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I. Ymuprran

Mowuron Yicea Ux Xypan (YUX)-aac 6atancan “Monron YiceiH 3acruiie ra3ped 2024-
2028 OHBI Y aXKHILIaraaHsl XeTen6ep”-T 14 Mera TOCIMIr XOPIMKYYIdXI3p Tycracam’.
Tyyawma muiicdn Yinaanbaarap xoton 2025-2028 oHm 27 TOM TOCea X3PATKYYIdXIp
TONOBJIOK, HUATHA MoIIcoH?. Mera Tocon Hb 1 TOpOYM am.I0Iu1apooc 3301 YHAIIIITIH
TYJI YJIC TOp, aMOMII, alllul' COHUPXOJI, OJIOH OPOJIIIOTY Ty Op»K UPJAAT, YYHHUH X3p33p
WYY KOMITIEKC, XYHIPIITIH Oaiimar. Mera TOCIHUAT aMyKIIITTal X3PATKYYIdX Hb HUUTOM,
SJIMIAH 3acarT Yyyxas YYparTdi. [3x1133 uiiM Tecen OyTaaryHTIX TOXUOIIOM Malll UX TOCOB,
CaHXYYTHIH anjaraal, nar Xxyranaatsl XOI[POrA0J, [aaluiaaj 0coi apaap aaryymnaar. Uitvm
Mera TOCIUUI aMXWITTald X3PAIKYYJI3X OJIOH YJCBIH TypuLUIara, CypraMkKuir CyajiaH,
YYC»K OOJ30IITYH 3PCA3J, Yp JaraBpbil TOJIOBJIOJNT, XAPIKWITHAH TYBIIUHA aHXaapd,
TOCIIMIHH MaHIANIIIBIH CaifH JYPMHIT MOPIIOXK aXKHIUIaX Hb dyxal OaiiHa.

OH?3 eryyJynig ToM TecIyYAd I TyArapaar HUUTIAT COPUIT, 3PCIdI, TIArIPT HOlees1er
XY4YHUH 3YHIIC, aHXaapax acyyuIbir aBd y3imd. Muraxms Flyvbjerg 6onon Gardner (2023)
napeid “How Big Things Get Done” HOMBIH TOMM XHIK, YHICOH CaHaar Xyprax Oaiina’.
Financial Times conutbl 2023 OHBI OM3HECHIH NIMJIA3T HOMBIH HAT33p MIAIrapcaH TyC HOM
Hb OJIOH YJICHIH TypLUIara, TOOH M333JI3J 93P CYypWJIaH Mera TeCHYYIUiH 3pclni,
aMYKWITA]T HOJIeOJIAer XYUUH 3YWICHUT raprad TaBbK, TOCIUUH MaHIailian, MEHE)KMEHT
aHxaapax 4yxai 3eBJIOMXK, JYPIM CaHal OOJTOCHOOPOO OHIUIOT FOM. DHY HOMBIH YH/ICOH
caHaa Hp “Hyxamrait 6010k, XypaaH TYHIPTr?” Oyi0y TOCIHITH TOJOBIOreer HyxalTan
caifTap raprax 4ajBaj, TYHIDTIAI XypJaaH Oaibk, aMKWITTall XdparKWK Ayycaxal dyxal
IATUAT OHLOJZIOT.

3apum cymnaaunn (Hirschman 2015) Flyvbjerg-ruiin apra Oapui, Taiioapsir Xyia33H
30BIIOOPIOITYH. XapUH 4 TOM TOCIHHT XOPXOH IMUHIBIPIIX ECTOU THAT I39p ICPAT Oaiip

3 “Tawyyncyxaiim-Ianymoo”, “Xaneu-Mandan”, "LLueaaxypan-Crx22" xunutin 60ommyyovin Xun
0amMHACAH XONOOIMbIH MOMED 3aM, A4Aa MIIEPUUH WULHCYYAIH AUUX MEPMUHANBIZ OAPbIIC OYYC2aXx,
Tasaumoneotin 450 MeeaBammuin Oynaauwsl yaxuneaarn cmauywvle oapux, Deuun zonvin 310
MezaBammupin ycan yaxuneaan CMAHyblH mMeciuue Xapia2ocyyadx, losutin Oycao 3avnweyi
waaponaecamaiti  Xapasu-Toono, Opxon-Oneu yc  Oamocyynax wyeam, Xopnasu-Toowo ycaw
yozyonbopwie bapux, Moneon, Opanyvin Xammapcan ypaH, amomblH Yaxuieaan Cmanyble IXIyyaox,
3ac 6onoscpyyrax yoeyonbop 6010 eaneutin yinoedp, I aspvin moc 60108CPYYIAX YOYOLOOPbIE
bapwvoic batieyynax, O10ymonzoio myuueidCon aim YydaeaPULYyadx YIur08IPULiH meCautie XopIeHcyyaix
39pae myccan.

4 Dozsopm mempo, mpameaii bapux, XypoHsl 3aM, Molpo2 3am, 2yyp, myceaii 3aMviH asmobyc,
OyyoIcur 3amMbll mMII6IP, canbap memep 3am, OYIaaHbl Yaxuieaan cmauy, Oy1aaHvl Mapxman X
YYC8IP, OPOH CYVYIICYYLANM, XOUL UAMAAX YULOBIP, UWUHD YIHEIOIX XYPINIH, YCAH YO2YOO0p, 030
Oymay, yepuiiH Xxameaanianm, axc yiuiogaputin napk 030 bymay, Jlaz wamaax yinogsp, 304ud 6yyoar,
bapyyh danaii opo 33p32 MOCiyyo 6azmaicaa.

5 Oxcgopovin ux cypeyyivb, Konenzazenvl M3035nuiin MEXHONOULH UX CYP2YYAULH Npogheccop
Flyvbjerg-uiie KPMG 0snixutin usaemaan 6000X Oypmednuiii CyAACIIHIIC ‘OdIXUNH MIPY YAy me2d
MOCIUUH  MIPIHCUTINIH ™ 290IC OPLOMAUCUNCOH. Tapasp 1 mapbym am.0onnap oOaecan mecesm
epmeemati 100 2apyii mecono 36616200 62y axcuinacan 662660 MyyHO JaHuiin Xamau Xaau xapeom
XypmadACcII.
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cyypb 6apumrtamaar. Hirschman (2015) Tecnyyauiie XyBba TeA6BIONT 00 caifH caHaa OuIn
ok y3mr’. Xymyyc TOM TOCHMHMH XYHIPOJ, 3apUIBIT €POHXHUI00 IyTyy YHIIIX
XaHaIaraTai 6aiimar Hb TOCBHUH XOTPIJIT, XyTramaaHbl XOMPOITOA XYPIIAST THK Y3AIT.
[Max 1193 TecIyyAniiH XYIa3radx OalicHaac 4 WYy eHIIep Yp 6reex Hb 31r33p coper Heleer
nmaBamrainmar Kk Ttainbapnagar. Flyvbjerg (2023) mp Hirschman-uer axiyym TooH
CTaTHCTHUK I3 CYypHIIaaryi, XaT 1eeH Oyioy 30BxeH 11 Kelc A33p 71 YHIAICIICOH TIATUAT
onnosgor. Xapud Flyvbjerg (2016) 2062 Tecnuiin ererajiuiiH caH 133 IIUHKHITID XUWK,
Hirschman-ue1 yp AyHTYYI9A HAnaanT erceH Oaimar. XKumms Hb, IyHIaX TOCIHUHH XyBb]
YP aWruiiH X3TPAAT Hb 3apAJbIH XOTPANTIIC NABAAITYWT XapyyicaH. Tap TycMmaa, yp
AIITUIH XATPANT 4 Oalarryir oHmoiacoH. XapuH epAuifH TOCTUITH XyBB/ 3apIJIbIT Oaraap
TOOLIOXK, YP AIITHAT ©HIPeep YHAIIAT XaHylaratair xapyyicad. Too OapuMmt Hb Oarit
TecnyYX (80 XyBb Hb TOCBUHH X3TP3ATTIH, 20 XyBb Hb Yp AIUTHIH X3TPIATTIN)-UIH XYBb]
TOCBHIH XATPIJIT, 1T XyTallaaHbl XOLPOTI0JITON X0I000TON alfarial Hb Yp alraac sMarT
Jnamx Oaifraar oHuoszor. Mitmm 3H3 anmgaryibic Oudl  OOJNTOXTYHH TYJa TOCBUHH
TONOBIOJITUNI yJaaH HyxauTad XuHWX €cToM TI3I3r J33p Tesuepaer. TecinuitH
MEHE)XMEHTUIH Yp IYHT 36BX6H “TeMep TypBaDKWH (TOCeB, Xyranaa, aKJbIH Iap
Xypa33/4aHap)”’-aap Oyc, TOCIUNH coeper yp JaraBpblH YHAJIIISHUN HAT IIANTYYp OOJTOH
HOMXK OpYYJICaH “TaH MUpaMUJ -aap XAMXKHX Hb Yp AYHTIH I3CoH caHaa 4 Oac Ouid. DHD
tanaap ["'an-Ouup 60500 baspmaa (2020) axui J3Ir3pIHTYH aBY Y3CIH.

