
Модульная программа 
«HR практикум: тренды  

в HR и практические навыки».  

Модуль 4 
25 июля  2020 г. 

˻͋ͯ;͔͙͔ͤ ͙ ͍͙͙͔ͪ͊ͭ͘ 
͔ͨͪͫͦͤ͊͊͡ 



ʇʨʦʛʨʘʤʤʘ  

Дата Время Тип обучения Тренер 

 Модуль 1: Задачи Стратегического HR 

23.05.2020 10.00-11.20 ͔͙͎́ͪͤͤ-͙͔͙͍ͤͭͤͫ  ˥Φ ˾͙͍͊ͫͦ͊ 

23.05.2020 11.30-12.15 ˣ͙͔ͤͫ͘-͔͚ͫ͟ ͊͊͘͟ͻ͚ͫͭ͊ͤͫͦ͟ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟Φ ˮ͔͍ͤͭͪΈΌ ͫ 

͍ͯͨͪ͊͡ΎΌ΅͙ͣ ͙͔͒ͪͭͦͪͦͣ͟ ͨͦ ;͔͍͔ͦ͡;͔͙ͫͣ͟ ͔ͪͫͯͪͫ͊ͣ ˢ˻ 

˹˴ ζ˴͊͊ͫͭ͊ͤ͘͟ ͔͙́ͣͪ ˬͦ͡·η ͙́͊ͣ͊͡ ˸͙͙ͯ͟͡; 

30.05.2020 10.00-11.30 ˽͙ͪ͊ͭ͟;͔͔ͫͦ͟ ͍͔͙͔ͦ͊͒ͤ͡ ͍ͤ͊·͙͊ͣ͟  ˮΦ ͙͔͍́ͯͪ͊͊͡  

  

 Модуль 2: Структура и роль HR подразделения.                                                                                         13, 20 июня 

 Модуль 3: Вопросы найма сотрудников.                                                                                                          4, 11 июля 

 Модуль 4: Обучение и развитие персонала.                               25 июля, 1 августа 
 Модуль 5: Оплата и мотивация труда.                                                                                                             15, 22 августа 

Модуль 6: Управление талантами, карьерное планирование, планирование преемственности. 5, 12 сентября 

Модуль 7: Управление эффективностью.                                                                                                   26 сентября, 3 октября 

Модуль 8: Развитие корпоративной культуры.                                                                                           17, 24 октября 



 ˹ ͊΄͙ ͍͙ͨͪ͊͊͡ 

Отключаем мобильные 
телефоны 

Мы - активны и 
позитивны! 

Делимся опытом и 
знаниями 

Не боимся задавать 
вопросы 

Мы - пунктуальны 



 
˻͋ͯ;͔͙͔ͤ ͙ ͍͙͙͔ͪ͊ͭ͘ 

͔ͨͪͫͦͤ͊͊͡ 

̉ͭͦ  ͔ͤ  ͭ͊͟  ͍  ͦ͋ͯ;͔͙͙ͤΚ 
 

͔̉ͣ ͦ͋ͯ;͔͙͔ͤ ͙ͦͭ͡;͔͊ͭͫΎ ͦͭ ͍͙͙ͪ͊ͭ͘ΎΚ 



ʂʣʶʯʝʚʦʝ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ 
ʨʝʰʝʥʠʝ: 
ʂʋʇʀʊʔ ʀʃʀ 
ʈɸɿɺʀɺɸʊʔ? 

ɼʣ ̫ʪʦʛʦ, ʯʪʦʙʳ ʠʤʝʪʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥr ʡ 

ʧʝʨʩʦʥʘʣ ʢʦʤʧʘʥʠ̫  ʤʦʞʝʪ: 
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Å ʆʙʫʯʘʪɹ ʠ ʨʘʟʚʠʚʘʪɹ ʠʤʝʶɦʠʡʩ̫ 

ʧʝʨʩʦʥʘʣ 

 

 

 

Å ʇʨʠʚʣʝʯɹ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʦʚ ʩ ʨr ʥʢʘ, 

ʦʙʝʩʧʝʯʠʚ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʫʶ ʦʧʣʘʪʫ 

ʪʨʫʜʘ 

ʂʘʢʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʣʫʯʰʝ? 

 



˻͋ͯ;͔͙͔ͤ τ ͦ ͍͚ͫͤͦͤͦ ͨͯͭΈ ͨͦͯ͡;͔͙ͤΎ 
͍͙ͦ͋ͪ͊ͦ͊ͤ͘ΎΣ ͼ͔͔͍͔ͤ͊ͨͪ͊ͤͤ͡͡·͚Σ 
͔ͨ͊ͤͦͣͪͤͦ͡ ͙ ͙͔͙ͫͫͭͣ͊ͭ;͔͙ͫ͟ 
ͦͫͯ΅͔͍ͫͭ͡Ύ͔ͣ·͚ ͨͪͦͼ͔ͫͫ ͍͔͙ͦ͊͒ͤ͡Ύ 
͙ͤ͊ͤ͘Ύ͙ͣΣ ͔͙ͯͣͤΎ͙ͣ ͙ ͍ͤ͊·͙͊ͣ͟ ͨͦ͒ 
͍͍ͪͯͦͦ͒ͫͭͦͣ͟ ͦͨ·ͭͤ·ͻ ͙͡ͼ τ 
͔͎͎͍ͨ͒͊ͦͦΣ ͔͍ͣ͊ͫͭͪͦΣ ͍͙͍ͤ͊ͫͭ͊ͤͦ͟ 
 ͙ͭ Φ͒Φ 

 

˾͍͙͙͔͊ͭ͘ τ Ήͭͦ ͨͪͦͼ͔ͫͫ 
͙͔͙͒ͦͫͭ͗ͤΎ ͔͔ͪ͊ͤ ͔͙͎͔͎ͤ͒ͦͫͭ͊ͣͦͦ 
͔ͪͯ͘͡Έͭ͊ͭ͊Φ ˽͔͍ͪ͒ͫͭ͊͡Ύ͔ͭ ͚ͫͦ͋ͦ 
͍͙͔͙͔ͫ͊ͣͦ͒͗ͤ ͦ͋Ά͔ͭ͊͟ ς ͨ ͪͦͼ͔ͫͫΣ 
͙ͫͭͦ;͙ͤ͟ ͎ͦͭͦͪͦͦ͟ ͊͘͟͡Ό;͔ͤ ͍ 
ͫ͊ͣͦͣ ͍͙͍ͪ͊͊͘Ό΅͔ͣͫΎ ͦ͋Ά͔͔ͭ͟Φ  

 

˻͋ͯ;͔͙͔ͤ ͙͙͡ ͍͙͙͔ͪ͊ͭ͘ 



 
«ˮ͔͔͙ͣͤͤ͘Ύ ͣ͊ͫ΄͔͔ͭ͊͋ͤ ͙ ͙ͨͪͦͫͻͦ͒Ύͭ ͋·͔͔ͫͭͪΣ  

͊ ͪ͊ ͍͙͙͔ͭ͘ - Ήͭͦ ͫͨͦͫͦ͋ ͙͙͒ͭ ͍͔͔ͨͪ͒Σ ;ͭͦ͋· ͫͦͻ͙ͪ͊ͤͭΈ ͍͙ͦͣͦ͗ͤͦͫͭ͘ 
͚͍ͭͪͯ͒ͦͯͫͭͪͦͫͭ͊ ͍ ΉͨͦͻͯΣ ͎ͦ͒͊͟ ͪ͊͋ͦ;͙͔ ͔ͣͫͭ͊ ͙ͫ;͔͊͘ΌͭΦ  

̂;͙ͭΈͫΎΣ ͊͟͟ ͯ;͙ͭΈͫΎ - Ήͭͦ ͙͔͗ͤͤͤͦ͘ ͍͊͗ͤ·͚ ͍ͤ͊·͟» (Honey, 1998) 
 

˿͙ͦͭͪͯ͒ͤ͟ 

˹͍ͦ·͔ ͊͟ Έ͔ͪͪͤ·͔  
͍ͦͣͦ͗͘ ͤͦ ͙ͫͭ 

˹ͦ ·͍͔  ͔͍͙ͭͪ͋ͦ͊ͤΎ ͤ͊ 
ͪ͊͋ͦ;͔ͣ ͔͔ͣͫͭ 

˻͎͙ͪ͊ͤ͊͘ͼ͙Ύ  

˥͙ͦ͋͊͊͘͡͡ͼ͙Ύ  

̏ͦͤͦͣ͟ ͙͊͟ ͙͊ͤͤ͘  ͚

˸͙  ͪVUCA  



˿͙͊͗͟ ͔ͣͤ τ ͙  Ύ ͘ ͊͋ͯ͒ͯΣ  
͙ͨͦ͊͗͟ ͔ͣͤ τ ͙  Ύ ͘ ͊ͨͦͣͤΌΣ  
͚͒͊ ͔ͣͤ ͔ͫ͒͊ͭ͡Έ τ ͙  Ύ ͨ ͚ͦͣͯΦ 

