒̓̑́̓̆̄̉̆̒̋̉ 
̗̆̌̆̊ ̉ ̐̌́̎̏̃ ̠̑́̈̃̉̓̉ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ˑ̎̆̊ ̗̜̑̏̈̎̉ȟ ̘̖̓̆̍́̓̉̆̒̋̉ 
̒̏̃̆́̎̉̊̚Ⱦ̜̖̋̑̔̄̌ ̒̓̏̌̏̃ ̒ 
̠̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̍̉ ˏ˞˜ ̐̏ ̘̒̓̑́̓̆̄̉̆̒̋̉̍ 
̗̠̆̌̍ȟ ̘̈́̅́́̍ ˝ˎ 

˝  ˎ ̃ ̘̓̆̆̎̉̆ ̄̏̅́ 
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˗̗̏̍̍̔̎̉̋́̉̉ ̒ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋́̍̉Ⱦ̐̑̏̃̆̅̆̎̉̆ 
̖̏̂̉̚ ̒̏̂̑́̎̉̊ ̃ ̖̋̏̌̌̆̋̓̉̃́ȡ 
1) ̝̉̎̏̑̍̉̑̏̃́̓̕ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̏ ̖̃̒̆ 
̖̠̖̐̑̏̉̒̏̅̉̚ ̠̖̉̈̍̆̎̆̎̉ȟ ̠̗̠̓̑́̎̒̌̉ 
̘̖̒̓̑́̓̆̄̉̆̒̋̉ ̗̆̌̆̊ȟ ̐̌́̎̏̃ 
̠̑́̈̃̉̓̉Ⱦ̗̝̜̖̔̎̋̉̏̎́̌̎̕ ̂̌̏̋̏̃Ⱦ̋́̎́̌̏̃ 
̐̑̏̅́̇ 
ςɊ ̅̏̃̆̅̆̎̉̆ ̅̏ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̗̉̎̏̑̍́̉̉̕ ̏ 
̝̖̑̆̈̔̌̓́̓́ ̜̑́̂̏̓ ̠̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉Ⱦ̂́̎̋́ ̈́ 
̜̐̑̆̅̅̔̉̊̚ ̐̆̑̉̏̅ 
σɊ ̠̝̏̐̑̆̅̆̌̓ ̜̃̆̋̓̏̑ ̉ ̜̐̑̉̏̑̉̓̆̓ ̜̑́̂̏̓ 
̠̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉ ̎́ ̒̌̆̅Ȣ̐̆̑̉̏̅ 

˝̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̉ 
̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉̊  

̃ ̘̓̆̆̎̉̆ ̄̏̅́ 

˜̑̏̐́̄́̎̅́ ̘̠̓̆̎̉ ̋̎̉̄ ̉̈ 
̂̉̂̌̉̏̓̆̋̉ ˞̂̆̑̂́̎̋́ 

˗̏̍̐̌̆̋̒ ̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ ̠̅̌ ̗́̋̓̉̃̉̈́̉̉ ̉ 
̐̑̏̐́̄́̎̅̆ ̘̠̓̆̎̉ ̋̎̉̄ ̉̈ ̂̉̂̌̉̏̓̆̋̉ 
˞̂̆̑̂́̎̋́  

˞˙ ˞ ̝̆̇̆̋̃́̑̓́̌̎̏ 

ʀʤʠʜʞ 
ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ 
ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ  

̃̒̆ 
̋́̓̆̄̏̑̉̉ 

ˏ̜̙̒̆̆ ̑̔̋̏̃̏̅̒̓̃̏ 
̠̏̂́̆̓̒̚ ̒ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋́̍̉ ̜̏̓̋̑̓̏ 
̉ ̉̒̋̑̆̎̎̆Ƞ ̑̔̋̏̃̏̅̒̓̃̏ 
̐̏̅́̆̓ ̖̙̏̑̏̉̊ ̐̑̉̍̆̑ 
̐̆̑̒̏̎́̌̔ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̠̜̖̑̆̄̔̌̑̎ 
̘̃̒̓̑̆ ̑̔̋̏̃̏̅̒̓̃́ ̒ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋́̍̉ȟ ̃ ̓Ȣ̘Ȣ ̃ 
̝̎̆̏̑̍́̌̎̏̊̕ ̏̂̒̓́̎̏̃̋̆ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̜̖̅̆̌̏̃ ̈́̃̓̑́̋̏̃ ̠̅̌ ̘̙̖̌̔̉ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ɉ̐̑̆̅̒̓́̃̉̓̆̌̆̊ ̖̃̒̆ ̂̌̏̋̏̃Ɋ ̒ 
ˠ̠̟̐̑́̃̌̉̍̚ 