OH3 eryyjsj Hb jaapaax OyTdimdi. Xoépayraap X3C3IT, MEra TOCIHYYAHUH XYBbJ
“Hyxanraii 0070XK, XypJaH TYHIPTTD” TICOH IYypAM saraaa dyxaid OOJOXBIT aBd Y3HD.
I'ypaBayraap xacart, “Tom TecnuiiH TeMep Xyyib” 0yI0y TOCBUITH X3TPIJIT, IIar XyraaaHbl
XOLPOJITHIH TajlaapX 3MIUPUK OapuMT, YYC3K OOJI30IITYH 3pCI3IUIH 3apajibIl suiraatai
TOCIYYAUHH XyBbA aB4 Y3C3H. [lepeBAOyIrasp X3C3rT, TOCIMUH OYTIITYHTII, aMKHIITA[
HOJIeeJI6erY HUNTIAT XY4YHMH 3YHICHHUT Taiioapias. TaBayraap X3CarT, TOCIUNH MaHIIa,
MEHEXXMEHTHI MepAex 11 spxaM IypMHUIT TaHUIIIYyJIaB.

II. Mera Tecesa amxuaTaa Xypax xop: Hyxanraii 6010:k, XypaaHn ryiudrr

AJICBIH Xapaa Hb aMXXHJITTal TOCINIHH TOJIOBI6ree 00K XyBHPCAH KUY 0. AMOuITai
QJICBIH Xapaa “raiixammmr” 4 OyTI2K YaJaXbil XapyyJicaH HOT XHM? 0on J[aHu yIichH
Tycnamkaap banObia ['nmanaiin cypryynuitH cucTeM X3parKyYYJICoH Tecel oM. XaMIHiH
ANy, aJICIarAcan OyJIATT YUTIACIH yT Tocen 1992 onp axamxk, 20 sxunuita xyranaans 20000
CYpryyJsib, aHTH TaHXUM OapbX, TOXWKYYJaxaap TeJeBIeX?33. AHXHBI CaHXYYKHITAID
OartaaH aHX TOTTOOCOH XyTaraaHaac 8 KuinitH eMHe O0ytoy 2004 oHJ TyC TeceI aMKHIIITTai
XIPATKIK Tyycxkdd. O00 3HY TecHuitH Tenesnent, 3areapeir Bill & Melinda Gates can
OXHJIBIH CYpryyJsbJl XaMparAaidTbIl HIMIIAYYIDX 3amaap 3pYyJl MOHAUHUT caibkpyylaxan
YHTIIICOH TOCTYY/I3/1 KHIIHT OOJTOH aruriajgar OaiHa.

¢ Tonoenonmeod au xon602001 e20xuiic 3apum XyMyyc acapeyyyose. Tom mecayydao Xymyyc umaan
YHOIMUURMIL 00N, M3P 0apytioada 3XAYYANC, MI023puiie XIPIHCYYAIXULH MYI0 Yp 4aosapm
Hatloax yeo uiyy CauH yp OYHO Xypoae 234 mao y303e.
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XapuH Heree Tanj, aJICBIH Xapaa Oyp aMKuIITax XypAdITYH. TOM TeCTHHIT X3parKyyidX
X3PATIPI, XYCAJ Xaa cairyit ouid. [9x133 3Ar?8p Hb aMKWIITAJ XYPIX33C WIYYTIH “Xap
JmapcaH 3yya” O0JDK XyBHpax TOXHOIAONT Oac ooH. Y YHUIT HAT XKUIID Hb, Jloc Amkenec
6omnon Can @paHuucko XoTeIr X0n00x “KanndopHuii eHaep XypAHBI TalT rIpar’ Tecel
6aifB. Xoép xoTeiH X0opoH[ 2 mar 30 muHyTanm 3opumor 6omrox 3opmiroroi 2008 oHx
9X3JICIH TyC TOCIHUT 33 TOpOYM aM.JOoJUIaphlH caHXYYXRuiTdp 2020 oHx myycraxaap aHx
TeneBnex33. [9Bu mapyi 14 kunumiiH mapaa 4 TOCIHMHH NaallIblH XyBb TaBHUJIAaH
TONOPXOWUTYH, aHX COHTOTYION amilacaH amjaiT Owmemaryi. TecnwitH maapiararai
CaHXYYKWITHHH XdMk33 43, 68, 77, 83 TopOyMm am.noiap 33pradp KHI HPIX Tycam
HOMITACIIP 2022 onbl Gaimraap 100 Tapbym am.momrapt xypudd. 2019 onx Kamudopau
MY>KHUAH 3axupard 23 1pOyM aM.JOJUIapblH CAHXYY KHITISP 3aBCPBIH TOMOPXOU XICTHHUT
X0JI000/I TOCIHMUT 30rCO0X00 MOJATACOH, XapWH Iaall YPraDKIdX JCOXUUT HPIdAYHH
3aXUparduj MUHIdX axs3. YYHTIH aaui, YYH?3C 4 Myyraap TOICCOH TOM TOCIUNH UL
onoH (CuaHel XOTBIH AYYPHIH TeaTpblH 3apIUibiH X3TpanT 1400 XyBb 19X MIT) Oereen
CTATHCTHK M3AY3JUTYYI Hb TOCIYYI aHX amijlacaH 3YWiIcI?, Tyxainban, GaTajncaH Teces,
TOTTOOCOH XyTalaa, XypaXd3p 30pbCOH YP IYH, YP AIIuT 33PT33 XOPITKYYIDK Yaaarryi,
eHIep 3pcIpnTii Oonoxeir xapyymk OaiiHa (Flyvbjerg and Bester 2021). YyHwiir
JapaaruiiH Xo€payraap X3C3rT AJI3PIHIYH aBy Y3H).

ToMm Tecnmyyn aMKuiTTail XIpIrKUXTYH Oaiixan oy Hemeenger B3? OIOH Tecedn
OYTANryHTIK Oalixaj saraal 3apuM Hb aMIKWIITTal X3parKeaH 03?7 TecnuiiH OyTIATYHTH,
aMOYKHJITBIH XOOPOH/IOX SUIraar Ouit 60Iro1or HUATIIAT XYYHH 3YIJIC 10y BY TICOH acyyiT 3yd
€coop rapHa. AHrapar rapar pyy HACIX33¢ dXJI33]] TIHIIp 6aranajcan 6apuira 6apux, muH
OYTI3TIPXYYH 30XHOH OYT39X, HOM OMYMX, XypUM XHUIX, GalipHBI 3aCBapbIH aXKWJI XYPTIIIX
OYX TOPJIUIH TOCTYYAUHH aMKHIIT, OYTANTYHIITUIH XOHHO CATIA 3YH, 3pX M31311 (YIIC TOp)
I'3COH HUUTIAT 2 XYUYUH 3YWIC Hejieeer. AjliBaa Mera Tecell (ToM, TOBOTTIH, aMOUIITal,
3PCARATIN TeceN)-uiiH XyBbJl XYMYYC 000K, IYTHYK, IKHABIp rapragar. C3traH 000K,
LIYYH IYTHYX, IIUHIBIP raprax Oyil razap OypJl COTrai 3y dyxall yypar TYHIRTTHJIOT.
Tecen ToM 6aliXbIH X3P33P XYMYYC, OalTyyiiaryya Heell XepeHre, ajl0aH TyllaajbiH TeJIee
epcenex ypainagar. OpceneeH, ypaigaaH xaaHa OaifHa, TOHA dpX M3IRJ, Xy4 Oalzaar.
DAra9puiiH X0WHO yIic Tep Ouil. DHA Tyxai rypaBayraap X3CarT IDITIPIHTYH aBY y3H).

DAranp HUUTIAT XYUYUH 3YHIIC TOCIUNH XyBb 3asaH/ XOPXOH HEJIOeNATHHT XapyyJcaH
HOT KHII3 0601, 199p Aypacad KanudopHuitH XypaHbI TalaT TIPITHANA TOCIHIH JKUIIID IOM.
Tecen baTiargax, aXwI TOTOI0XK IXIJICHH. Y JAITYH acyyaan yiiaM Oyp HIMATICOH. AXHI]
JPBIINI yAaamupcead. Miyy ojoH acyyzain rapd UpcaH. ['aHI XypaasicaH 3yl Hb 3ap UIblH
ecentT Oaiican 001, Oycan Oyx axui yjiam ynaamupcad. Tecen 1aamaa cymxupcad. Tyc
3arBapheIr "Xypaan 0010x, ynaad rydudTrax (Think fast, act slow)" rax Hapad3T. DHO HB
OYTAATYHTCOH TOCTYYAMINH HUATIAT IIIHHXK FOM.