  
˴ͦͤͺͯͼ͙͚  



˴͡Ό;͔ ·͍͔  ͟ ͦͤͼ͔ ͼ͙ͨ  ͙͙  ͨͦ͒ͻͦ͒· 

˿͊ͣͦͯ͋;͊Ό̈́ Ύ͊ͫΎ ͎ͦͪ͊ͤ ͙͘ ͼ͙͊Ύ ς ζ͔ͣͫͭͦΣ  ͍ͦͭͦͪͦͣ͟ ͡Ό͙͒ ͨͦͫͭͦΎͤͤͦ ͪ͊ͫ΄͙ͪΎΌͭ ͍͙ͫͦ ͍͙ͦͣͦ͗ͤͦͫͭ͘ 
͙ͫͦ͒͊ͤ͘Ύ ͔ͪͯ͘͡Έ͍ͭ͊ͭͦΣ  ͦͭͦͪ͟͟·ͣ ͙ͦͤ ͤ ͊ͫ͊ͣͦͣ ͔͔͒͡ ͔ͫͭͪͣΎͭͫΎΣ  ͍ͦͭͦͪͦͣ͟ ͍ͪ͊͘΅͙͍͊ΌͭͫΎ ͍ͤͦ·͔ 
΄͙ͪͦͦͣ͊ͫ͟΄ͭ͊͋ͤ·͔ ͫͨͦͫͦ͋· ͣ·΄͔͙ͤ͡ΎΣ  ͍ ͦͭͦͪͦͣ͟ ͡Ό͙͒ ͨͦͫͭͦΎͤͤͦ ͯ;͊ͭͫΎ ͭͦͣͯΣ ͊͟͟ ͯ;͙ͭΈͫΎ 
͍͔͔ͣͫͭ» (˽͙ ͔ͭ  ͪ˿ ͔͎͔ͤ, 1990) 

 

˿͊ ͍ͣͦͯͨͪ͊͡Ύ͔͔ͣͦ ͦ͋ͯ;͔͙͔ͤ τ ͼ͔͔͍͔͔ͤ͊ͨͪ͊ͤͤͦ͡͡ ͍͙͙͔ͪ͊ͭ͘ ͙͙͡ ͔͔͙͔ͯͪͨͤ͟͡ ͎͊ͦͦ͟͟-ͭ ͦ͊͟;͔͍ͫͭ͊ ͚ͭͦ 
͙͡;͙ͤͦͫͭΣ ͟ ͚͊ͦ͟ ͍ · Ύ͍͡Ύ͔͔ͭͫΈ ͙ κ͙͙͡ ͚͊ͦ͟͟ ͻ͙͔ͦͭͭ ͋ ·ͭΈ ( .˾ x Ύͦͼ͙ͫΣ 1982) 

˻͋ ;͔͙ͯͤ  ͔ ͔͚͍͙͒ͫͭ ͔ͣ  ς «ͨͦΎ͍͔͙͔ͤ͡ ͔͙͚ͫͦͣͤͤ ͯͫͦͪ͟Ύ͔ͭ ͨͦΎ͍͔͙͔ͤ͡ ͙ͣͯ͒ͪͦͫͭ. ˭ͤ ͙͊ͤΎ ͎ͣͦͯͭ ͋·ͭΈ 
ͭͦ͡Έͦ͟ ͪ ͔ͯ͘͡Έͭ͊ͭͦͣ ͒ ͔͚͍͙ͫͭΎ» (˾͔  ͎˾ ͔͍͊ͤͫ, 1940) 

ˢ͟ ͙͍ͭͤͦ ͔ͦ͋ͯ;͔͙ͤ:͔ 70:20:10 - ͎͒  ͔70% ͦ͋ͯ;͔͙ͤΎ  ͙͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ ͙͍ͪ͊͋ͦͭͤͦ͟ ͔͙͔ͪ͊ͯͭͫ͘͡Ύ ͤ ͊ͪ͊͋ͦ;͔ͣ 
͔͔ͣͫͭ ;͔͔ͪ͘ ͔ͪ΄͔͙͔ͤ ͫͦ͗ͤ͡·ͻ ͊͒͊͘;, ͯ;͙͔͊ͫͭ  ͍͔ͨͪͦͭ͊͟ͻΣ ͪͦͭ͊ͼ͙ΌΣ ͔͔͎͙͍͙͔͒ͪͦ͊ͤ͡ / 20% ͦ͋ͯ;͔͙ͤΎ  ͙
͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ ͙͍ͪ͊͋ͦͭͤͦ͟ ͔͙͔ͪ͊ͯͭͫ͘͡Ύ ;͔͔ͪ͘ ͦ͋ͪ͊ͭͤͯΌ ͍ͫΎ͘Έ ͦ ͭ ͍͙͔ͪͯͦͦ͒ͭ͟͡Ύ  ͙ ͔͎ͦ͟͡͡, ͦͯ͟;͙͎ͤΣ 
͍͙ͤ͊ͫͭ͊ͤ;͔͍ͫͭͦΣ ͨͪͦͺ͔͙ͫͫͦͤ͊͡Έͤ·͔ ͔͙ͫͭ / 10% ͦ͋ͯ;͔͙ͤΎ  ͙ ͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ ͙͍ͪ͊͋ͦͭͤͦ͟ ͔͙͔ͪ͊ͯͭͫ͘͡Ύ 
͔͍ͨͦͫͪ͒ͫͭͦͣ ͯ ;͙͊ͫͭΎ  ͍e-learning, ͔͙ͫͣͤ͊ͪ͊ͻΣ ͦͤ͟ͺ͔͔ͪͤͼ͙ΎͻΣ ͭ ͔͙͎ͪͤͤ͊ͻΣ ͔͟͡ͼ͙ΎͻΣ ͒ ͔͍ͦ͡·ͻ ͙͎ͪ͊ͻ  ͙ͨ.ͪ 
͒͡Ύ ͨ ͦͯ͡;͔͙ͤΎ ͤ ͍ͦ·ͻ ͘ ͙͚ͤ͊ͤΣ ͯ ͔͙͚ͣͤ ͙  ͤ ͍͊·͍ͦ͟Σ ͙  ͫ ͍͔ͦͪ΄͔͍͍͙ͤͫͭͦ͊ͤΎ ͨ ͍͔͔ͦ͒ͤ;͔͙ͫ͟ͻ ͟ ͔͔ͦͣͨͭͤͼ͙͚ 



̏ͺͺ͔͙͍ͭͤͦͫͭ͟Έ ͙ͪ͊͘͡;ͤ·ͻ ͔͍ͣͭͦ͒ͦ 
ͦ͋ͯ;͔͙ͤΎ ͍ͪͦͫ͘͡·ͻ ς ͤ ͊ ͍͙͙ͦͫͤͦ͊ͤ 
͍͔͔ͨͪͦ͒ͤͤ·ͻ ͍ ˿̊ˢ ͙͔͍͙͚ͫͫ͒ͦ͊ͤ͡ 
ό͔͙͚ͫͪ͒ͤ ͨͪͦͼ͔ͤͭ ͍͔͙ͯͫͦͤΎ 
͙͚ͤ͊ͤ͘ύ  

(National Training Laboratories in 
Bethel, Maine) 

 ζ˽͙͙ͪ͊ͣ͒͊ ͦ͋ͯ;͔͙ͤΎη ͍ͪͦͫ͘͡·ͻ 



ʇʦʙʝʞʜʘʝʪ ʪʦʪ, ʢʪʦ ʫʯʠʪʩʷ ʙʳʩʪʨʝʝ ʠ ʤʦʞʝʪ 

ʦʪʚʝʪʠʪʴ ʥʘ ʣʶʙʦʡ çʚʳʟʦʚè ʚʨʝʤʝʥʠ  

Å  ʕ ˿̊ s ͍͔ͯͫͭ͊ͤͦͤ͊͡ ͔͙͙͒ͤͼ͊ ͙͔͔͙ͣͪͤ͘Ύ ͔͍͙ͯͫͭ͊ͪ͊ͤΎ ͙͚ͤ͊ͤ͘ ς 
«период полураспада компетентности» - ͎ͦ͒͊͟  ͍ ͔ͪͯ͘͡Έ͔ͭ͊ͭ 
ͨͦΎ͍͔͙ͤ͡Ύ ͍͚ͤͦͦ ͙ͤͺͦͪͣ͊ͼ͙͙ ͔͔ͦͣͨͭͤͭͤͦͫͭ͟Έ ͔ͫͨͼ͙͙͊ͫͭ͊͡ 
͙͔ͫͤ͗͊ͭͫΎ ͤ ͊50%.   

Å˿ͦͻ͔͙͔ͪ͊ͤͤ ͨͪͦͺ͔͙ͫͫͦͤ͊͡Έ͚ͤͦ ͔͔͙ͦͣͨͭͤͭͤͦͫͭ͟ ͍͙ͫͭ͊ͤͦͭͫΎ ͍͔ͫ ͔͔͋ͦ͡ 
͚ͫͦ͗ͤͦ͡ ͊͒͊͘;͔͚Σ ͨͦͫͦ͟͡Έͯ͟Σ ͨ ͦ ͨͦ͒ͫ;͔ͭ͊ͣ ͔͙͙͊ͣͪ͊ͤͫ͟͟ͻ ͯ;͔ͤ·ͻΣ 
специалист должен ежегодно обновлять 5% теоретических и 20% 
практических профессиональных знаний.  