ː˛˞ˎȡ ˛˝˜ ρ ̑́̈ ̃ ̋̃́̑̓́̌ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̜̖̅̆̌̏̃ ̈́̃̓̑́̋̏̃ ̠̅̌ ̘̙̖̌̔̉ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ˝̘̏̈̎̉̎̏̄̏ ̂̌̏̋́ ̒ 
̈́̍Ȣ̠̟̔̐̑́̃̌̉̍̚ 

˝̘̜̏̈̎̉̎̊ ̂̌̏̋ ρ ̑́̈ ̃ ̋̃́̑̓́̌ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̜̖̅̆̌̏̃ ̈́̃̓̑́̋̏̃ ̠̅̌ ̘̙̖̌̔̉ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ˗̏̑̐̏̑́̓̉̃̎̏̄̏ ̂̌̏̋́ ̒ 
̈́̍Ȣ̠̟̔̐̑́̃̌̉̍̚ 

˗̜̏̑̐̏̑́̓̉̃̎̊ 
̂̌̏̋ 

ρ ̑́̈ ̃ ̋̃́̑̓́̌ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̜̖̅̆̌̏̃ ̈́̃̓̑́̋̏̃ ̠̅̌ ̘̙̖̌̔̉ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ˎ̌̏̋́ ̜̖̐̑̏̂̌̆̍̎ ́̋̓̉̃̏̃ȟ 
̂̆̈̏̐́̒̎̏̒̓̉  ̒ ̈́̍Ȣ̠̟̔̐̑́̃̌̉̍̚ 

ˎ̌̏̋ ̜̖̐̑̏̂̌̆̍̎ 
́̋̓̉̃̏̃ 

ρ ̑́̈ ̃ ̋̃́̑̓́̌ 

˝̝̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌ ̠̔̐̑́̃̌̆̓ 
̋̏̌̌̆̋̓̉̃̏̍ 
̞̆̋̓̉̃̎̏̕̕ ̉ 
̋̏̍̐̆̓̆̎̓̎̏ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̗̋̏̍̍̔̎̉̋́̉̊ ̒ 
̠̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̍̉ ̐̏ 
̃̏̐̑̏̒́̍ ̠̔̐̑́̃̌̆̎̉ 
̐̆̑̒̏̎́̌̏̍ 

˝̗̠̆́̌̉̈́̉ ̐̑̏̆̋̓́ ͼ(2-̜̄̌́̃̎̊ 
̝̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌ͼ 

ː˛˞ˎȡ ˛˝˜ȟ 
̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̉ 
̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉̊ 

ˑ̏ ̗̋̏̎́ ςπρ8 
̄̏̅́ 

˜̏̈̅̑́̃̌̆̎̉̆ ̏̓ ̗̌̉́ 
̠̟̔̐̑́̃̌̆̄̏̚ 

˝̜́̒̒̌̋́ ̝̜̖̐̏̈̅̑́̃̉̓̆̌̎ ̐̉̒̆̍ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋́̍ ̒ ̟̜̂̉̌̆̊̎̍ ̒̓́̇̆̍ ̜̑́̂̏̓ 

ˎ̌̏̋ 
̐̑̏̂̌̆̍Ȣ̜́̋̓̉̃ȡ 
ˠ  ˎ

̃ ̘̓̆̆̎̉̆ 
̋̃́̑̓́̌́ 

 

ʀʤʠʜʞ 
ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ 
ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ 

  

ˠ̘̙̝̌̔̉̓ ̝̔̑̏̃̆̎ 
̘̔̐̑́̃̌̆̎̆̒̋̏̊ 
̗̋̏̍̐̆̓̆̎̉̉ ͼˠ̐̑́̃̌̆̎̉̆ 
̉̒̐̏̌̎̆̎̉̆̍ͼ - ̃   ̘́̒̓̉ 
̜̑́̂̏̓  ̎́̅ ̒̃̏̆̊ 
̞̝̟̆̋̓̉̃̎̏̒̓̕̕ 