XapuH aMKWITTal TOCIHYYAWHH XyBbI JCparadpad “Hyxamrait 6010k, XypaaH
rydmTrx (Think slow, act fast)” 3apumsir OapumTanfan, Gapuansl HIyram pyy XypAaH
yparmwpk 4anHa. banObsH CypryyauyablH TOCe dHD 3apuMaap sBcaH. bowHr 747-THifH
AHXHBI 3aTBap 30XHOH OYTIAX3 epaee 28 cap 3apiyyican. Apple iPod Tecen b 2001 oHbI
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3-p capn anban €coop Oarmarmax, 2001 onsl 11-p capa anxHbl iPod-bIr X3parmaramg
xypracaH. Amazon Prime tecen 2004 onbr 10 ayraap capa 3xamk, 2005 onbl 2 yraap capj
HUUTH]1 3apiiacaH.

Tecauitn amkunray “Hyxarnraii 0010, Xyp/IaH TYHIPTI” apra X3J03p Tycanuar 001,
YYHHHT X3pXdH HyTarmryymnax B3? ['on mumiiapn ve “ynaampyymnax 3amaap xypaacrax (Speed
up by slowing down)” sBganm oM. DHd MHAUAP TOCIANUT XIPXIH XypHaH TYHIDTTIXHNAT
OMJITOXBIH TYJIJI TOCIUHT X0Ep Ye MIaTaH ] XyBaax y3be. Xs0apiryysican XyBuioap 00I0BY
yYp ayHTai: TeneBnent 6010H XIPIrKYYINT. YHICIH caHaa Hb OYX TOCIHUITH XyBb/I KU
“Oxyman 601, napaa He xuit”. Tecen Hb aJChIH XapaaHaac 3XJJII3T. TeeBIeNT Hb aJIChIH
Xapaar HAIT HAXYYp CYAQJDK, OYH IIMHXKWITID XUIK, IMANTaX, HAPUHBUMICAH TYBIIHHI
XYprax Oereej MaamigslH HaWABapTail 3aMbIH 3yparjanrtail 6omox sBman oM. MxX3HX
TONIOBIOITUHT KOMIbBIOTEP, Laac, (U3MK 3arBap ammMriaH XWX TyJd 3HY ye LIaT Hb
XapblaHTy# 3apman Oarataif, aroynryil. TeneBnexes ymaan xyramaa opxk OomHo. XapuH
XIPIKUIT 00T MOHT 3apIyyIDK, 00JUT OaliianTail Hyyp TyJax ye mar oM.

TenesnenTt 0oy aly/IryH, AajgaiiH OOOMT I33p yCaH OHIOIl 30TCOXK Oailraarail ajmui.
XOPIrKWIT Hb MIYYpPraH OYHAYYp Nalair ratiaxrtail wkui. TeneBiedTiiH mataHg Oyx
3YHIUIT HapuiBUWIDK, WIajrax, OaTiaracan TeJesiereer Ouit Oonrono. Tecen
X3PAKYYIITUIH Y€ IaTaHA IIWDKUX YeX 9H3 OyX aXJbIH Yp AYH XapbLAHTyH KWL,
XypaaH Oalixaj TOBIOPeX ECTON. XAPArKWIT, YHIIBIPIIIMNH Ye 1at 001 “3apaa Tacpax”
Y€ oM.

TenmeBment He OYTITUIAP, IPIAYYIDK, aHXaapantail OO0, CITIIXHMWT IIaapjjar.
VYnaaH, caiiTap TeNeBI6OX Hb WIYY AlOYJITYH TOAMUTYH, callH yp IYHA XYPrIIdT. OH
SpUTIAX Oy

[13

yraan 0070X” T3A3C Hb 3yradp J XYHA CypTal XapyyJaaa aXuil
yparmnulyynaxryi xyrauaa anjaax Oyc, XapiuH TOCIHHH TeJIeBIeNTUIT OyX TYBILWH] HApUIiH,
caiiTap Xuix OYHOy MIUHIITYYIUNAT IPAIXUIIIX, IUHKIIIX, IAIrax, JaxH JaxvH JaBTax,
HalaBaprail Oaljner OaTtanraakyynax sBman oM. HapuiiH TeBerTd it acyyuryyasir
APrAUYYIdH 000X, MUHUTHHAT 0JI0X, TYPUIMITa[ OpyyJaXx Hb WIYY WX I[ar Xxyraiaa
maapanar. AGpaxam JIMHKONMH X3pB33 TYYHI MOJ [aBYuMX 5 MuHYyT OaiiBan »XHUH 3
MUHYTBIT CYX33 HPJIIX3/1 3apIyYIHa 3K XJICHH Oaiinar. OH3 00J1 TOM TOCIYYIUHH XyBbA
36B XaHJu1ara om: I'yHIRTruir caaaryi, XypiaH XUiXuiH TyJ TOJeBIIeNITe acap Ux
aHXaapaJl TaBbX, XY4HH YapMalliIT raprax Xaparrai.

yym m muiasa ok, “XapruyaT” rapraxaac eMHe “acyynTyya’ acyyx Hb dyxai. MxoHx
TOCIUUH XYBbJl TOCIUIH 30pUIITO OWMJTOMXKTOM, Orer/JICOH 3YMJI T'K Y33K, TaHI[ acyyjiT
acyyJar Hb TOCJIe6 X3333 XJIYYJIdX Tyxail Oeree]] YYHHHT?? MWKiACIH 00J1 HApUUBUMIICAH
TOJOeBJIONT pyy Oopaor. TecnuilH 30pwiroo 36B TaHbX M3JDX acCyyiTyyHd acyyX, TYYHUH
XapuyiITaja TeBIepceH Oailliaap TeNeBIeNTee XUHAITYH Hb TOces OYTIATYUTIX S3ryyp
[IaNTraaH oM. DX ra3phir apainTai XoJI00XbIr XycaK Oaiiraa yJc TOpuIuiiH acyyiT Hb TYYp
Oapuxaj siMap 3apaj rapax B3?, Tyypad xaaHa 6apux yy?, Oapuxas Xop Xyraraa 3apiyyiax
B3? 1331 11 30rcaor. ['yyp 001 XaMruiiH caifH IUHARI TICIH XapHyJITaac TOJIOBIIOINT HXJICIH.
TecnuitH TeNeOBIONTHITH CTAHAAPT X3PITCIIT Hb TAHT-CXeM 0eree “3yyH33¢ OapyyH THIII”
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I0YT, X3333 XUHX ECTOW TIATHHT Tycraxk, 0apyyH TalblH CYYJIUIH XadpUar Aaxb TOCIMHH
30PUIITO XIPITIKCIH ICIXIIP TOCIUMUT AYTHAIAT. 3yi Hb slaraa 9X ra3peir apanTaid Xon0ox
K Oaifraa B3?, qapaa Hb TOTCTOIUIH YP AYHAID TOBIOPOX ECTOH. YYHUUT XUUXHUIH Ty
TOCBHIH TOJOBJIONT 133D “OapyyHaac 3yYH THHII 000X apraujiajbll allluriax X3parTdi
60HO. OH? Hb “XypaaH 0601, yaaaH TYHIPTI?" IICOH “maBapT”’ MIATAIXTYHTISP TOCTUIT
XOPX3H 30B TONOBIOXK, dXIYYIIX3]] TyCaIlHA.

OH? JKUMITPP HyXalTall TeIeBIeNT XUIX aprawiaibll KHHO ypiaruia Pixar koMmnanuiin
Typuuiaraac xapk Oonuo’. CaHaa, WHHOBAIBIT XODKYYJIDXDJ Ilar Xyramaa X>pIrTdi.
Snraataif coHronr, apra OapuiBIH Yp HeJeer Xapbllyylaxaj] [ar Xyramaa ux Iiaapjjar.
CaiiH TesneBieree Hb JaBTAH TYPIIMIT 3CBIJ TYPLUIATHII CalTap alIMIIax Oaix rapaar.
TypmwwiT Hb CUMYIIAL, IMAITANT, AABTANT I'3C3H OJIOH X3103p33p OOOUT XIPIIKMWIT AP
yuupd OO0JIOX SPCAPNIMUT TaHUX, Oyypyyhaxaa uduridHd. OJOH JaxvH JaBTax, angaa
MaJrUiTr OJDK, UPYYJDK 3aCCaHAap aHX TOOLOXK, Xapaaryid OJOH 3YMICHMUr caibkpyylax
6ooMkTOH 6011HO. TOCINIH XyBb]] TYpLIIIara Mai qyXai. [ 9X133 TOM TeCIyYA TypUIIarsr
OYp3H amwuriax yajarryi. Snanrysa, Oycan 3y wiyy eHaep ad XoJI00r10)I erceH ye
9H? ammaar raprajgar. Har Tom xy4duH 3yin 0o yic Tep oM. DXHUIX Hb 0alfX, XaMruitH
TOMBIT XUIX, XaMI'HIH OHIPUHT Oapux, XypAaH XUHX, sMap HAT OHITOW 3y XHUHX 33par
amMOu1] Hb TYPLUIArbIH a4 XOJ0OTIJIBIT OyypyyJaar. Yiic Tepuns Z0TOOABIH KOMIIAaHUY 1Ak
TOCIIMIH I3PII3T 6rex Hb HOJIO® OyXUl Hal3 HOXOITH 000X, OJIOH HUATHIH J3MIKJIAT aBHA
TDIr3% MAUIAT. DHY Hb TOMOOXOH TOCIHUHT X3PAMKYYIdX TYPIUIATHIH 30pYyT Ouil 6onrox
HOT XYYHMH 3yin Oompor. Mitm XaHqmara Hb SAWHH 3aCTHAH XyBBJI Yp alllUTTaidl Hb
APTAI3IITIN, €C CypTaxyyHbI XYBBJ anjaatai, 5CB3J1 Oyp aroynrTail yp JaraBapT Xypraadr.
ToM TecnyyIuidr UX MeHIe, XyBUIH alllul' COHUPXOJ JarajngaHa. “XsH 10y aBax B3 AT
Hb yIIC TOPUIH T'OJI eM y4paac TOpHiiH 4 Oaii, XyBUHH 4 6ail TOM Tecel OYypA yic TepuitH
HeJee Oaiinar.