мфпл ͎͎Φ ς ͯ ͔͍͙͔ͫͭ͊ͪ͊ͤ ͙͚ͤ͊ͤ͘ ͤ͊ͫͭͯͨ͊ͦ͡ ;͔͔ͪ͘ мн ͔ͭ͡Τ  
1960-͔ ;͔͔ͪ͘  8-мл ͔ͭ͡Τ  
2000-͔ ;͔͔ͪ͘ 2-3 ͎ ͦ͒͊Φ  



˿͔͔͙͔ͭͪͣͤ͡ ͟ ͙ ͤͺ͙͍͙ͦͪͣͪͦ͊ͤͤͦͫͭ 
 ͙ͫ ͊ͣͦͦ͋ͯ;͔͙͔ͤ ͍ͫͭ͊ͤͦΎͭͫΎ ͍ͦͫͤͦͤ·͙ͣ ͨͯͭΎ͙ͣ 
ͤ ͔ͭ ͦ͡Έͦ͟ ͙ ͤ  ͔ͫ ͭͦ͡Έͦ͟ ͍ͨͦ·΄͔͙ͤΎ 
͍͙͊͟͡ͺ͙͊͟ͼ͙͙Σ ͫͦ͟͡Έͦ͟ ͍ͦͣͦ͗ͤͦͫͭ͘ΈΌ 
͍ͦͫͭ͊͊ͭΈͫΎ ͍ ͨ ͪͦͺ͔͙͙ͫͫ ͙ ͫ ͍͔͍͍ͦͦͭͭͫͭͦ͊ͭΈ 
͍͙͊͟͡ͺ͙͊͟ͼ͙ͦͤͤ·ͣ ͔͍͙ͭͪ͋ͦ͊ͤΎͣ.  

 

ʅʦʚʦʝ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʠʟʤʘ 



ʂʫʣɹʪʫʨʘ ʦʙʫʯʝʥʠ̫  ï ʦʩʥʦʚʘ 

ʩʘʤʦʦʙʫʯʘʁ ʝɦʡʩ̫ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ 

ʂʫʣʴʪʫʨʘ ʦʙʫʯʝʥʠʷ - ʵʪʦ ʩʨʝʜʘ, ʙʣʘʛʦʧʨʠʷʪʩʪʚʫʶʱʘʷ ʦʙʫʯʝʥʠʶ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʶ. 

ʆʥʘ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʚ ʩʝʙʷ ʢʘʢ ʮʝʥʥʦʩʪʠ, ʫʩʪʘʥʦʚʢʠ, ʪʨʘʜʠʮʠʠ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʝ 

ʩʪʘʥʜʘʨʪʳ ʠ ʧʣʘʥʳ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʦʙʫʯʝʥʠʷ, ʪʘʢ ʠ ʠʥʬʨʘʩʪʨʫʢʪʫʨʫ ʦʙʫʯʝʥʠʷ 









ʇʈʆʎɽʉʉ ʆɹʋʏɽʅʀʗ 

1.ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ 
ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʝʡ ʚ 
ʦʙʫʯʝʥʠʠ 

2. 
ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ 
ʮʝʣʝʡ ʠ ʟʘʜʘʯ 
ʦʙʫʯʝʥʠʷ 

3. ʇʨʦʚʝʨʢʘ 
ʛʦʪʦʚʥʦʩʪʠ 
ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢ 
ʦʙʫʯʝʥʠʶ 

4. ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʫʯʝʙʥʦʡ 
ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ, ʚʢʣʶʯʘʷ ʢʦʥʪʝʥʪ, 

ʤʝʪʦʜʳ  

5. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʠ 
ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʝ 
ʦʙʫʯʝʥʠʷ 

6. ʆʮʝʥʠʪʴ 
ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ 
ʦʙʫʯʝʥʠʷ 



͙͙́ͨ;ͤ·͔ ͔ͨͪͦ͋ͣ͡·  
͍͔͙ͯͨͪ͊ͤ͡Ύ ͺͯͤ͟ͼ͙͔͚ ͦ͋ͯ;͔͙ͤΎ ͙ ͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ ͔ͨͪͫͦͤ͊͊͡  

V˿ ͔͎͙ͭͪ͊ͭΎ ͦ ͋ͯ;͔͙ͤΎ ͤ  ͔ͫ ͎͔ͦ͊ͫͯͭͫ͡Ύ ͫ  ͋ ͙͔ͤͫ͘-͔͎͙͔͚ͫͭͪ͊ͭ 
V˴ ͡Ό;͔͍·͔ ͟ ͔͔ͦͣͨͭͤͼ͙͙ ͤ  ͔ͦ ͔͔͔ͨͪ͒ͤ͡· 
Vs ͙ͤ͊͘͡ ͨ ͔͔͚ͦͭͪ͋ͤͦͫͭ ͍  ͦ ͋ͯ;͔͙͙ͤ ͤ  ͔ͨ ͍͙ͪͦͦ͒ͭͫΎ 
V̇ ͔͙͡ ͨ ͦ ͦ͋ͯ;͔͙ͤΌ  ͙ ͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ό ͔ͨͪͫͦͤ͊͊͡ ͤ ͔
͍͔ͯͫͭ͊ͤͦͤ͡· 
V̏ ͺͺ͔͙͍ͭͤͦͫͭ͟Έ ͎ͨͪͦͪ͊ͣͣ ͦ͋ͯ;͔͙ͤΎ  ͙ ͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ ͤ ͔
͙͔ͣͪ͘Ύ͔ͭͫΎ 
V˽ ͪͦͼ͔ͫͫ· ͤ  ͔͊ ͍͙͙͍ͭͦͣ͊ͭͪͦ͊ͤ͘· 
Vx Ό͔͒͗ͭ ͤ ͔ͤ͊͘;͙͔͔ͭͤ͡ 



ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʝʡ ʚ ʦʙʫʯʝʥʠʠ 

ɸʥʘʣʠʟ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ  

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ 

ʆʮʝʥʢʘ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ,  

ʠʭ ʢʘʨʴʝʨʥʳʭ  

ʦʞʠʜʘʥʠʡ ʠ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʘ 
Потребность в обучении 

ʆʮʝʥʢʘ 

ʟʘʜʘʯ 



˴ͭͦ ͔͔ͤͫͭ ͍͔͍͔ͦͭͭͫͭͤͤͦͫͭΈ ͊͘ 
ͦ͋ͯ;͔͙͔ͤ ͍ ͎͙ͦͪ͊ͤ͊͘ͼ͙͙Κ 

Á HR? 

 

Á˾͙͊͋ͦͭͤ͟?  

 

Á˾͍͙͔ͯͦͦ͒ͭ͟͡Έ ό͔͔͍͔ͤͨͦͫͪ͒ͫͭͤͤ·͚ ͙͙͡ ͔͍ͨͪ·͚ ͍͙͔ͪͯͦͦ͒ͭ͟͡Έύ? 

 

 

 

 



˴͊  ͪ͟ ͔͔͊ͫͨͪ͒͡Ύ͔ͭͫΎ ͍͔͍ͦͭͭͫͭ ͔ͤͤͦͫͭΈ ͍  
ͨͪͦͼ͔͔ͫͫ ͦ͋ͯ;͔͙ͤΎΚ 

 

˾͍͙͔͙ͯͦͦ͒ͭ͟͡  ͫͪͭͯͭͯͪ͟ ·ͤͻ ͨ ͔͔͙͚ͦ͒ͪ͊͒ͤ͘͡: 
 

Åͨͦ ͍ͫͭ͊ͤͦͯ͟ ͼ͔͔͚͡  ͙ ͊͒͊͘; ͍ͤͦ·ͣ ͙ͪ͊͋ͦͭͤ͊ͣ͟ ͤ ͊ ͔͙ͨͪͦ͒ ͊͒͊ͨͭ͊ͼ͙͙Σ ͍͔͔͙͔ͨͦ͒͒ͤ 
͙͎͍ͭͦͦ ͊ ͒͊ͨͭ͊ͼ͙͙; 

Å͔͔͔͙͔ͦͨͪ͒ͤ͡ ͔͔͚ͨͦͭͪ͋ͤͦͫͭ  ͍ͦ͋ͯ;͔͙͙ͤ  ͙͍͙͙͙ͪ͊ͭ͘ ͙͍ͪ͊͋ͦͭͤͦ͟  ͍ͪ͊ͣ͊͟ͻ ͎ͫͭͪͯͭͯͪͤͦͦ͟ 
͔͔͙ͨͦ͒ͪ͊͒ͤ͘͡Ύ;  

Å͍·͋ͦͪ ͦ͋ͯ;͊Ό΅͙ͻ ͔͙ͣͪͦͨͪΎ͙͚ͭΣ ͍͔ͤ͊ͨͪ͊ͤͤ͡·ͻ ͤ ͊ ͨͦͯ͡;͔͙͔ͤ ͙͙ͪ͊͋ͦͭͤ͊ͣ͟ 
͊͟;͔͍͔ͫͭͤͤ·ͻ ͙͚ͤ͊ͤ͘Σ ͔͙͚ͯͣͤ  ͙͍ͤ͊·͍ͦ͟Σ ͙ͫ͟͡Ό;͊Ό΅͙ͻ ͍͔ͤ͊ͨͪ͊ͤͤͦͫͭ͡Έ ͦ͋ͯ;͔͙ͤΎ ͤ ͊
͔ͨͦͫ΅͔͙͔ͤ ͟ ͯ͡Έͭͯͪͤ·ͻ ͣ ͔͙ͪͦͨͪΎ͙͚ͭ ͙  Ή͙͚ͫͯͪͫ͟͟ ͍͔͔ͪ͊͊ͭ͘͟͡͡Έ͎ͤͦͦ ͻ͔͊ͪ͊ͭͪ͊͟;  

Å͔͔ͦ͋ͫͨ;͔͙͔ͤ  ͯ;͙͊ͫͭΎ ͙͍ͪ͊͋ͦͭͤͦ͟  ͍ ͦ͋ͯ;͊Ό΅͙ͻ ͔͙ͣͪͦͨͪΎ͙ͭΎͻ  ͍ ͍͔͍͙͙ͫͦͦͭͭͫͭ  ͫ
͍͔͔ͯͭͪ͗͒ͤͤ·ͣ ˴ ͔͊ͤ͒͊ͪͤ͡·ͣ ͨ ͊ͤͦͣ͡ ͦ ͋ͯ;͔͙ͤΎ ͙  ͪ ͍͙͙͊ͭ͘Ύ ͪ ͙͍͊͋ͦͭͤͦ͟;  