˜̘̑̏̓̆̎̉̆ ̉ ̏̂̒̔̇̅̆̎̉̆ ̒ 
̈́̍Ȣ̠̟̔̐̑́̃̌̆̄̏̚˙̟̜̉̌̓̉̎̍ ˍȢ˫Ȣ  ̋̎̉̄̉ 
˜̉̓̆̑ ˡȢ ˑ̑̔̋̆̑́ ͼ˪̜̆̋̓̉̃̎̊̕̕ 
̝̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌ͼȢ 

ˎ̌̏̋ 
̐̑̏̂̌̆̍Ȣ̜́̋̓̉̃ȡ 
ˠ˝˜˔ 

̃ ̘̓̆̆̎̉̆ 
̋̃́̑̓́̌́ 
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ʕʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ 
ʨʘʙʦʪʳ ʚ ʙʘʥʢʝ 

̃̒̆ 
̋́̓̆̄̏̑̉̉ 

˙̎̆ ̖̠̐̑̉̏̅̉̓̒ ̝̓̑́̓̉̓ 
̍̎̏̄̏ ̃̑̆̍̆̎̉ ̎́ ̑́̂̏̓̔ȟ 
̠̋̏̓̏̑́ ̎̆ ̐̑̉̎̏̒̉̓ 

̝̜̐̏̌̈Ȣ 

˛̗̠̐̓̉̍̉̈́̉ ̘̖̑́̂̏̉ 
̗̐̑̏̆̒̒̏̃  ̃ ̒̏̏̓̃̆̒̓̃̉̉ ̒  
̐̌́̎́̍̉  ˘˕˚-̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ 
̎́ ςπρυ ̄̏̅    
˜̜̙̏̃̆̎̉̆  ̘̠̔́̒̓̉ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̃ 
̗̉̎̎̏̃́̉̏̎̎̏̊ 
̠̝̅̆̓̆̌̎̏̒̓̉Ȣ 

ρȢ˝̗̠̆́̌̉̈́̉  ˘̉̎-̐̑̏̆̋ ̓̏̃ ̐̏ ̝̏̓̅̆̌̎̏̍̔ 
̐̌́̎̔ 
ςȢˏ̜̐̏̌̎̆̎̉̆ ˗˜˪  ̐̏ ̗̉̎̎̏̃́̉̏̎̎̏̊ 
̠̝̅̆̓̆̌̎̏̒̓̉  

˜˞˞Ⱦ̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̉ 
̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉̊ 

̃ 
̒̏̏̓̃̆̒̓̃̉̉ 
̒ ̐̌́̎̏̍ 

ˏ ̠̝̜̖̒́̍̏̒̓̏̓̆̌̎ 
̜̖̒̓̑̔̋̓̔̑̎ 
̠̖̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉ ̖̜̎̆̏̂̏̅̉̍ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̉ȟ 
̗̜̒̆̑̓̉̉̉̑̏̃́̎̎̆̕ ̎́ 
ͼ˔̜̆̌̆̎̊ ̠̐̏̒ͼȟ ̜̒̐̏̒̏̂̎̆ 
̗̝̉̎̉̉̉̑̏̃́̓ ̐̑̏̃̆̅̆̎̉̆ 
̘̙̔̌̔̆̎̉̊ ̗̐̑̏̆̒̒̏̃ ̉ 
̜̝̏̑̄́̎̉̈̏̃̃́̓ ̑́̂̏̓̔ ̃ 
̅́̎̎̏̍ ̎́̐̑́̃̌̆̎̉̉ 

ρȢ ˛̘̂̔̆̎̉̆ ͼ˔̜̖̆̌̆̎ ̠̐̏̒̏̃ͼ 
ςȢ ˟̆̒̓̉̑̏̃́̎̉̆ ˔̜̖̆̌̆̎ ̠̐̏̒̏̃ 
σȢ ˜̏̅̄̏̓̏̃̋́  ̋ ̈́̉̓̆̚ ̐̑̏̆̋̓̏̃ ͼ˔̜̖̆̌̆̎ 
̠̐̏̒̏̃ͼ 