BosomkTo# 11 0011 TONeBIeNTe 1 TyPIILIArBIT 1331 33Pradp TyCcrax X3parmi. SAr YHIHI?),
HX?HX TOM TOCIYYZ Hb AHXHBIX, XaMI'MIIH ©HAEDP, XaMI'MiH TOM, SMap HOI3H raixanrai
3YHITAH Oaiinarryii. TaHbl TOCOT OHITON, ©BOpPMOII Ik 0010k Oaiiraa 0011, JaXUH OOJOXBIT
J1 36BIOX OaitHa. DH 00JI OJIOH anaaHbl XL TaHbl TOCOI OJIOH TOCIYYIUNHH HAT TAATHAT
OMNTOX, OYyCIBIH TypIIIara TycajlHa I3ITUUAT M3PX Hb TOCITUITH CAaHXYYTUHH TOOIIOOT 36B
raprax, 3pcI3JIUIr yAUPAAX TOJd TYIAXYYP IOM. ApJ Upraa 4 “aHx’-Hbl I9X TOJOTIOJTOH
3YUIUHUT XY R1TYH. T3 ToceBTee Oartaad, mar TyXaua Hb, XHIX €CTON 3YHIID caiiH,
HalaBapTall XUiDK, ylaaH xyraljaaHj yp aiiraa eraer 3yii 00J00coi 1 1k xycaar. Mitm
YP AYH XYPIX3 TOCHYYAS TyplLUIara J1 TycainHa. TeneBnent A33p Typluiaraac rajsa, 133p
IypACaH OJOH NaBTAITTall TYypPUIMJITHIT XHICHIID TOJOBI6ree “‘Moj IIHAr XeHIyYyH Oyc,
XYBbCaH XOIXKIDK, caibkpax OoloMToH oM. Oepeep x3103i, caliH TeleBlIeree Hb

7 Toneenonm o 2anm 2papux 66216X A60aJ 294 XyMYYC UX36419H 600002. I'9x035 mutim baiix éceyil.
Pixar kuno cmyou 6ymasnu, Haem HAMOAU, HAPUIIGYUICAH, HALLOBAPMALL MOIO6]16260 2AP2aXbliH M0
3a26ap4aan, 0asmanmvle auueradaz 662060 HI Hb SyUYyImedIule Hcueo, Xypoar uyypxai 0010X00
mycanoae.
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TYPIIWIT, TypLLIara Xo€psIH HATUHUT aryymigar 001, raixanTaii TeJIeBIeree Hb 9H XOEPIH
aJIb ANMHBIT 1aBXap aryyJok O0aix Ouii 60IHO.

“Ymaan Hyxamnrad 001, XypHaH TYWIPTI?”: OH® OO TOCTWH aMKWITHIH HYYII.
XapamcanTaii Hb, TOMOOXOH TOCIYYAUHUT XOPATKYYICIH TYYX Hb "Xypaan 0omox, yaaaH
TYHALPTT?" TACOH XAIIO3PIIP SBK UPCIH. Oopeep X303, TOCTYYA aHXHAacaa Oypyy 9XdI19T
Oytoy siapcaH, AyTyy HOyJlUMar TeJeBIeNTeecee 0ok Oamapmar. OMHO Hb IypJcaH
KanudopHuuiin enmep XypaHbl TaiT TOIPITHAHN 3aMbIH TOCIUIAH XyBbJ OYTI3H OalryynanTeiH
QKT DXJIXO]] TOIOBIOTOOTIH TOCTIH OJIOH OAPUMT OMIUT, TOO OapuMTyy . Oafican. I 3xm19
HapUHH TYH3THH CyJalbK, caTap miajaracan xeTesnOep Oairaaryii, eepeep x31031 6oaut
TeneBieree Oairaaryil. TyxaiiH yen Oaiican 3yilnm Hb “aJChlH Xapaa” 3CBAI “Xycad
TOMYYIRI” 1 GalicaH TOXK TOMOPXOWDK OomHO. TwilMd3C ymanryid acyymgan OJImvpd,
XIPIDKWITUIH SIBI YAaalIupy 9X3JICOH Hb TaifXxax 3y Ou.

XapaMcanTail Hb 3H3 Hb HUMTIIAT 3YWJ FoM. Tecnee siapaBuiiaH 3X3JICHUH Japaa, TYpPIraH,
OHTOlIl TOeJeBIONT XHIDK, XYMYYC HII X3C3IT33 Xeepueriefer. [3xm33 Tecenm Hb yI
TOOMCOPJIOX  YJJ33COH 3CB3J1  TOJIOBIONTON HyxXauTaldl JyH LIMHXWITID XHIDK,
UAABIPIIAIYH OJOH acyyJalTaid Tyiarapax Hb rapuaaryil. OH3 yel XyMyYycC 3acax I3:x
TYWIIK, WYY UX 3YHI 3BIPPAST. YYHHHMr "3BIAdX-3acax Mewier" Ik HAIPIAST. DHD
MedJIeT PYY OpX Upx Oairaa Teces OO0 maBapT MIATACIH TOM 3aaHTail anui oM. XyMYYC
Toecen “Oypyyraap spramd” I'K XdIDK, YYHHHAT Xuigar. [9xm93 sH? 601 Teeperien.
Tecayyn X3parkux Xyraiaa, rapax 3apiai I33p 3XHI3¢33 Oypyy Xyi3ait Ouit 00arocHoop
KW XII9X33¢33 OyTanryitasr. Tecnyyn Oypyy aXamaar, Oypyyraap sBaarryi.

TecnuiiH 30pWITHIT 36B TOJOPXOMIDK, TaHT-CXeMUHH OapyyH Tamj Oalpiyyiik,
OapyyHaac 3YYH THHII OyX 3yHumir 0010, TOOLOX, TYPLIWIT, 3arBapuiajl, Typliara
alllUTJIaH TeJeBJIereer OOJIOBCPYYJICHBI l1apaa, ©MHOX TOCIYYAUHH OOOUT TYHLTIHIA
TYJATYypJlaH YHAH 36B TaaMarjajl raprax, 3pcAdIuir OyypyyJCHbI Aapaa, Ta yJaaaH 0010k,
Hyxanrail 0oJOBCpyyscaH caliH TeJleBlereeTdii 00JHO. XapuH 0Z00 XypAaH KWK,
TYMITX mar upid. CaifH TeneBiIeree Hb Xyp/aH, aMKIITTal TYHITIIX MaraiaibIT 3pc
HAIMATAYYIr. [9xm9s xardranrtrail Oum. SImap 4 Typruiarataii TOCIMAH MEHEXep TaH]
Ya/iBapiar, TyyIraid TyHIPTIAINIH 0ar XdparTdi rIATHIT 30BI6X 00JTHO. ATMBaa TOCIUHH
aM)KHJIT Hb 0araa 3eB OypAYY/DK aXWUTyyjaxaac xamaapHa. ABTOOyCaHJ 36B XyMYYcC33
OpYYJIK, 36B CaHJAJl A33p Hb CyyJIra.