Åͦͼ͔ͤͯ͟ ͙͔͔͙ͨͪͣͤͤΎ ͤ ͙͔͊ͨͪ͊ͭ͟͟ ͙͚ͤ͊ͤ͘  ͙͔͙͚ͯͣͤΣ ͨͦͯ͡;͔ͤͤ·ͻ ͙͙ͪ͊͋ͦͭͤ͊ͣ͟  ͍ͻ͔ͦ͒ 
ͦ͋ͯ;͊Ό΅͙ͻ ͣ ͔͙ͪͦͨͪΎ͙͚ͭΣ ͍  ͨ ͪͦͼ͔͔ͫͫ ͔ ͔͎͚͗ͦ͒ͤͦ ͦ ͼ͔͙ͤ͟ ͨ ͪͦͺ͔͙ͫͫͦͤ͊͡Έ͎ͤͦͦ ͪ ͍͙͙͊ͭ͘Ύ 
͙͍ͪ͊͋ͦͭͤͦ͟;  

Å͔͍͔͙͔ͨͪ͒ͦͫͭ͊ͤ͡ ͦ ͋Ά͔͙͍͚ͭͤͦ͟ ͚ͦ͋ͪ͊ͭͤͦ ͫ ͍Ύ͙͘ ͦ  ͋ͦ ͋ͯ;͔͙͙ͤ  ͙ͪ ͍͙͙͙͊ͭ͘ ͪ ͙͍͊͋ͦͭͤͦ͟;  
Å͎͍͙͔ͫͦ͊ͫͦ͊ͤ͡ ͘ ͊Ύ͍ͦ͟ ͤ  ͍͊ ͔͍͔ͤͨ͊ͤͦͦ͡ ͦ ͋ͯ;͔͙͔ͤ.  



 

HR: 
 

Å͎͍ͨͦ͒ͦͭͦͯ͟ ͙  ͨ ͍͔͔͙͔ͪͦ͒ͤ ͊ ͒͊ͨͭ͊ͼ͙͎ͦͤͤͦͦ ͟ ͯͪͫ͊; 
Åͺ͙͍͙͔ͦͪͣͪͦ͊ͤ ͟ ͙͍͚ͦͪͨͦͪ͊ͭͤͦ ͨ ͔͙ͦͭͪ͋ͤͦͫͭ ͍  ͦ ͋ͯ;͔͙͙ͤ;  
Å͙͊ͤ͊͘͡ ͙ ͙͍͙ͤ͒͒ͯ͊͡Έͤ·ͻ ͨ ͔͔͚ͦͭͪ͋ͤͦͫͭ ͍  ͦ ͋ͯ;͔͙͙ͤ ͙͍ͪ͊͋ͦͭͤͦ͟;  
Å͙͙͎ͣͦͤͭͦͪͤ ͪ ͔͙͊͊͘͡ͼ͙͙ ˴ ͔͎͊ͤ͒͊ͪͤͦͦ͡ ͨ ͊ͤ͊͡ ͦ ͋ͯ;͔͙ͤΎ ͙  ͪ ͍͙͙͊ͭ͘Ύ;  
Åͪ͊ͪ͊͋ͦͭͯ͘͟ ͦ ͋Ύ͔͊ͭ͘͡Έͤ·ͻ ͨ ͎ͪͦͪ͊ͣͣ ͦ ͋ͯ;͔͙ͤΎ; 
Å͙͍͙͔ͨ͊ͤͪͦ͊ͤ͡ ͙  ͙ ͔͙͔ͫͨͦͤͤ͡ ͋ Ό͔͒͗ͭ͊; 
Å͙͊ͤ͊͘͡ ͙  ͍ ·͋ͦͪ ͨ ͍ͦͫͭ͊΅͙͍ͦ͟ ͦ ͋ͯ;͊Ό΅͙ͻ ͣ ͔͙ͪͦͨͪΎ͙͚ͭ;  
Å͔͔ͦ͋ͫͨ;͔͙͔ͤ ͒ ͙ͦͫͭͯͨͤͦͫͭ ͔͙͍ͣ͊ͭͪ͊ͦ͡ ͦ ͋ͯ;͊Ό΅͙ͻ ͣ ͔͙ͪͦͨͪΎ͙͚ͭ; 
Å͍͔͔͙͔ͨͪͦ͒ͤ ͊ ͙ͤ͊͊͘͡ Ήͺͺ͔͙͍͙ͭͤͦͫͭ͟ ͨ ͍͔͔ͪͦ͒ͤͤ·ͻ ͦ ͋ͯ;͊Ό΅͙ͻ ͣ ͔͙ͪͦͨͪΎ͙͚ͭ. 

˴͊  ͪ͟ ͔͔͊ͫͨͪ͒͡Ύ͔ͭͫΎ ͍͔͍ͦͭͭͫͭ ͔ͤͤͦͫͭΈ ͍  
ͨͪͦͼ͔͔ͫͫ ͦ͋ͯ;͔͙ͤΎΚ 



ͼ˻͔ͤ͊͟ ͙ ͍͙͙͔ͪ͊ͭ͘ ͙ͫͦͭͪͯ͒ͤ͟  ͊

ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʫʨʦʚʥʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʥʘʚʳʢʦʚ ʠ ʟʥʘʥʠʡ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ 

ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʦʙʣʘʩʪʝʡ ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ 

ɺʳʷʚʣʝʥʠʝ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʘ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʜʣʷ ʧʨʠʥʷʪʠʷ 

ʢʘʜʨʦʚʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ 

ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʦʛʦ ʧʣʘʥʘ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ 

ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʝʛʦ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ 

ʎʝʣʠ ʆʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ 

ʈʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʴ 

ʈʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʴ 

ʈʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʴ 

ʈʘʙʦʪʥʠʢ ʠ 
ʈʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʴ 

ɺ ʯʝʤ ʝʱʝ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ ʈʘʙʦʪʥʠʢʘ? 



˿ͦͫͭ͊ ͍͔͙͔ͤ͡  ͙͒ͤ ͙͍͙͒ͯ͊ Έ͎ͤͦͦ͡  ͨ ͊ͤ͊͡ ͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ 

ɺʘʞʥʦ ʚʳʙʨʘʪʴ ʚʨʝʤʷ ʠ 

ʧʦʜʫʤʘʪʴ ʦ ʚʘʰʠʭ ʢʘʨʴʝʨʥʳʭ 

ʫʩʪʨʝʤʣʝʥʠʷʭ. ʕʪʦ ʧʦʟʚʦʣʠʪ 

ʯʝʪʯʝ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ 

ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʫ ʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʚʘʰʝʛʦ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʛʦ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʉʦʩʪʘʚʴʪʝ ʚʘ h 70/20/10 

ʧʣʘʥ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʜʣʷ ʨʦʩʪʘ 

ʠ 

ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠʷ ʪʨʝʙʫʝʤʳʭ 

ʥʘʚʳʢʦʚ ʠ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ 

ʆʮʝʥʠʪʝ ʫʨʦʚʝʥʴ ʚʘʰʠʭ 

ʪʝʢʫʱʠʭ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʝʡ ʧʦ 

ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷʤ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ 

ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʡ ʚʘʰʝʡ ʨʦʣʠ. 

ʉʦʚʤʝʩʪʥʦ ʩ ʚʘʰʠʤ 

ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʳʤ 

ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʤ, ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʝ ʠ 

ʧʨʠʦʨʠʪʝʟʠʨʫʡʪʝ ʥʘʠʙʦʣʝʝ 

ʚʘʞʥʳʝ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ ʚ 

ʨʘʟʚʠʪʠʠ, ʚ ʨʘʙʦʪʝ ʥʘʜ 

ʢʦʪʦʨʳʤʠ ʚ  rʩʬʦʢʫʩʠʨʫʝʪʝʩʴ 

ʉʜʝʣʘʡʪʝ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠʝ 

ʰʘʛʠ ʢ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʶ ʚʘʰʠʭ 

ʮʝʣʝʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ 

ʛʦʜʘ. ʇʨʦʩʠʪʝ ʦʙʨʘʪʥʫʁ  

ʩʚ̫ʟɹ ʦʪ ʩʚʦʝʛʦ 

ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦʛʦ 

ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣ̫ 

1 2 

4 3 

1.ʇʈʆɸʅɸʃʀɿʀʈʋʁ 

4. ɼɽʁʉʊɺʋʁ 

2. ʆʎɽʅʀ 

3. ʉʇʃɸʅʀʈʋʁ 



˸͔ͭͦ͒· ͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ  
1. ʊʨʝʥʠʥʛʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ / ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʦʛʦ ʦʙʫʯʝʥʠʷ 

 ʋʯʘʩʪʠʝ ʚ ʦʙʫʯʘʶʱʠʭ ʧʨʦʛʨʘʤʤʘʭ ʚ ʦʪʨʳʚʝ ʦʪ ʦʩʥʦʚʥʦʡ ʨʘʙʦʪʳ 

2. ʉʘʤʦʦʙʫʯʝʥʠʝ 

 ɸʥʘʣʠʟ ʩʚʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ʠ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʳʡ ʧʦʠʩʢ ʙʦʣʝʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʭ ʬʦʨʤ ʨʘʙʦʪʳ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ 
ʯʪʝʥʠʝ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʦʡ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʳ 