 ̃ ˞˞ȟ ˓̆̃̎̏̃ ˑȢˍȢ 

ρȢ ̅̏ 
1.04.2018 
ςȢ ̅̏ 
1.04.2018 
σȢ ̅̏ 
1.06.2018 

˛̗̠̐̓̉̍̍̉̈́̉ ̘̖̑́̂̏̉ 
̗̐̑̏̆̒̒̏̃ȟ ̝̃̏̈̍̏̇̎̏̒̓ 
̠̝̐̏̃̌̉̓ ̎́ ̘̔̐̑́̃̌̆̎̆̒̋̉̆ 
̙̠̑̆̆̎̉ȟ ̠̜̒̃̈́̎̎̆ ̒ ̍̏̆̊  
̑́̂̏̓̏̊ 

˛̗̠̑̄́̎̉̈́̉ ̉ ̑́̂̏̓́  ̋̌̔̂́ ̜̖̍̏̌̏̅ 
̜̖́̋̓̉̃̎ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ͼ˝̘̜̏̈̎̉̎̊ ́̋̓̉̃ͼ 
ɉ̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̉ ˏ˞˜ȟ ˙˜ȟ ˗ˎ˜ȟ ˔˝˛Ɋ ̠̅̌ 
̜̃̑́̂̏̓̋̉ ̉ ̓̉̑́̇́ ̉̅̆̊ ̐̏ ̜̙̟̐̏̃̆̎̉ 
̠̔̑̏̃̎ ̐̑̏̅́̇ȟ ̗̏̐̓̉̍̉̈́̉̉ ̗̐̑̏̆̒̒̏̃ȟ 
̞̆̋̓̉̃̎̏̒̓̉̕̕ ̜̑́̂̏̓  

˝  ˎ
1.07.18 ̄  
1.08.18 ̄  
1.10.18 ̄  

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ 
ʨʘʙʦʯʝʛʦ 
ʧʨʦʮʝʩʩʘ 

̃̒̆ 
̋́̓̆̄̏̑̉̉ 

˞̂̆̑̂́̎̋ ̠̐̏̒̓̏̎̎̏ 
̔̐̑̏́̆̓̚ ̉ 
̙̒̏̃̆̑̆̎̒̓̃̔̆̓ ̘̑́̂̏̉̆ 
̗̜̐̑̏̆̒̒Ȣ ˞̏̓̑̔̅̎̉̋̉ 
̘̟̔́̒̓̃̔̓ ̃ 
̙̒̏̃̆̑̆̎̒̓̃̏̃́̎̉̉  
̘̖̑́̂̏̉ ̗̐̑̏̆̒̒̏̃ ̃ 
˞̂̆̑̂́̎̋̆Ȣ 

˜̜̙̏̃̆̎̉̆ ̞̆̋̓̉̃̎̏̒̓̉̕̕ 
̗̏̑̄́̎̉̈́̉̉ ̘̑́̂̏̆̄̏ 
̗̐̑̏̆̒̒́ ̃ ̠̖̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉Ȣ 

˝̗̏̈̎̉́ ÏÎ-,ÉÎÅ ̎́ ̐̏̌̆̃̏̍ ̃̉̈̉̓̆Ȣ 
˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̠̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉ ͼ˝̗̏̈̎̉́ ̏̎-̌́̊̎ͼ 
̠̅̌ ̘̜̖̑́̈̌̉̎  ̋́̓̆̄̏̑̉̊ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃  ˝ˎ 
̏̓̅̆̌̆̎̉̊Ȣ  
ˠ̘́̒̓̎̉̋̉ȡ ˞̏̓̑̔̅̎̉̋̉ ˝ˎ ˛˞ˎ ̉ ː˛˞ˎ 

˝ˎȡ ̃̒̆ ̜̋́̎́̌ ˝ˎ 
˜̏ ̄̑́̉̋̔̕ 
̜̖̐̏̌̆̃ 
̃̉̈̉̓̏̃ 

 ̃ ̝̏̅̄̏̓̏̃̉̓ ̗̟̐̑̆̈̆̎̓́̉ ͼ˝̝̜̆̈̔̌̓́̓ 
̜̑́̂̏̓ ˝ˎ ̃ ρ ̐̏̌̔̄̏̅̉̉ ςπρῡȢ ˜̜̆̑̒̐̆̋̓̉̃ 
̠̑́̈̃̉̓̉ͼ 