3apuM TOXHOIAOIA Oypyy IPrICOH TOCIHWT 3acax, Ayycrax I'»K Jgaiipaxaac WIVYTdH,
JaXVH IIWHD TOCITUIT 36B IXIYY/IdX Hb WYYy Oara 3apmantail 6aitx Toxunonnon oumil. B4
AXITYYJICIH TOCIHMNAT 30TCO0X Hb APHAYY HUTYYPTAH Oaiix Tyn yJic Tepuua OyTaAryi Tecnuiir
30rCO0X, MIMHAIP DOXJAX IMHAIBIP, 30pUT Tapramarryid. Tecenm Oyxdanmmpd amiacaH
XyralaaHaac XoLop4, aHXHbI OaTaJICaH TOCBOOC MaIll UX33P XATIPUXII Oaixal XypTai To
rypuiicasp Gaitnar. TyyXoHa uiiM 3yidJ1 Malll 0JI0H TOXHOJIJICOH Hb XapaMmcasTai.
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III.  “Tom TecauiitH TemMep XyyJab”: TeCBHIIH X3TPIJIT, Al XyranaaHbl XOHPOJIT,
3Ar3IPMITH JaXWH JaXWH AABTAJIT

Tecayyauir Togopxoi XyralaaHsi, TOJAOPXOH 3apiiaap, Yp ereex erd 3X3JC3H 0aiix (X313H
MeraBaTT HaxWwiraaH YHIIABIPIIX DX MIT)-aap AyycraHa I3k aHX amiazar. TecnyyX 3H?
amutanTaa X3p caiiH Omenyyspk OaifHa B3? T9COH acyynt 3yd écoop rapHa. ['9Bu 1990-351 o
9H? acyyNnTaJ XapuyJiK 4aJaxryH, XaHTaaTTail TOOH M3JI33JIIT YTy YAAarTY |, IHHXUIT)
XUAIPITYH GaitB. XoMdH HX Hasx am.jgoiapbir Mera tecnyyd (1 Topbym am.moiumapsir
JlaBCaH TOCOBTAIH TOCHYYAMUHT WHIK HAPIRIAT)-A 3apUyyiDK Oaik, TOArIdpHiiH Yp AYHT
YHOJIIDT CTAaTUCTHK MD3IIIUIMIH 0aa3 Xereeryid Hb TYWIBIH XauupxauTtail OaiiB. Wiimz
OxchopasiH WX Cypryynb, KomeHxareHsl MdIPAIIHMHAH TEXHONOTHHH HX CYpPryyJIuilH
npodeccop Flyvbjerg eepuiin ererauiia canr 0airyyink 5X3mmK3.

OHd ereruMiiH caH Hb 07100 X3/PH 10 xwmmidr xamapcan Oyx TuBuitH 136 opubr 20
rapyi canbapbeia 16000 rapyit TOCTHIH MAIIPAIUIMHH CaH 00JDKI3. DHD OrerUIMiH CaH Hb
Flyvbjerg (2017)-n mpnrapauryii aB4 y3cdH “Mera TeciyyauiH TemMep Xyyib’ Oyioy
TOCBHUIH XAITPAJNT, IAr XyralaaHbl XOILPOIT, YP 6reexd? erjaerTyid Oaiiman maBrarmaai
Oaifraa OaiiIBIr TOOH OapuUMTTalraap Cyyiax OOJIOMMKHIT OJITOOT.

Ocon aBaap, caprasH OocrontsH 13cT Jlann ync Great Belt ryyp, TyHHEniAT Gapbk
nyycracaH OOJIOBY, yI' Tecej TOCBOOC XITIPCIH IFAIITIH Oyra caHanm HATACIH. Xop
X3MIKIIIIP XATIPCIH 037 33T acyyiaT rapcad. Tyc mMera TeCIUiH yAUPAJIArkiH 0ar Oyx
TOCITUIH XAMXIIHI TOCOB 29 XyBHAp XOTIPCIH TIK MDIATICIH. XapwH mpodeccop
Flyvbjerg TooH ereraein 133p eepuiitH TOOI00, ITHHKHMITIAT XUHCHUH SIICT TyC TOO Hb X3T
©eper OOJIOXBIT OJDK WIPYYIDKID. BoaUT TOCBUIH XATPANT HB 55 XyBb, 30BXOH TYHHEIHITH
xyBb 120 xyBb 0aiik33. Yaupanarsir Oar eepcIuilH TOOr HUHTI] 3apiacaap OaiicaH d,
YH/IPCHHUN ayAWUTBIH ra3ap Hb MPOQPECcCOpbIH TOO 360B OOJOXBIT OaTaybK 3apiacHaap TYC
Mapraas 3IPCIMNKI3. DHY Hb Mera TOCIMHH yaupiuiara “yHsH OOIUT TOoOr” 3apiajarryH,
XapuH “Typudadr” OOJIOXBIT CaHyyJICaH HAI3H KHIII oM. UiiMj xapaar Oyc ereriiuiH
CaH, UIMHKWIT? Hb OOANT AYH MIMHXHUITI) XUHX OOJOMIKHHIT 4 OJITOCOH IOM.

“Temep xyynb” Hb (U3UKHIH "Xyyib'"-Huac sraatail. OU3NKUITH XYYy YPTIIDK KA
YP IYHI XYPIIAdT 3YWIHNAT WIBPXUAMIIAT 00, HUMTMHUAH HMIMHXKIAX yxaaHz "Xyyib" Hb
MaraJlajblH IIUHK yaHapTail oM. “TeMep Xyyib” Hb XYMYYCHIH YIUI XOUI6IUNT CyJaJIcaH
Yp AyH Oereej annBaa TOMOOXOH TOCeOJ Hb TOCOB, Iar XyralaaHaaa XUWTIIXTYH, Yp
OTeOXTYH 0aiX Marajyrai Marl eHAep OO0IOXBIT WIIPXHMIIIAT.

Flyvbjerg-uiin TecnuiiH erer[yiniiH caHraac xapaxaJ HUUT TOCIYYIOHH 8.5 XyBb Hb J
aHx OarajicaH TeceB, Iar xyraraaHgaa Oartaar Oaiina. [lernexx 0.5 XyBb HB, TOCOB, IIar
Xyrauaa, yp ereex racsH 3 amianraa OypaH ouenyyioar Oaiina. Heree tangaa, Teciyyaniin
91.5 XyBbJl Hb TOCBUIMH X3TPAJIT, Al XyramaaHbl XOLPOIT 3CB3J 3H3 X0EP XaMT TOXHOOT,
99.5 XyBBIl Hb TOCBHITH XATPAJIT, IIar XyraraaHbl XOIPOJT, YP 6reeX eraerryi oaiaan 3cBat
SATIPUNH XOCION TOoXWoAor OaitHa. HuiT TecnuitH 47.9 XyBb Hb J aHXHBI TOCOBTOO
OartcaH ax»?.
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DArasp TOOHYY Hb TOM TOCOJI X3P3KYYIIIXI3P TeNeBNex Oyl X3H OyXdH alMIIUTTal
X3UH 4, HAPUHBYMIICAH MIMHXKIITD? YYHI3C 4 JIOP YP AYH XapyyJDk OaiiHa.

NxsHX XYMyYyC TOCIWHH 3apaaj X3T3p4, Lar Xyragaa XOMIIWIAOr I3ACUMUT MAAJMAT.
['3X193 T9 3H? Hb X3P TYTI3MAJI THATUNIT, sUTAaHTys1a 00IUT TOOH MAI3AILIHHIT X3JI9X Ye Oyp
IIOKOHJ OpIOr. X3H HATPH TOM Tecel yAWpAax Oaiiraa OO0, 3apIiIblH XITPIITIAC
xXamraanax €CTOM TIATMHAT MAIRX XIPATTIH. DHruitH apra 0on teceBT Oyddep Hoom ayHT
Tycrax siian oM. [9x193 3H3 Oyddep xop xaMkI31oH Oaiix €cToii BI? IICIH JAapaaruiiH
acyynT rapHa. XymMyyc mx3HXIP3 10 3cB3n 15 XyBb I'’K Taamraap TOCOBT TycCrajar.
Bonutol, muHXIDX yxaaHd Oaijyiaap XaHJAXbH TYJI TYYX3H M3 P3P XHUHCIH
IIUHKAITI) TycaHa.

OH» 3opmiroop XycHarT 1-1 Flyvbjerg-uita erermmuitn can 133px 16000 rapyit Tecmuiir
Xamapcat 25 TepIuiH TOCIUIH 3ap UIbIH XATPUITUHT XapyyiaB. X3TPIATHHT (A) 3apiibIH
TYHIQX XOTPIITHIH XyBb, (B) eHI6p X3TpanTTdit (X3TPIAT Hb > 50 XyBb OYI0Y TapXaiaThiH
CYYJT X3C3T) TOCHYYAUHH HUUT TOCOI 3373X XYBb, (C) X3T eHIep 3apUIblH X3TPIIATTIH
Oyroy cyyl xd3carT Oaliraa TeCHYyIuHH 3apUIbIH JAYHIK XITPIIATHUH XYBb 33p3T
XOMKYYPHHAT XapyyJsiaB. XOTpIATHUT WHQISAIBH TOXHPYYIra XUUCIH (HOIeer XaccaH)
OOJUT IYH 33D TOOIICOH.