3. ʆʙʫʯʝʥʠʝ ʥʘ ʦʧʳʪʝ ʜʨʫʛʠʭ / ʧʦʠʩʢ ʦʙʨʘʪʥʦʡ ʩʚʷʟʠ 

 ʅʘʙʣʶʜʝʥʠʝ ʟʘ ʯʝʣʦʚʝʢʦʤ, ʫ ʢʦʪʦʨʦʛʦ ʜʘʥʥʘʷ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷ ʠʣʠ ʥʘʚrʢ ʨʘʟʚʠʪ ʚʳʩʦʢʦ; 
ʩʦʚʤʝʩʪʥʦʝ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʩ ʥʠʤ ʝʛʦ ʦʧʳʪʘ; ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʩ ʢʦʣʣʝʛʘʤʠ ʠ ʧʦʜʯʠʥʝʥʥʳʤʠ ʩʚʦʝʡ 
ʨʘʙʦʪʳ ʩ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʜʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʠʣʠ ʥʘʚʳʢʘ 

4. ʉʧʝʮʠʘʣʴʥʳʝ ʟʘʜʘʥʠʷ 

 ʋʯʘʩʪʠʝ ʚ ʧʨʦʝʢʪʝ ʠʣʠ ʚʨʝʤʝʥʥʦʝ ʥʘʟʥʘʯʝʥʠʝ ʥʘ ʜʦʣʞʥʦʩʪʴ, ʪʨʝʙʫʶʱʠʝ ʙʦʣʝʝ ʚʳʩʦʢʦʛʦ 
ʫʨʦʚʥʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʠʣʠ ʥʘʚʳʢʘ; ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʝ ʧʦʨʫʯʝʥʠʷ / ʟʘʜʘʥʠʷ ʠʟ 
ʝʞʝʜʥʝʚʥʦʡ ʨʘʙʦʪʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʶʪ ʨʘʟʚʠʪʠʶ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʠʣʠ ʥʘʚrʢʘ. 

 

ʏʪʦʙʳ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʢʘʞʜʳʤ ʠʟ ʤʝʪʦʜʦʚ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʯʝʪʢʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʪʴ ʩʝʙʝ ʦʪʚʝʪʳ ʥʘ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʚʦʧʨʦʩʳ: 

ï ʂʦʛʜʘ ʜʘʥʥʳʡ ʤʝʪʦʜ ʩʪʦʠʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ? 

ï ʂʘʢʦʚʳ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʠʷ ʜʘʥʥʦʛʦ ʤʝʪʦʜʘ? 

ï ʂʘʢ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʨʘʟʚʠʚʘʶʱʠʝ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʤʝʪʦʜʘ? 

 



͔͙͎͙́ͪͤͤ ͨͪͦͺ͔͙ͫͫͦͤ͊͡Έ͎ͤͦͦ ͦ͋ͯ;͔͙ͤΎκ˸͊ͪͦͦ͋ͯ͟;͔͙͔ͤ 

ʆʙʨʘʱʘʡʪʝʩʴ ʢ ʵʪʦʤʫ ʤʝʪʦʜʫ, ʝʩʣʠ 

Á ʉʦʪʨʫʜʥʠʢʫ ʥʫʞʥʳ ʙʘʟʦʚʳʝ ʟʥʘʥʠʷ ʠ ʥʘʚʳʢʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʜʘʣʴʰʝ ʙʫʜʫʪ ʨʘʟʚʠʚʘʪʴʩʷ ʠ 

ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʚ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ; 

Á ʉʦʪʨʫʜʥʠʢ ʦʱʫʱʘʝʪ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʚ ʫʧʦʨʷʜʦʯʝʥʠʠ ʪʝʭ ʟʥʘʥʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʤʠ ʫʞʝ ʦʙʣʘʜʘʝʪ. 

ʏʝʤ ʤʝʪʦʜ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥ? 

Á ʇʦʤʥʠʪʝ, ʯʪʦ ʨʘʙʦʪʘ ʠʜʝʪ ʚ ʠʩʢʫʩʩʪʚʝʥʥʳʭ, ʤʦʜʝʣʴʥʳʭ ʩʠʪʫʘʮʠʷʭ, ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʦ ʚʳʙʨʘʥʥʳʭ ʜʣʷ 

ʦʙʫʯʝʥʠʷ. ʇʨʦʙʣʝʤʳ, ʚʦʟʥʠʢʘʶʱʠʝ ʚ ʨʝʘʣʴʥʦʡ ʞʠʟʥʠ, ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ ʩʣʦʞʥʝʝ ʠ 

ʨʘʟʥʦʩʪʦʨʦʥʥʝʝ. 

Á ɺ ʪʨʝʥʠʥʛʝ ʚʩʝ ʨʦʣʠ ʠʩʧʦʣʥʷʶʪ ʢʦʣʣʝʛʠ. ʆʥʠ ʛʦʪʦʚʳ ʧʦʤʦʯʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʫ ʦʩʚʦʠʪʴ 

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʝ ʧʨʠʝʤʳ ʠ ʩʧʦʩʦʙʳ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ. ʅʦ ʵʪʠ ʧʨʠʝʤʳ ʥʝ ʩʪʘʥʫʪ ʜʦʩʪʦʷʥʠʝʤ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ ʙʝʟ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʡ ʦʪʨʘʙʦʪʢʠ ʚ ʨʝʘʣʴʥʦʡ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ʇʨʠʤʝʨ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʠ ʨʘʟʚʠʚʘʶʱʠʭ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʤʝʪʦʜʘ 

Á ʇʨʦʡʪʠ ʦʙʫʯʘʶʱʫʶ ʧʨʦʛʨʘʤʤʫ ʧʦ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ çʋè, ʩʜʘʪʴ ʢʚʘʣʠʬʠʢʘʮʠʦʥʥʳʡ ʵʢʟʘʤʝʥ ʧʦ 

ʜʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʥʘ ʫʨʦʚʝʥʴ ʥʝ ʥʠʞʝ Z ʜʦ 1 ʘʧʨʝʣʷ 202ʍ ʛʦʜʘ. 



˿͊ͣͦͦ͋ͯ;͔͙͔ͤ 

ʆʙʨʘʱʘʡʪʝʩʴ ʢ ʵʪʦʤʫ ʤʝʪʦʜʫ, ʝʩʣʠ 

Á ʋ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ ʝʩʪʴ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʠ/ʠʣʠ ʞʝʣʘʥʠʝ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦ ʨʘʩʰʠʨʠʪʴ ʢʨʫʛ ʟʥʘʥʠʡ ʠ ʥʘʚʳʢʦʚ ʚ 

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʡ ʦʙʣʘʩʪʠ; 

Á ʉʦʪʨʫʜʥʠʢ ʭʦʯʝʪ ʥʘʡʪʠ ʦʪʚʝʪʳ ʥʘ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʝ ʚʦʧʨʦʩʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʩʪʘʚʠʪ ʧʝʨʝʜ ʥʠʤ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʘʷ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ; 

Á ʉʦʪʨʫʜʥʠʢ ʭʦʯʝʪ ʧʦʪʨʝʥʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʜʝʣʘʪʴ ʯʪʦ-ʪʦ ʧʦ-ʜʨʫʛʦʤʫ ʚ ʙʝʟʦʧʘʩʥʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ (ʚʥʝ ʨʘʙʦʪʳ); 

Á ʉʦʪʨʫʜʥʠʢ ʭʦʯʝʪ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʨʘʟʚʠʚʘʶʱʠʡ ʵʬʬʝʢʪ ʠʟ ʩʚʦʝʛʦ ʧʨʦʰʣʦʛʦ ʦʧʳʪʘ. 

ɺ ʯʝʤ ʥʝʜʦʩʪʘʪʢʠ ʤʝʪʦʜʘ? 

Á ʅʝ ʚʩʝʛʜʘ ʜʦʩʪʫʧʥʘ ʥʫʞʥʘʷ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʘ. 

Á ʅʝ ʭʚʘʪʘʝʪ ʚʨʝʤʝʥʠ, ʯʪʦʙʳ ʝʝ ʧʨʦʨʘʙʦʪʘʪʴ. 

Á ʅʝ ʚʩʝʛʜʘ ʤʦʞʥʦ ʥʘʡʪʠ ʚ ʧʨʦʰʣʦʤ ʩʨʘʚʥʠʤʳʝ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. 

Á ʉʣʦʞʥʦ ʦʮʝʥʠʪʴ ʫʩʧʝʰʥʦʩʪʴ ʦʙʫʯʝʥʠʷ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʪʩʫʪʩʪʚʫʝʪ ʚʥʝʰʥʷʷ ʦʙʨʘʪʥʘʷ ʩʚʷʟʴ. 

ʇʨʠʤʝʨ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʠ ʨʘʟʚʠʚʘʶʱʠʭ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʤʝʪʦʜʘ 

Á ʇʨʦʯʠʪʘʪʴ ʢʥʠʛʫ çɸɹʉè, ʚʳʧʠʩʘʪʴ 3-7 ʧʦʣʝʟʥʳʭ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠʭ ʠʜʝʡ, ʧʨʦʜʫʤʘʪʴ ʠ ʟʘʬʠʢʩʠʨʦʚʘʪʴ ʩʠʪʫʘʮʠʠ, ʚ 

ʢʦʪʦʨʳʭ ʠʭ ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʤʝʥʠʪʴ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ. (ʉʨʦʢ 1 ʤʝʩʷʮ.) 