˝ˎȡ ̠̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉ 
˝  ˎ

15.09.2018̄Ȣ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̠̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉ ͼ˝̗̏̈̎̉́ ̏̎-̌́̊̎ͼ 
̠̅̌ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ˏ˞˜ 4/0-ρππ ̏̓̅̆̌̆̎̉̊Ȣ  
ˠ̘́̒̓̎̉̋̉ȡ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̉ ˏ˞˜ 4/0-100  

˝ˎȡ ̃̒̆ ̜̋́̎́̌ ˝ˎ   

˜̜̙̏̃̆̎̉̆ ̞̆̋̓̉̃̎̏̒̓̉̕̕ 
̗̏̑̄́̎̉̈́̉̉ ̘̑́̂̏̆̄̏ 
̗̐̑̏̆̒̒́ ̃ ̠̖̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉Ȣ 

˒̝̇̆̋̃́̑̓́̌̎̏̆ ̏̐̑̆̅̆̌̆̎̉̆ ̐̏ ρ  ̐̑̏̆̋̓̔ 
̏̓ ̠̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉ ̠̅̌ ,ÅÁÎ-̠̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉  ̉ 
̐̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̐̑̏̆̋̓́ 

˝ˎȡ ̃̒̆ ̜̋́̎́̌ ˝ˎȟ 
˛˛̉˜˜˜˜ˎ 

ρ ̑́̈ ̃ 
̋̃́̑̓́̌ 
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ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ 
ʨʘʙʦʯʝʛʦ 
ʧʨʦʮʝʩʩʘ 

  
˝́̈̃̉̓̉̆ ̜̒̉̒̓̆̍ 
̘̎́̒̓́̃̎̉̆̒̓̃́ ɕ 

ˏ̜̒̓̑́̉̃́̎̉̆ ̗̋̏̍̍̔̎̉̋́̉̊ ̒ ̘̎̏̃̉̋́̍̉ȡ 
˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ͼˑ̜̖̆̌̏̃ ̈́̃̓̑́̋̏̃ͼ ̠̅̌ 
̘̎̏̃̉̋̏̃ȟ ̒ ̙̐̑̉̄̌́̆̎̉̆̍ ˛˝˜ ̒ ̗̝̟̆̌ 
̜̠̠̃̃̌̆̎̉ ̘̓̏̆̋ ̑̏̒̓́ ̐̑̉ ̗́̅́̐̓́̉̉ ̝̃̎̏̃ 
̠̜̖̐̑̉̎̓ ̎́ ̗̟̐̏̈̉̉ ˞˜˜ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ȟ 
̠̏̇̉̅́̎̉ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̏̓ ̜̑́̂̏̓ ̃ ˎ́̎̋̆Ȣ 

˝ˎȡ ̃̒̆ ̜̋́̎́̌ ˝ˎȟ 
˛˛̉˜˜˜˜ˎ 

  

ʉʠʩʪʝʤʘ 
ʚʦʟʥʘʛʨʘʞʜʝʥʠʷ 

ʠ ʣʴʛʦʪ 

̃̒̆ 
̋́̓̆̄̏̑̉̉ 

˙̎̆ ̠̜̐̏̎̓̎ ̐̑́̃̉̌́ 
̜̃̐̌́̓Ȣ ˬ ̘̟̐̏̌̔́ 
̒̐̑́̃̆̅̌̉̃̏̆ 

̃̏̈̎́̄̑́̇̅̆̎̉̆ ̈́ ̟̒̃̏ 
̑́̂̏̓̔Ȣ ˠ ̠̍̆̎ ̝̆̒̓ 
̝̃̏̈̍̏̇̎̏̒̓ ̠̝̃̌̉̓ ̎́ 

̒̃̏̊ ̖̅̏̏̅Ȣ 

˗̗̏̍̍̔̎̉̋́̉̉ ̒ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋́̍̉ ̐̏ ̒̓̑̔̋̓̔̑̆ 
̖̅̏̏̅́ȟ ̒̉̒̓̆̍̆ ̗̏̆̎̋̉ 
̞̆̋̓̉̃̎̏̒̓̉̕̕ υϹȟ  
̠̉̈̍̆̎̆̎̉̍ ̃ ͼ˞̗̝̏̉́̌̎̏̊ 
̐̑̏̄̑́̍̍̆ͼ  