Xycusem 1. Tocayyouiin 3apOnvlH Xompaimuiin 3pCO3IUUN CYYDb YHAI2I

A) (B) ©
TapxaJaTbIH cyyJa TapxaaTbIH CYYJI X3¢3T
Tecamiin Tope 3apn.m,nu{ X2C3T A3X TOCIUHH J3X TOCJYYAHiTH
XanaﬂT“‘? " XyBb (X3TP3JT Hb = 3apJIBIH X3TPJITHIH
aynaak (%) 50%) aynaaxk (%)

Lemuiin aryymnax 238 48 427
OIUMIBIH Haagam 157 76 200
emuitH spunm xy4 120 55 204
VYcaH naxunraas 75 37 136
CTaHIIBIH JallaH
Mb 3371551 TEXHOJIOTH 73 18 447
VYcan naxunraan 71 13 202
CTaHIIBIH OyC anaH
Bapuura Gaiiryymnamk 62 39 206
Cancap 60 42 119
Bartman xamraanax 53 21 253
ABTOOYCHBI T39BpUITH
cucreM (BRT) 40 43 69
Temep 3am 39 28 116
OHrouHsI Oyynan 39 43 88
Tynuen 37 28 103
T"a3peIH TOC, XM 34 19 121
Ycan 6oomT 32 17 183
DMHAJIAT 29 13 167
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VYyn yypxaii 27 17 129
I'yyp 26 21 107
YcaH xaHraMx 20 13 124
Jynaansl naxuiraa 16 14 109
CTaHII

3am 16 11 102
Jamxyynax X000 14 9 110
CanxuH CTaHIl 13 7 97
OpunmM xy4d g 4 166
JAMXKYYJIaiT

HapHhs! cTann 1 2 50

Ox cypsanic: Flyvbjerg ecoconuiin can, Flyvbjerg 6onon Gardner (2023): Xyyoac 192.

XycHarT 1 13X TOOHYYJ Hb TOCIMHH MEHEXMEHTHHH 3ap/UIbIH SPCIIUNHH Cyyph XYBb
X3MKI3 oM. JKuima Hb, X3p3B ONMMITEIH HaaJaM 30XHOH Oaliryyiaxaap TeJIeBJIOx Oaiiraa
00J1 3apAJBIH XATPANITHIH CYypPb XyBb X3MXI3 (XYI3rIK Oy yra) 157 XyBh Oaiix 6ereen
X3TpaaT Hb 50 XyBHac eHIep 0aix Oyry Cyysl X3CAT pyYy OpoX Mmarajjian 76 XyBb, HITIHT
CYYJI X3C3T PYY OpBOJI, 3apAJIbIH AyHAAX X3Tp3aT 200 XyBb 000X, €p Hb YYH?3C U X3TP3IX
SPCADITIUT WIDPXUUIHY. TeCcIuiH CaHXYYXKYYJIATd 3CB3JI TOCIUWH yIUPAATYIbIH XYBbJ
"By 3H3 3pCIPNIMIT JaBaH TYYJDK Yaaax yy", yryi 001 "Teciiee opXux yy 3CB3J1 dpCIdIUNT
OyypyyiDK 9ajax yy?" rIdrT Xapuyiax ECTOM.

Snraataii TecmyyIMilH XyBbJl 3apUIbIH XI3TPIJATUHH AYHAAXK JSPCADJ 3pC sraartai
0ooxpir XycHIrT 1-33¢ OGac xapk OonHO. LleMuiiH aryynaxelH XyBbJI XaMTHiH ©HIED
3pcIRNITHH Oyroy 238 XyBb, HAPHBI 3PUNM XYYHHUH CTAHIIBIH XYBb]] XaMTUiH Oara 3pcIIanTai
Oytoy 1 xyBbTail OaiiHa. XapuH TOCOI Hb TAPXAITBIH CYYJI X3¢ar (XaTpanT 50 XyBuac 1aBax)-
T OPOX 3PCAN XaMIruiiH eHaep (76 XyBb) Hb OJUMIIBIH TOTJIONT 001, HAT3HT CYYH X3CTHIHH
aHTUJIAJ1 OPBOJI 3aPAJIBIH XATPIIT MIIIIIUIMUH TEXHOJIOTUMH TOCTYYIUNH XyBbJl XaMITMiH
eHnep (447 xyBb) Oalimar OaifHa. MiiMIl TOCHWITH TONOBIONT, YAUPIJIAraJ 4yxaM sMap
caniOapbIH TOCceI 33p aXWUIax Oaliraaraac XxamaapyyJsDK 3pCARNIUNRH CYyph XyBb XOMKI3T
36B TOOIIOX Hb UyXal OaifHa.

Bapunreie Tom TecnuitH XyBpA ToceB m33p 20 xyBuiiH Oyddep TaBbcaH 00J, PHD Hb
XycHorT 1-1 xapyyica 62 XyBUIHH AyHIIQX X3TPIATIAC XAT Oara OaiiHa. boaut Gaiiman maap
62 xyBuitH Oyddephlr TOCOBT CyyiracaH OaiicaH U, XaHTalITTail xamraananT OoJDK
Yagaxryd. Yaup Hb, X3p3B 3apAJIbIH X3TPIIT Ouit 6010071, AYHIKHUIH OpurM OyIoy 62 XyBb
OaifHa TOCOH XaTyy TaaMarjaj amWriiacaHTal aauia oM. 3apAjiblH  XOTPANT Hb
CTaTUCTUKY/BIH HIPJIDAr3RD “HOpMaN TapXaiT -Tall yea J1 3HD 36B 0alix OOJOMKTOH.
Hopwman tapxanteiH XyBbA Yp AYHTYYZ Hb AYHAQXK OPUMMA0O Oaifx Maraiai eHaep Oyry
AKCTpUM yTTa (AyHHKaac Malr 0ara 3CB3J1 Malll OHIep yITa) OYI0y TapXalThIH CYYJI X3CATT
yTra aBax 0ooMx Mat Oara oM. JKumms Hb, XyHHi OueniiH eH1ep Hb HOPMaJ TapXaJITTai.
NxoaHX 3parmii xyH 1.75 cM opunM eHIepTdil, XapuH IPIXUIH XaMTUiH eHIep XYH YYHI3C
1.6 naxun engep Oytoy 272 cm oM (Roser et al. 2019).
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IMaxm3 ambapan msp Oyx 3yin “HopMman TapxXant’-HJI OpIIMX anbaryii Gereen eep
Oycan TepnuiH Tapxaiatyya Oadmar. Daraspuidr “ypt cyyar Tapxant (fat-tailed)” rax
HAPIBAAT. YUup Hb, HOPMaJ TapXaiTTail Xaphllyyjaxaa CYyJl X3C3ITI3 WIYY OJIO0H SKCTPUM
yITYynelr Oartaagar. JKummms Hb, XYMYYCHHH 31 OasyITMHH XdOMX33 Hb “ypT Cyyiar’
Tapxairan xamaapHa. J[PixuitH XaMmruitH O0assH XyH Hb IyHIQX XYHTIH Xapbllyyjaxaj
3,134,707 maxwH WYY 31 XOpeHTeTH i OaiiHa. X p3B XYHHH OHIOP YYHTIH MKW TapXaaTai
OaiicaH 00J, XaMIHiTH 6HI6p XYH Hb 5,329 kM eHJepTIH Oaiix €cToii OaiiB.

Tarax93p TOCTUiH Y3YYIANTYYANIH TapXalT Hb “HOpMaI’ Yy 3CBAI “ypT CYYITIi 10y
IOATUUT MAARX EcTol 00HO. XYCHATT 1-33¢ Xapaxaa HapHbI CTaHII, CAIXHH CTaHII, AyTaaHbl
LAXWIraaH CTaHIl, 3pYUM XY4 JaMKYYyJIalT, 3aM, JaMXKyyJax X00JIOHHOOC Oycan Tecayyn
Hb “ypT CYY/TI#” TapxantTail Oaiixaap OaitHa. XapuH MIAIIIAI TEXHOJIOTHIH TOCIUNT aBY
Y3B2JI, HUUT TecnuiiH 18 XyBUIHX Hb 3apUIblH X3TpanT 50 XyBuac eHjep Oaiigar OaiiHa.
DOIr33p eHAep XA3TPANTTAU TOCIYYAUNH 3apAJIbIH AYHIAXK X3TPANT Hb 447 XyBb aX33. DH
HB CYYJI XOCTUIH AYHIIQXK TIX33P, YYHIIC U OHAODP XITPINTTIH Tecayy Oac OaiiHa IICIH YT.
YyH33c rajHa, UeMHUIH aryyjiax, OJIMMIIbIH TOIJIONT, UOMUWH HAaXWUiraaH CTaHl, OHTOI[HBI
Oyynan, ToMm Oapuira, TyHHEI, YYp YYpXaiH Teces, eHAep XypIHbI 3aM, XOThIH TOMED 3aM,
YJIaMKJIAJIT TOMOp 3aM, TYYP, Ta3pblH TOCHBI TOCOJI, XHUIH TOCOJI, yCaH OalryyiamMKuiH
TeCIyyd OyrA uiiM TapxanTrai OaifHa.