Обучение на опыте других/поиск обратной связи 
ʆʙʨʘʱʘʡʪʝʩʴ ʢ ʵʪʦʤʫ ʤʝʪʦʜʫ, ʝʩʣʠ 

Á ɺʘʤ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʦʩʚʦʠʪʴ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʝ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠʝ ʧʨʠʝʤʳ, ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʝ ʚ 

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʤ ʙʠʟʥʝʩ-ʢʦʥʪʝʢʩʪʝ 

Á ɺ ɺʘʰʝʤ ʦʢʨʫʞʝʥʠʠ ʝʩʪʴ ʣʶʜʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʛʫʪ ʚʳʩʪʫʧʠʪʴ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʤʦʜʝʣʠ ʫʩʧʝʭʘ 

ʚ ʚʳʙʨʘʥʥʦʡ ʦʙʣʘʩʪʠ (ʫ ʥʠʭ ʝʩʪʴ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʡ ʦʧʳʪ ʠ ʵʢʩʧʝʨʪʠʟʘ) 

Á ɽʩʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʦʙʨʘʪʥʫʶ ʩʚʷʟʴ ʦ ʩʚʦʠʭ ʜʝʡʩʪʚʠʷʭ 

ɺ ʯʝʤ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʠʷ ʤʝʪʦʜʘ? 

ʄʝʪʦʜ ʥʝʚʦʟʤʦʞʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ, ʝʩʣʠ ʚ ɺʘʰʝʤ ʦʢʨʫʞʝʥʠʠ ʥʝʪ ʢʦʣʣʝʛ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʛʫʪ 

ʚʳʩʪʫʧʠʪʴ ʜʣʷ ɺʘʩ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʤʦʜʝʣʠ ʫʩʧʝʭʘ ʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʝʣʷ ʦʙʨʘʪʥʦʡ ʩʚʷʟʠ: 

Á ɹʦʣʝʝ ʦʧʳʪʥʳʭ ʢʦʣʣʝʛ ʧʨʦʩʪʦ ʥʝʪ 

Á ʆʧʳʪʥʳʡ ʢʦʣʣʝʛʘ, ʷʚʣʷʷʩʴ ʧʨʘʢʪʠʢʦʤ, ʜʦʙʠʚʘʝʪʩʷ ʫʩʧʝʭʘ ʪʘʢʠʤʠ ʤʝʪʦʜʘʤʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʥʝ ʧʦʜʭʦʜʷʪ ʣʠʯʥʦ ʜʣʷ ɺʘʩ 

Á ʂʦʛʜʘ ʥʝ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʢʨʠʪʝʨʠʝʚ ʦʮʝʥʢʠ ʫʩʧʝʰʥʦʩʪʠ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʠ ʠʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ 

Á ʂʦʛʜʘ ʥʝ ʫ ʢʦʛʦ ʟʘʧʨʦʩʠʪʴ ʦʙʨʘʪʥʫʶ ʩʚʷʟʴ 

Á ʂʦʛʜʘ ʫ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ ʥʝʪ ʩʚʠʜʝʪʝʣʝʡ ʠʣʠ ʥʝʪ ʵʢʩʧʝʨʪʦʚ, ʢʦʪʦʨʳʤ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ 

ʠʣʠ ɺ  rʜʦʚʝʨʷʝʪʝ 

Á ʂʦʛʜʘ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʧʦ ʢʘʢʠʤ-ʪʦ ʧʨʠʯʠʥʘʤ ʥʝ ʛʦʪʦʚ ʚʦʩʧʨʠʥʷʪʴ ʦʙʨʘʪʥʫʶ ʩʚʷʟʴ 



˸ˮ˾˻ˤˢ̒ ˿́ˢ́ˮ˿́ˮ˴ˢ ˤ ˻ˣ˶ˢ˿́ˮ ˸˩˹́˻˾ˮ˹˥ˢ 

77% ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʚ 
ʤʠʨʝ ʛʦʚʦʨʷʪ, ʯʪʦ 

ʤʝʥʪʦʨʩʪʚʦ 

ʧʦʤʦʛʘʝʪ 

ʫʜʝʨʞʘʪʴ ʮʝʥʥʳʭ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʚ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

76% ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʡ ʚ 
ɽʚʨʦʧʝ ʧʨʝʜʣʘʛʘʶʪ 

ʩʚʦʠʤ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤ 
ʤʝʥʪʦʨʩʪʚʦ ʠʣʠ ʢʦʫʯʠʥʛ 

60% ʩʦʠʩʢʘʪʝʣʝʡ ʚ 
ʉʐɸ ʫʢʘʟʳʚʘʶʪ 

ʤʝʥʪʦʨʩʪʚʦ 

ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʥʳʤ ʢʨʠʪʝʨʠʝʤ 
ʜʣʷ ʥʦʚʦʛʦ ʤʝʩʪʘ ʨʘʙʦʪʳ 

71% ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʠʟ 
ʩʧʠʩʢʘ Fortune500 ʠʤʝʶʪ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʝ 
ʤʝʥʪʦʨʩʢʠʝ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ 

нлмр ͎ͦ͒ 

˻ͨͪͦͫ ζ˾ͦ͡Έ ͔͍ͣͤͭͦͪͦ ͍ ͨͪͦͺ͔͙ͫͫͦͤ͊͡Έ͚ͤͦ ͙͙͗ͤ͘η 

84%  ͙ ͘пр /9h ͍͔͔ͯͪͤ·Σ ͔͍ͣͤͭͦͪͫͭͦ ͎ͨͦͣͦͦ͡ ͙ͣ ͙͔͋͗͊ͭ͘Έ ͎͙͒ͦͪͦͻ ͦ΄͙͋ͦ͟ 
͙ ͋·͔͔ͫͭͪ ͙ͤ͊ͪ͊ͫͭͭΈ Ή͔͙ͫͨͪͭͯ͘͟Φ 

нлму ͎ͦ͒ 

«МЕНТОРИНГ - ГЛАВНЫЙ ТРЕНД В HR-МЕНЕДЖМЕНТЕ» 

 



Специальные задания 

ʆʙʨʘʱʘʡʪʝʩʴ ʢ ʵʪʦʤʫ ʤʝʪʦʜʫ, ʝʩʣʠ 

Á ɽʩʪʴ ʪʘʢʠʝ ʢʘʯʝʩʪʚʘ, ʫʤʝʥʠʷ ʠʣʠ ʥʘʚʳʢʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪʩʷ ɺʘʤ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʤʠ ʜʣʷ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʛʦ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʦʜʥʘʢʦ ʪʝʢʫʱʘʷ ʨʘʙʦʪʘ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ ʥʝ ʩʦʜʝʨʞʠʪ ʫʩʣʦʚʠʡ ʜʣʷ ʠʭ ʧʨʦʷʚʣʝʥʠʷ ʠ ʦʪʨʘʙʦʪʢʠ; 

Á ʉʦʪʨʫʜʥʠʢ ʯʫʚʩʪʚʫʝʪ ʚ ʩʝʙʝ ʩʠʣʳ ʜʣʷ ʫʯʘʩʪʠʷ ʚ ʧʨʦʝʢʪʘʭ, ʢʦʪʦʨʳʭ ʝʱʝ ʥʠʢʦʛʜʘ ʦʥ ʥʝ ʧʨʦʙʦʚʘʣ ʚʳʧʦʣʥʷʪʴ; 

Á ɺ  rʚʝʨʠʪʝ ʚ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ ʩʦʯʝʪʘʪʴ ʠʭ ʩ ʪʝʢʫʱʝʡ ʨʘʙʦʪʦʡ. 

ɺ ʯʝʤ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʠʷ ʤʝʪʦʜʘ? 

Á ʅʝʣʴʟʷ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʚ ʧʨʦʝʢʪʘʭ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʠʤʝʶʪ ʚʳʩʦʢʫʶ ʟʥʘʯʠʤʦʩʪʴ ʜʣʷ ʙʠʟʥʝʩʘ. ɺ ʵʪʠʭ ʩʣʫʯʘʷʭ ʮʝʥʘ 

ʦʰʠʙʢʠ ʙʫʜʝʪ ʩʣʠʰʢʦʤ ʚʳʩʦʢʘ. 

Á ɺ ʪʦ ʞʝ ʚʨʝʤʷ, ʨʘʟʚʠʚʘʶʱʠʡ ʧʨʦʝʢʪ ʜʦʣʞʝʥ ʙʳʪʴ ʥʫʞʥʳʤ ʠ ʧʦʣʝʟʥʳʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʠʥʘʯʝ ʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ ʥʝ 

ʙʫʜʝʪ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʪʨʘʪʠʪʴ ʥʘ ʥʝʛʦ ʚʨʝʤʷ, ʚʩʝʨʴʝʟ ʧʨʠʢʣʘʜʳʚʘʪʴ ʫʩʠʣʠʷ ʠ ʧʨʝʦʜʦʣʝʚʘʪʴ ʩʝʙʷ. 

Á ʀʥʦʛʜʘ ʩʪʘʚʠʪ ʚ ʪʫʧʠʢʦʚʳʝ ʩʠʪʫʘʮʠʠ, ʢʦʛʜʘ ʢʦʤʧʝʪʝʥʪʥʦʩʪʠ ʥʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ. ʅʝʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʚʳʡʪʠ ʠʟ ʵʪʦʡ 

ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʤʦʞʝʪ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʢ ʩʪʨʘʭʫ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʳʭ ʜʝʡʩʪʚʠʡ, ʪʦʛʜʘ ʢʘʢ ʚ ʜʝʡʩʪʚʠʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʦʣʞʥʘ ʩʪʘʪʴ 

ʩʪʠʤʫʣʦʤ ʜʣʷ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. 