      
˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̗̋̏̍̍̔̎̉̋́̉̊ ̒ 
̠̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̍̉   ̉ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋́̍̉  ̐̏ 
̠̉̈̍̆̎̆̎̉̍ ̍̆̓̏̅̉̋̉ ̠̐̑̆̍̉̑̏̃́̎̉ ̉ 
̗̏̆̎̋̉ ̐̏ ̒̉̒̓̆̍̆ υϹȢ 

ˠ˝˜Ⱦ̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̉ 
̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉̊ 

̝́̐̑̆̌Ⱦ̃ 
̘̓̆̆̎̉̆ ̄̏̅́ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̗̋̏̍̍̔̎̉̋́̉̊ ̒ 
̠̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̍̉ ̉ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋́̍̉ ̒ 
̛̠̠̑́̈̒̎̆̎̉̍̉ ̐̏ ̒̓̑̔̋̓̔̑̆ ̖̅̏̏̅̏̃ȟ 
̠̐̏̑̅̋̔ ̘̑́̒̆̓́ ̐̑̆̍̉̊ ̉ ̃̏̈̍̏̇̎̏̒̓̉ 
̠̠̃̌̉̎̉ ̎́ ̝̔̑̏̃̆̎ ̒̃̏̆̄̏ ̖̅̏̏̅́   

ˠ˝˜Ⱦ̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̉ 
̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉̊ 

 ̃̓ ̘̆̆̎̉̆ ̄̏̅́ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̗̋̏̍̍̔̎̉̋́̉̊ ̒ 
̠̑̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̍̉   ̉ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋́̍̉  ̐̏ 
̜̏̒̎̏̃̎̍ ̠̋̑̉̓̆̑̉̍Ⱦ̝̌̄̏̓́̍ ̉ 
̠̉̈̍̆̎̆̎̉̍ ̃ ͼ˞̗̝̏̉́̌̎̏̊ ̐̑̏̄̑́̍̍̆ͼ 
̂́̎̋́ Ȣ 

ˠ˝˜Ⱦ˛ˠˑ ̍́̑̓ 

ʈʘʙʦʯʠʡ ʛʨʘʬʠʢ 
ʠ ʫʩʣʦʚʠʷ 
ʪʨʫʜʘ 

̃̒̆ 
̋́̓̆̄̏̑̉̉ 

˙̎̆ ̑̆̅̋̏ ̖̠̐̑̉̏̅̉̓̒ 
̝̑́̂̏̓́̓ ̖̒̃̆̑ 

̐̏̌̏̇̆̎̎̏̄̏ ̃̑̆̍̆̎̉ȟ 
̠̔̅́̆̓̒ ̖̝̎́̏̅̉̓ ̂́̌́̎̒ 
̍̆̇̅̔ ̑́̂̏̓̏̊ ̉ ̘̌̉̎̏̊ 

̝̟̇̉̈̎ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ 
̐̏ ̒̎̉̇̆̎̉̆ ̃̑̆̍̆̎̉ 
̐̆̑̆̑́̂̏̓̏̋ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ 
̖̒̃̆̑ ̘̑́̂̏̆̄̏ ̃̑̆̍̆̎̉ȟ 
̟̟̒̏̂̌̅̆̎̉ ̂́̌́̎̒́ ̍̆̇̅̔ 
̑́̂̏̓̏̊ ̉ ̘̌̉̎̏̊ ̝̟̇̉̈̎ȟ 
̐̏ ̘̙̟̔̌̔̆̎̉ ̔̒̌̏̃̉̊ 
̓̑̔̅́  

˝̗̠̆́̌̉̈́̉ ̐̑̏̆̋̓́ ͼˏ˞˜ ̏̋̏̌̏ ̅̏̍́ͼ ɉ̃ ̓Ȣ̘Ȣ 
̐̏̑̓́̌ ̠̅̌ ̘̐̏̅́̉ ̠̈́̃̏̋ ̎́ ̐̆̑̆̍̆̆̎̉̆̚ ̃ 
̇̆̌́̆̍̏̆ ˏ˞˜Ɋ 