MoHron YiCbIH XyBbJ TOCBUMH X3TPINT, XyralaaHbl XOLPOJIT rapaaj] 3X3JICOH HAT TOM
TOCOJI Hb ra3pbIH TOC 0OJIOBCPYYJIax YHIABIPUIH Tocel Omi3a. [a3pbiH Toc, XUIH TOCIYY,
JTaMXKyyJlaX XOOJIOWH TOCIYYXI Hb “ypT CYyNnT  aHrwiaig Oaiiraa 0oJioBd, 3H? OyIdAITI?
XaMTHMH TaHartai He oM. JlyHIOax 3apmiblH x3Tpant xapramsad 34, 14 xyBp Oereej
3apaibiH x3TpaaT 50 XyBHac gaBax Maraanan xapranszaH 19, 9 xyBe OaiiHa. Omooroop
HUUTHA 11 Oaiiraa M3a33JU133p “TOCIMIH HUMT X6POHTe opyyanT 333JIMiH epeHxuil 00JI0H
HAOMDJIT XAJI3IIRIPIIP TOOIO0JICOH AYHIIIC 34 OpUUM XYBb (XOPOHT® OPYYIAITHIH XOMXKID
431.0 cas am.z10IDIapoOp HAIMATT C3H)-Hap ecex 1656.8 cas am.nmomiap 60I0X00p TapCHBIT
Yyn yypxail, XyHI YIIABIPHUIH staMHBI D3¢ OasTHifH MApTxIniiH 3085161 2023 oHbI 9-
P caplI X3IRIIIPH 0aTairaaxyyinkdd.” TICIH TeneBTai 6aliHa. DHd Too100 2023 0HBI TOOIIOO
T3B3J1 9HD 3apJall [aall YPraJDKIdH 6CeX dPCIAN OHIepTIH, Maraaryit 50 XyBuitH 60crbir
JaBOaJt, 3ap UIbIH X3TPIJIT XaMIUiiH O0aranaa 121 XyBbj Xypax Oyioy 3ap uibiH X3TpaaT 1.53
TApOYM aM.J0IIAPOOC AaBXK, 000 XHICIH Oaliraaraac ragHa, HHOMAAT 1.1 TopOymaac naBcan
rajaajl 33371 aBax €cTod Oomox 3pcmanTdi OaitHa. “Cyyn Tapxant’-Tail TOCHYYIUHH
XaMTUAH Oara SpcadiTdH Tecesl I33p33 WM Ayp 3ypartail Oaiiraa raadr Hb 0700
X3PIKYYIRXIAP aXuUIax Oyl Oycaa TeCHyyd 33D sAMap X3MKIHHUN TOM 3PCAdI, 3apAJIbIH
XITPINT, Xyranaanbl XOWIUIONT XYJIITAMK OON30MITYH Hb OWITOMMKTOW FOM. ANBOEpT
OWHIITEHHUHN X3JICHIIP “Ar aauil 3YHJI XUHTI3, eep Yp AYH XYIIIXUHUT TIHAIIIAI IIHY”
TICOHTIH WKW, OYCABIH anjaar JaBTBajl, TIIHUN XYPCIH Myy Yp AYHO 1 XypHd. MMz
OycIBIH Cypramikaac Cypaiiax Hb dyxal OaiiHa. TecnuiiH XyBBJ yJIC TOpP, aMOWII, amrur
COHHPXOJI X3T OPOJILIOXBIH X3P33p 3apAall, Coper yp JaraBap TIp XOM>KI3I33p HIMAII AT Hb
MYy COBHH TaTax, CaHaa 30BHUX IaJTaaH 00Jnk OaifHa.
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H23px 5 Tecein, T3p IyHIaa HAPHBI CTAHII, CAIXHH CTAHIIBIH TOCIYY] sSaraaj XaMrHiH
0ara 3pcIINTAIH, caliH TYHIPTIANTIMH, XapuH Oycal TOCIYYIUHH XyBbIT 3¢par33p Oalixar B3?
[AC3H acyyarT 3y €coop rapHa. XapuyiT Hb SHTUMH. [{leMuiiH 3punmM Xy4HHUI CTAHLITal a1l
“HAr TOM 3YWI~ OYT33X TOCHYyA Mall yJaaH, TYHIPTIAIA Mall uX 3apial [aapjiar.
Y naxeIH X3pa3p SH3 OYPUIH XYIPATIIITYH TOM VI SIBATYYA (IIOKYYT) TOXHOJIIOXK, dPCIdI,
3apITBIT HOMATAYYIIAT. ToM 3yiin O6yTI9X eep HAT apra Hb MOIYJIEWIAN OYIOY OJOH KIKHAT
X3CTYYIUHUT 3BIYYIX 3aMaap TOM 3YHI OOCTOX siBAad IOM. JHD Hb ST J JIETO yrepaxrtai
aawi. JleroHs! 6JI0K Hb HAT KIDKUT 3YiT 0071, 9000 rapyii JIeTOHBI OIIOKOOD JIETOT00p XUIK
00110x Pom x0T naxs Konmuselruiin HarsH TOM 3arBapbIr 0yT33k 001HO. XKkur Teciayy Hb
xs116ap Oarimar. Dud 601 Elon Mask-wmitH HHXEHEPWIRIAR? allluTiIagar epeHXui apra oapu
6ereen Bill Gates, Warren Buffet 35par ToM00X0H XepeHTe opyyiardua “HAT TOM 3YWT -
93¢ “OJIOH KIKUT 3y’ pyy mwpkwk OaiiHa (The Guardian 2021). Ilaxunraan crasi,
CANIXWH CTaHIl, JyJaaHbl [axXWiraaH CTaHIl, [axwiraaH IaM)KyylanT, 3am Oyra I
MOJyJIbYJIar/ica IWHKTAH YaHapTail 0eree] 3Ira3p Hb XypllaH, XsMJI, 0ara 3pcIdITIH FOM.
Daranp AaByy Tajl, OOJOMIKHMIT allMriiaH XsITaJ| yJIC HapHbBI CTaHI, CaIXMH cTaHIbr 2010
OHOOC XOWII APUYUMTIN Oapbx OalryyinK, AIIXUAWI TIPTYYIIrd Oomoon OaitHa. XapwuH
HGMI/II\/'IH XasArJIbIH aryyjax 6ap1/1x, M3I23J13J1 TEXHOJIOTUHMH CUCTEM 6a1‘/'1ryynax, OJIMMIIBIH
TOTJIONT 30XHMOH OaiTyyiax, ycaH MaxWIraaH CTaHIl OapuX 33par Hb “HAT TOM 3y’ -WitH
COHIOJIOT JKUIII3HYY/ IOM.

TecBUitH XATPANTHIH 33 JIaH IIHHXIITIZHIAC HIT CypramMK TOI0pXoil Oaliraa Hb MXIHX
TOM TOCIYY/l aHX amiiacaH €CO0p XIPATKUXTYH O0alfX 3pcadnTIi Oaiimar. DHd 3pcada “ypT
CYYJT’-T3¥ Oaitiar TyJ T3] 30BXOH HOLITOH ajijaa Ouil, Oyp “raMIIrHiiH X3MKIHUHN ajijnaa’
raprax »pcIanTdi. TecauilH MEHEeXMEHTUIH TYBIIMHI TOCIUNH 3PCIdIUIH “ypT cyyn -
WUH CcyJairaa, IMIUHKWITHI aHxaapal XaHayynax €ctod Oomx Oaita. Toxwmomnmox
Marajjiajl XapbllaHryi Oarataid, TaXJI33 Yp JaraBap Hb oHJep Oaiix yiun sBaan (“xap xyH”
YIIT sIBIA 9 T HA3PIBAAT), 3PCA3I Hb Tecesl OOJIOH TYYHUUT yaupaax OalicaH XyMyycT
Malll HOIITOW XOXHUPOJ yupyynjar. Tecnuir yaupaax OalicaH XyMyyc Hb TOCIWHH 3apai
X3THpY, Xyranaa XoHuuioo 6aixaz XypTda TOCIUNT yparuuryyiax I3k XoT ylaanpy, uiyy
HOLITOH Yp ZlaraBapT XYPraCHI3P XOKUM ST IMKATTAIT aBaX TOXUOJII0JI U LI@OHT'YH OMil axa0.