ʇʨʠʤʝʨ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʠ ʨʘʟʚʠʚʘʶʱʠʭ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʤʝʪʦʜʘ 

Á ʉʧʝʮʠʘʣʴʥʦ ʟʘʧʫʩʪʠʪʴ ʧʨʦʝʢʪ çʅʅʅè, ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʦʟʚʦʣʠʪ ʦʪʨʘʙʦʪʘʪʴ ʥʘʚʳʢ Z. ʇʨʠʚʣʝʯʴ ʚ ʧʨʦʝʢʪ ʦʧʳʪʥʳʭ 

ʢʦʣʣʝʛ ʀʚʘʥʦʚʘ ʠ ʇʝʪʨʦʚʘ, ʯʪʦʙʳ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʳʡ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ ʠ ʦʙʫʯʘʶʱʠʡ ʵʬʬʝʢʪ.  



ʌʦʨʤʘʪʳ ʮʠʬʨʦʚʦʛʦ ʦʙʫʯʝʥʠʷ 



ʂʘʢʠʝ ʩʝʡʯʘʩ ʝʩʪʴ ʨʠʩʢʠ ʚ ʦʙʫʯʝʥʠʠ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʠ?  

ˮͤͺͦͪͣ͊ͼ͙ͦͤͤ͊Ύ 
͔͔͎ͨͪͪͯ͊͘͟  

͙̇ͺ͍ͪͦ͊Ύ 
͎͙͎͙͔ͤ͊ 

͔͍͎́ͪͦ͊, ˽͙͊ͤ͊͟Σ  
ͫͭͪ͊ͻ͙ 

˽͙ͫͻ͔͔͍͙ͦͭͪ͊ͨͭ;͔
͙͔ͫ͟ ͙͙ͨͪ͊ͭ͟͟ 

˻͍͙͔ͭͫͯͭͫͭ 
;͔͎ͭͦͦ͟ ͍͙͔͙͒ͤΎ 
͋ͯ͒ͯ΅͔͎ͦ 

˨͊ͭΈ ͔͔ͫ͋ ͍͔ͪͣΎ 
ͤ͊ ͊͒͊ͨͭ͊ͼ͙Ό 



ʂɸʢʠɽ ʅʘɺʳʢʀ ʈʘʟɺʠʚʘʶʪ 
 ʚ ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʤ ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʝ ʉʙʝʨʙʘʥʢʘ? 



ʕʚʦʣʶʮʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʦʙʫʯʝʥʠʷ 

Смешанное 
обучение 

Управление 
талантами 

Непрерывное 
обучение 

Цифровое 
обучение 

Интеллектуальное 
обучение 

̂;͔͋ͤ·͚ ͙͚͒͊ͤ͘ 
˴͙͙ͪͨ͊ͭͪ͟͟ 

˿͔ͣ΄͔͊ͤͤͦ ͙ 
ͫͦͼ͙͊͡Έ͔ͤͦ ͦ͋ͯ;͔͙͔ͤ 

70-20-10 
˨͙͚͊ͤ͘ 
ͣ·΄͔͙͔ͤ͡  

ˮ͔͔ͤͭͭͯ͊͟͡͡͡Έ͔ͤͦ  

˿͊ͣͦͫͭͦΎ͔ͭ͡Έ͔ͤͦ  
ͦͤ ͊͡ ͚ͤ ͦ͋ͯ;͔͙͔ͤ 

˿͔ͦͫͪ͒ͦͭͦ;͔ͤͤͦͫͭΈ ͤ͊ 
͊ͪ͟Έ͔ͪͤͦͣ ͍͙͙͙ͪ͊ͭ͘ 

˻͋ͯ;͔͙͔ͤ ͨͦ 
͊ͨͪͦͫͯ͘Σ 
͍͔͔ͫͭͪͦͤͤͦ 
ͦ͋ͯ;͔͙͔ͤ 

˨͡Ύ ͍͔ͫͻΣ 
ͨͦͫͭͦΎͤͤͦΣ 
͍͔͔ͨͦͫͣͫͭͤͦ 

˽͔͙͙͍ͪͫͦͤ͊ͪͦ͊ͤͤ͘͡
͔ͦ  

˽͊ͭ͡ͺͦͪͣ· 
Ή͔͎ͭͪͦͤͤͦͦ͟͡ 
ͦ͋ͯ;͔͙ͤΎ 

˽͊ͭ͡ͺͦͪͣ· ͒͡Ύ 
͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ ͍ͭ͊͊ͤͭͦ͡ 

˽͊ͭ͡ͺͦͪͣ· 
͔ͦ͋ͣͤ͊ ͦͨ·ͭͦͣ 

˽͊ͭ͡ͺͦͪͣ· 
͔͍͙͙͙ͤ͒ͣ͟Σ 
͍͔͙͔ͯͨͪ͊ͤ͡ 
͒͊ͤͤ·͙ͣ 

͍̂ͨͪ͊͡Ύ͔͔ͣͦ 
ͣ͊΄͙͙ͤ͊ͣ 

˴͎͊ͭ͊ͦ͡ ͦͤ ͚͊ͤ͡ 
͍ͯͪͫͦ͟ 

ˮ͙͍͙ͤ͒͒ͯ͊͡Έͤ͊Ύ 
͔͙ͭͪ͊ͭͦͪ͟Ύ ͦ͋ͯ;͔͙ͤΎ 

ˤ͙͔͒ͦΣ ͙ͣͦ͋͡Έͤ·͔ 
͙͔͙ͨͪͦ͗ͤ͡Ύ 

˸͙ͪͦͦ͋ͯ͟;͔͙͔ͤ, 
ͯͪͫ͟· 

͍͔͔ͨͦͫͣͫͭͤͦ  

1998 - 2002 2002-2005 2010 2019 2021+ 



ɺɸɾʅʆʉʊʔ ʂʆʋʏʀʅɻɸ ʀ ʄɽʅʊʆʈʀʅɻɸ  ʀʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ɼʞ. ɹʝʨʩʠʥʘ 

ʅʝʤʝʜʣʝʥʥʦ 

ʟʘʧʦʣʥʝʥʥʳ 

ʚʘʞʥʳʝ ʠ 

ʢʨʠʪʠʯʥʳʝ  

ʨʦʣʠ ʚ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ 

 

46%  
ВЫШЕ КАЧЕСТВО 

ЛИДЕРОВ 
 

20%  
НИЖЕ ТЕКУЧЕСТЬ 

КАДРОВ 

170% 
ЛУЧШЕ ПЕРЕДАЧА 
ЗНАНИЙ И ОПЫТА 

23%  
ЛУЧШЕ 

ПРЕЕМСТВЕННОСТЬ 
 



˴ͦͯ;͙͎ͤ τ ͨ ͔͍͊ͪͭͤͪͫͭͦ   

ͫ ͙ͫͦͭͪͯ͒ͤͦͣ͟Σ ͔ͦͭͦͪͦ͟ ͙͙͔ͫͭͣͯͪͯͭ͡ 
ͣ·͙͔ͫͭ͡͡Έͤ·͔ ͙ ͍ͭͦͪ;͔͙͔ͫ͟ ͨͪͦͼ͔ͫͫ·Σ 
͍͒ͦͻ͍ͤͦ͡ΎΌ΅͙ͻ ͙͔͍ͤͭͦ͟͡ ͤ͊ 
͙ͣ͊ͫͣ͊͟͡Έ͔ͤͦ ͪ͊ͫͪ͟·͙͔ͭ ͙͡;͎ͤͦͦ ͙ 
ͨͪͦͺ͔͙ͫͫͦͤ͊͡Έ͎ͤͦͦ ͔ͨͦͭͤͼ͙͊͊͡.  

Å ˸͔͙͎ͤͭͦͪͤ όͤ͊ ͫͭ ȳ͍͙͊ͤ;͔͍ͫͭͦύ 
τ ͦ ͭͤͦ΄͔͙ͤΎΣ ͍ ͦͭͦͪ͟·ͻ 
ͦͨ·ͭͤ·͚ ͙͙͡ ͔͔͋ͦ͡ ͍͔ͫ͒ͯ΅͙͚ 
;͔͍͔ͦ͟͡ ͎͔ͨͦͣͦ͊ͭ ͔͔͔ͣͤ 
ͦͨ·ͭͤͦͣͯ ͙͙͡ ͔͔͔ͣͤ 
͍͔ͫ͒ͯ΅͔ͣͯ ͍͙ͯͫͦͭΈ 
͔͔͔ͦͨͪ͒ͤͤ͡·͔ ͔͔ͦͣͨͭͤ͟ͼ͙͙Φ  

 

˴ͦͯ;͙͎ͤ  ͙ ͔͙͎ͣͤͭͦͪͤ 



ʇʨʦʤʳʰʣʝʥʥʳʝ 

ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ 
ʀʝʨʘʨʭʠʷ 

ʂʦʣʣʝʢʪʠʚʥʦʝ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʂʦʤʘʥʜʥʦʝ 

ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ 

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ, 

ʢʦʪʦʨʦʡ 

ɼʆɺɽʈʗʖʊ 

ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʘʷ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ 