˗̜̏̏̑̅̉̎́̓̏̑ 
̐̑̏̆̋̓́Ⱦ˝ˎȾˠ˝˜ 

̃ ̘̓̆̆̎̉̆ ̄̏̅́ 

˞̏̒̓́̃̌̆̎̉̆ ̄̑́̉̋̏̃̕ ̜̑́̂̏̓ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ 
ˏ˞˜ ̒ ̘̔̆̓̏̍ ̋̌̉̆̎̓̏̐̏̓̏̋́ ̉ ̠̍̎̆̎̉ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ 

˝ˎȡ ˠ˜̉˛ ˏ˞˜ ̃ ̘̓̆̆̎̉̆ ̄̏̅́ 

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̋̏̍̐̌̆̋̒́ ̠̍̆̑̏̐̑̉̓̉̊ ̐̏ 
̟̘̟̉̒̋̌̆̎̉Ⱦ̟̒̎̉̇̆̎̉ ̃̑̆̍̆̎̉ 
̐̆̑̆̑́̂̏̓̏̋ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ȡ 
ρɊ ˏ̜̠̃̌̆̎̉̆ ̝̎̆̐̑̏̉̌̎̏̄̏̕ ̗̔̎̋̉̏̎́̌́̕ 
̉ ̘̐̆̑̆̅́́ ̆̄̏ ̐̏ ̘̟̎́̈̎́̆̎̉ 
ςɊ ˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̈́̍̆̑̏̃ ̘̑́̂̏̆̄̏ ̃̑̆̍̆̎̉ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̉ ̜̠̃̃̌̆̎̉̆ ̗̔̎̋̉̊̕ȟ 
̟̖̓̑̆̂̔̉̚ ̗̏̐̓̉̍̉̈́̉̉ 
3) ˞̏̒̓́̃̌̆̎̉̆ ̖̜̒̆̍ ̠̃̈́̉̍̏̈́̍̆̎̆̍̏̒̓̉ 
̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̒ ̘̔̆̓̏̍ ̜̏̐̓́ ̉ ̈̎́̎̉̊ 
τɊ ˍ̎́̌̉̈ ̈́̄̑̔̇̆̎̎̏̒̓̉ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̉ 
̐̑̏̃̆̅̆̎̉̆   ̠̐̆̑̆̑́̒̐̑̆̅̆̌̆̎̉ ̗̔̎̋̉̊̕ȟ 
̒̐̑́̃̆̅̌̉̃̏̄̏ ̠̑́̒̐̑̆̅̆̌̆̎̉ ̎́̄̑̔̈̋̉ 

˗  ˎ ̝̆̇̆̋̃́̑̓́̌̎̏ 
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ʈʘʙʦʯʠʡ 
ʛʨʘʬʠʢ ʠ 
ʫʩʣʦʚʠʷ 
ʪʨʫʜʘ 

   

˜̑̏̃̆̅̆̎̉̆ ̏̐̑̏̒́ ̒̑̆̅̉ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋̏̃ ̐̏ 
̟̏̒̎́̆̎̉̚ ̘̖̑́̂̏̉ ̍̆̒̓ ̉ ̐̏̓̑̆̂̎̏̒̓̆̊ ̃ 
̘̙̔̌̔̆̎̉̉ ̔̒̌̏̃̉̊ ̓̑̔̅́ 

˗ˎȡ ˝ˏ˞˜ ̅̏ ρȢ09.18 ̄ Ȣ 

˙̏̎̉̓̏̑̉̎̄ ̒̃̏̆̃̑̆̍̆̎̎̏̄̏ ̝̠̉̒̐̏̌̈̏̃́̎̉ 
̏̓̐̔̒̋̏̃ ̒̏̓̑̔̅̎̉̋́̍̉ȟ ̟̠̒̏̂̌̅̆̎̉ ̄̑́̉̋̏̃̕ 
̏̓̐̔̒̋̏̃ 

˝̔̋̏̃̏̅̉̓̆̌̉ 
̐̏̅̑́̈̅̆̌̆̎̉̊Ⱦˠ˝˜ 

̝̆̇̆̋̃́̑̓́̌̎̏ 
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ПОСЛЕДНИЙ ЛИСТ ВКР 

 

Выпускная квалификационная работа выполнена мной совершенно 

самостоятельно. Все использованные в работе материалы и концепции из 

опубликованной научной литературы и других источников имеют ссылки на 

них. 

 

 

«___» ________________ _____ г. 

 

__________________________ _________________________ 

(подпись выпускника)   (Ф.И.О.) 

 

 

 

 