ʧʨʠʙʳʣʴ, 

ʛʝʦʛʨʘʬʠʯʝʩʢʠʡ 

ʨʦʩʪ,  

ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʡ 

ʠʥʞʠʥʠʨʠʥʛ 

ʆʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʥʘ 

ʢʣʠʝʥʪʘ, ʢʘʞʜʳʡ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ - ʣʠʜʝʨ 

ʤʠʩʩʠʷ,  

ʮʝʣʴ,  

ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʝ 

ʨʘʟʚʠʪʠʝ 

ʛʨʘʞʜʘʥʩʢʘʷ 

ʧʦʟʠʮʠʷ, ʜʦʚʝʨʠʝ, 

ʨʦʩʪ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝ 

ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʘʷ ʵʨʘ, 

ʣʶʜʠ ʢʘʢ ʩʨʝʜʩʪʚʘ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ 

ʥʘʮʝʣʝʥʥʦʩʪʴ ʥʘ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ 

ʣʠʜʝʨʳ ʩʣʫʞʘʪ 

ʦʜʥʦʡ ʮʝʣʠ ʠ 

ʨʘʙʦʪʘʶʪ ʩʦʦʙʱʘ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʢʦʤʘʥʜ 

ʧʨʦʜʫʢʪʠʚʥʦʩʪʴ, 

ʙʣʘʛʦʧʦʣʫʯʠʝ, 

ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ 

ɻʝʥʨʠ ʌʦʨʜ 
ɼʞʝʢ ʋʵʣʯ 

ʇʠʪʝʨ ɼʨʫʢʝʨ 

ɻʦʚʘʨʜ ʐʫʣʴʮ 

ʉʪʠʚ ɼʞʦʙʩ 

Netflix, Google, 

Facebook, Amazon 

Unilever, Patagonia,  

Whole Foods 

ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʷ ï ʵʪʦ 

ʂʦʨʦʣʴ 

ʪʦʧ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ï ʵʪʦ 

ʂʦʨʦʣʠ 
ʣʶʜʠ ï ʵʪʦ ʂʦʨʦʣʠ 

ʢʦʤʘʥʜʳ ʠ ʣʠʜʝʨʳ 

ʢʦʤʘʥʜ - ʂʦʨʦʣʠ 

ʣʠʯʥʦʩʪʴ, ʦʙʱʝʩʪʚʦ 

ʠ ʢʦʤʘʥʜʘ 

<1950 1960-80 1990 ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ 2020+ 

ʄʳʰʣʝʥʠʝ ʨʦʩʪʘ: ʅʆɺɸʗ ʇɸʈɸɼʀɻʄɸ ɼʃʗ ʈʋʂʆɺʆɼʀʊɽʃɽʁ  
ɼʞʦ hɹʝʨʩʠʥ 

ɼʦʚʝʨʠʝ ï ʥʦʚʘʷ ʚʘʣʶʪʘ ʙʠʟʥʝʩʘ 



ʅʆɺɸʗ ʇɸʈɸɼʀɻʄɸ ʃʀɼɽʈʉʊɺɸ 
 

˾͍͙ͯͦͦ͒ͭ͟ 
ͨͪͦͼ͔ͫͫͦͣ 

˾͍͙ͯͦͦ͒ͭ͟ 
˶Ό͒Έ͙ͣ 

˾͊ͫͪ͟·͍͔͊ͭ 
͔ͨͦͭͤͼ͙͊͡ 
͎͙͒ͪͯͻ 

͔͔́ͪͤͪ 
͍́͊͊ͤͭͦ͡ 



     ʇʆʏɽʄʋ ʂʆʋʏʀʅɻ ʈɸɹʆʊɸɽʊ ɺ ʆʈɻɸʅʀɿɸʎʀʗʍ?  

 ʀʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ɼʞ. ɹʝʨʩʠʥʘ 

ʂʦʫʯʠʥʛ ʫʩʠʣʠʚʘʝʪ ʦʙʫʯʝʥʠʝ ʠ ʫʩʢʦʨʷʝʪ 

ʧʨʦʮʝʩʩ ʦʚʣʘʜʝʥʠʷ ʥʘʚʳʢʘʤʠ. ʇʦʤʦʛʘʝʪ 

ʧʝʨʝʡʪʠ ʥʘ ʫʨʦʚʝʥʴ ʝʩʪʝʩʪʚʝʥʥʦʛʦ 

ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʥʘʚʳʢʦʚ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʥʦʚʳʭ 

ʚʳʟʦʚʦʚ 

ʂɸʊɸʃʀɿɸʊʆʈ ʀɿʄɽʅɽʅʀʁ 

ʂʦʫʯʠʥʛ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʚʦʩʪʨʝʙʦʚʘʥʥʳʤ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʩ ʚʳʩʦʢʠʤ 

ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʦʤ. ʆʜʥʘʢʦ, ʚ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷʭ ʦʥ ʥʘʭʦʜʠʪʩʷ 

ʥʘ 8ʤ ʤʝʩʪʝ ʩʨʝʜʠ ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʤʳʭ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ 

ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. 

ʅɸʀɹʆʃɽɽ ɺʆʉʊʈɽɹʆɺɸʅ 

ʈʘʥʞʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʤʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʜʣʷ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʣʠʜʝʨʦʚ 



ʇʆʏɽʄʋ ʂʆʋʏʀʅɻ ʈɸɹʆʊɸɽʊ ɺ ʆʈɻɸʅʀɿɸʎʀʗʍ?  

 ʀʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ɼʞ. ɹʝʨʩʠʥʘ 

ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ 

ʢʦʫʯʠʥʛʦʚʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ 

 

ʋʩʠʣʝʥʠʝ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʠ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʯʝʨʝʟ 

ʨʦʩʪ ʦʩʦʟʥʘʥʥʦʩʪʠ, 

ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʠ ʚʦʚʣʝʯʝʥʥʦʩʪʠ: 

Vʀʥʜʠʚʠʜʫʣʴʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ 

Vʇʨʝʜʚʘʨʠʪʝʣʴʥʘʷ ʦʮʝʥʢʘ 

ʜʣʷ  ʙʦʣʝʝ ʯʝʪʢʦʛʦ 

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʪʦʯʢʠ ʥʘʯʘʣʘ 

ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

Vʌʦʢʫʩ ʥʘ ʙʣʠʞʘʡʰʫʶ ʟʦʥʫ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

Vʆʧʦʨʘ ʥʘ ʩʠʣʴʥʳʝ 

ʩʪʦʨʦʥʳ 

Vʆʩʦʟʥʘʥʥʳʡ ʠ 

ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ 

ʦʙʫʯʝʥʠʶ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʶ 

 

ʄʳ ʙʳʩʪʨʝʝ ʫʯʠʤʩʷ ʥʝ ʥʘ ʦʧʳʪʝ, ʘ ʥʘ ʦʩʦʟʥʘʥʠʠ ʩʚʦʝʛʦ ʦʧʳʪʘ 



ʄʀʂʈʆʆɹʋʏɽʅʀɽ ʄɸʂʈʆʆɹʋʏɽʅʀɽ 
ʂʆʈʇʆʈɸʊʀɺʅʓʁ 

ʋʅʀɺɽʈʉʀʊɽʊ 

ʂʆʋʏʀʅɻ 

ʄɽʅʊʆʈʀʅɻ 

ɺʠʜʝʦ, ʦʙʫʯʘʶʱʠʝ ʙʣʦʛʠ, 

ʩʪʘʪʴʠ, ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʧʦ 

ʤʠʢʨʦʦʙʫʯʝʥʠʶ , ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʦʙʲʷʩʥʷʶʪ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʦʮʝʩʩʳ 

ʥʘ ʨʘʙʦʯʝʤ ʤʝʩʪʝ 

ʂʫʨʩʳ, ʪʨʝʥʠʥʛʠ, 

ʩʝʨʪʠʬʠʢʘʮʠʠ 

ʃʠʜʝʨʩʢʠʝ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ, 

ʢʦʥʬʝʨʝʥʮʠʠ, ʬʦʨʫʤʳ, 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʩʝʩʩʠʠ 

ʂʦʫʯʠʥʛ, 

ʮʝʣʝʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʦʝ 

ʦʙʫʯʝʥʠʝ ʥʘ ʨʘʙʦʯʝʤ 

ʤʝʩʪʝ, ʧʨʦʝʢʪʳ ʜʣʷ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʨʦʪʘʮʠʠ, 

ʥʘʩʪʘʚʥʠʯʝʩʪʚʦ 

31% ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʧʨʝʜʣʘʛʘʶʪ 

ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʝ ʦʙʫʯʘʶʱʠʝ 

ʩʝʤʠʥʘʨʳ, ʪʦʣʴʢʦ 14% ʠʟ ʥʠʭ 

ʦʪʤʝʯʘʶʪ ʠʭ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ, 

ʧʨʠ ʵʪʦʤ 79% ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ ʧʦ 

ʦʙʫʯʝʥʠʶ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʶ 

ʧʨʦʜʦʣʞʘʶʪ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʪʴ ʚ ʵʪʫ 

ʤʦʜʝʣʴ 

42% ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʳ  

ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʦʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢ 

ʠʟʤʝʥʷʶʱʠʤʩʷ 

ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷʤ 

83% ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʫʞʝ ʠʤʝʶʪ 

ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʩʠʩʪʝʤʫ 

ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʠ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʝ 

ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʳ, ʠʟ ʥʠʭ 32% 

ʦʪʤʝʯʘʶʪ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ 

ʩʚʦʠʭ ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʦʚ 

ʉʝʡʯʘʩ 35% ʢʦʤʧʘʥʠʡ 

ʫʞʝ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪ ʵʪʠ 

ʤʝʪʦʜʳ 

ɼʃʗ ʋʉʇɽʐʅʆɻʆ ʈɸɿɺʀʊʀʗ ɺɸɾʅʓ ɺʉɽ 4 ʊʀʇʓ 

ʆɹʈɸɿʆɺɸʅʀʗ  ʀʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ɼʞ. ɹʝʨʩʠʥʘ 
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