M>b 139K OYTAITYATCIH TOCOI Hb CYHXKHUpAAr 00, aMKHITTall Hb XyraljaaHaaa JIyyclar.
Mbmrax KOBU/-19 nmap taxan M3T YHI ABIUIyYJ Hb TOCIMHMH XyralaaH] HeJeeJJer.
XapuH TOCHyya OYTAITYHTIX3A alxTtap TOM YT sBaan Toxuox anmOaryi. JKebkur
@OPWIONTYYT HUHIIXIIPID TAMINTHHH Yp JaraBapT Xyprok dagax Oereejn YYHUHT
conuoyiornuu “‘epauiiH ocnmyya (normal accidents)” rak HIpIAIAr. DHA Hb KOMIUIEKC
CHUCTEMHIH XYBBJ WIYY TYTI9MDJ TOXHOJIOT.

lNaiixamiuraac 3x93]1 XOIKWI IPRLPIIIT XYPTAIX SHTUIH €epuienaTyyd Hb Tecel
XIpOKWK Oaliraa mar xyramaaJi TOXHOJIIBOJ TOCIMHr Hypaax Oonzomryi. TeciumiiH
XOPATKUIT YJAaIpaxblH X3P33P 3HD IPCIIT HIMIIIX TyJ TOCIHUT ajub 000X XypaaH
JyyCrax Hb SLCUNH MU IOM.
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Toreon Tecnuiir Xspx3H OOJOMXKHT XypAaH Xyramaanj TYHIPTrX Bd? XaMruiiH
TYT3MDIT XapHyaT O0JI Lar Xyranaar XaTyy TOTTOOXK, HOH JapyH 3XJI3X, OposLox Oyl XyH
Oypwiir XypaTail aXnUIaxpIT maapaax sBaaj I3k SHAYYPIAr. Typuoiaratail MapTaKuITIH
TOCOI XOEP KU YPIIJDKWIHD K V3BT, YYHUHT HOT XKWL XUHHD TXK XDJ39/ TOCOI100
COTTAIL, 3YPX CATTAII 30PHYIDK, ypariuiax sSBal 4 I'K aHayypaar. bycner yaupaaxgaa
MUPYYH 0aibk, OYX 3YWIUHT euuTnep XHUHCOH OAMXBIT Maapaax siBAaI I3x 0ommor. DH3 0071
HUHITIAT, yIaMKIaIT XaHajara, rIxa3 Oyr mam Oypyy oM.

3apaIBIH XATPIIITIAC TaHA, “Iapra, TeHepan Hap eepHitH 6B, HIPA) “Haax’™ YIIRIXHIH
TYJA TOCIHUAT XypJaH OO0JOBCPYYIIK, TYHIPTID MK Xyramaaraap miaxax, OpoJoX Hb WYY
HOIITOHM Yp JaraBpaap Myycaar i3 ojoH Owit. Tyxaimban, 2021 orm Mekcuk XoToq
METPOHBI TYYP3H rapll HypcHbI Japaa Oue naacaH 3 IIaarajiTblH SBLAJ slapaH, YaHapryi
KU XUHCHIIC GOIKID THK TYTHXK3. Hpto-FopK TaiiMc COHIH 00pci0e MOpILIOr SBYYIDK,
XOTBIH 3aXUpraa XOTbIH 3aXUparduir akjaa erexeec eMHO OapHIITbIH aXIJIBIl yyCTaXbil
[IaapJcal Hb CYHpIMAH IO MIanTraaH OOJICOH TK AYTHMKI3. Epenxwuii Tenesneree
3IPCIIPH OaTiargaxaac eMHe OApHITHIH @KU DXAJICOH, 9XHAICID JOTONIOITON METPOHBI
IIyrambIT Ouit 0ONTOCOH TXK Y35k323. ['YypaH rapi HypcHsI yamaac 26 XyH Hac 6apcaH. XdT
sgapax Hb MOHI'© YD TapaH XHHAXIDC ragHa, SMI'HJJT YI\/'IH ABAAJIA XYPTIIA2T HOI'OH JKHUIIII3 FOM.

IV. Tecauniin OyT3AryiiTa/1, aM:KHITA HOJ106J16TY HUITJIAT XYUHH 3Yyilic

X5paB “ymaaH HyxanTaid OO0, XypHaH TYHIDPTrD” TIAT Hb 6MHOX aljaa, dPCIIAC
3aMJICXUIX3 Tycalar yxaajar apra oM 0o, saraaj TOM TeCIYYIUHH XyBbJ 3CPIr3dp Hb
XUiran 0aiina B3? Tecnyya saraan ayTyy, 03719H Ooiooryi Oalixiaa siapd 3X37113T B3?

“I'enepanyyx” amb 00JOX XypAaH 11 Oapbx OaWTyyIrbsi TAICOH HTTAII YHIMIILIIIP
TOMOOXOH TOCIHMHI X3P3IKYYJIX TOJIeBIeree raprax yypar naanraBpbeir IIypsB rapart
ereej JlaBaa rapart 63:19H Oaiinrax yypar erger. Lppryyn maanraBpeir 4 “Ouemyymmar’.
Il'enepan TyyHuiir?» Oapuwan 7 XOHOTHHWH JOTOP JapaarwitH TOM japra Hap, KaOWHeT,
napjaMeHTa]] TAHWIIYYIDK, 30BIIOOPeINl aBCHAaap X3PAKUXd3J O3JI3H I'CIH CTaTyc J3p
0410T. DH? 00J1 TOMOOXOH TOCIHUIT XypIAaH TeJIOBI6XK, TYHLITIIX I3 OPOJIIJIOT X3B 3araap
IOM. Mb3I33K MHIXK Sapd, OHrell IIMHXWIMIHA CyYpPHICaH, 30PHIT0, 30PHITHIT
aHxaapajiTail aBd y333ryi, OOJOMXHT eep XyBHJIOAphIr Xapblyy/DK LIajuraaryi, Oycan
TypUIIarell XaHradTTall cyajaaryd, YYc»k OOJBOIITYH XYHAPAJ, SPCIdIUNAT IyTyY
TOOILICOH, MINHTUIT Tapraaryii TeJIeBlIeree Hb ©66Pee acyyjyaa aaryyiax Oyloy yparmaa
sBax Oyc “acyypnaa-zacax Mewier ’-pyy opaor. Tom gapra, yic Tepu Hap 4 Oac “XypaaH
XIPIDKYYIRX” 3aBUH 9P XaMT CyyX Oaiiraa “reHeparyyn” TyJl TOJIOBIOreer HATTAIIXK
[ajaraxaac WJIyyT3H 3eBIIeepesl Xyp/AaH erd, allur COHUPXJIOO IIHMHIYK, 3apAall raprax
QKW XypllaH opyyJiaxaj aHxaapaar. Ar3sp 601 “0010X00c00 6MHe VIR XUHAST HAT
KHUIID 00Tee] TOM TOCTYYAR HUATIAT TOXHOIAOT acyyAall oM.

DHAXYY HIINTTIN OyC TYDKHULIMAI, sapCaH YHII XOJUIONHNAT 3aH TOJOBUNH IIMHKIIX
yXxaaHa “amyaiTeiH Teeperaes (commitment fallacy)” rask HIpadIAr. DHY Teepermey
XOTJIOTIOH, apy 3XAJICOH TOCIYYIUINH XyBb] “a3 jkaprajirai Tercesr’” 0apar yryi.
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Tom TecnyynuitH XyBbJ sapy amiaanTa] XYpraadT 2 YHIACOH anTraad Ouil. DXHUNX Hb,
“cTpareruiid Tamaa tainoap” Oyry CTpaTeTHiH 30pHITO0P MAARAIUIMHUT 30pHyAaap O0IOH
CHUCTeMYMIICOH OaliTaap TyiByyIax, Oypyy WIdPXAWIIX apra 6aput oM. X3p3IB Ta TOCTHITH
r3pa33 Oaliryymnax 3CB3J1 TOCIUHUT OaTIyyJIaXbIr Xycak Oairaa 001, OHrell TOJIOBIOINT XUIlK,
TOMOOXOH COPHJITYYZBII YJI TOOMCODPJIOXK, TOOIIOOJCOH 3apiaj, Lar xyramgaar Oara
XaparayyJ/bK 4aJcaHaap 30pWIroJo0 Xsutbap Xypax OoiHO. I'@Xxm33 TaTanmiyiblH Xyyib
0oaUTON OPIIAOTTOW WKW TOJOBIONTHIH SBHAX YA TOOMCOPIOCOH COPHITYYH
XOPATKUITANH B/ CaaTall, 3apUIbIH XATPANT 00K Toyron m33p Oyyxnar. Tap yex tecen
Oynaxk 3prax Oyly 30rCOX 3CB3J ©OpWIOrIexe] XATIPXUM OpOUTCOH Oaix OOJHO.
“Crpareruiin Tamaa Taindap”’-bIH XKUHXIHD 30PHITO 0OJ APraK Oynaxryit 00K, TOCBUITH
3apAITBIT HAMIK, XyTalaar XOHIuryysicaap 6aix Tap AT 93P J XYPraxX siBaai oM. MHracHIIp
TOCIIMIHH CAaHXYYKWIT yIaaH XyralaaHa opx upcadp Oaiix 001H0. DH3 0601 yiic Tep Oereen
TOCON OYTANTYHTIX 3aM Hb DXHIICID TaBUTIar. Xo€p Maxb Hb, XyBb XYHUH CITIAM 3YHTIH
x011000TOH. DH3 canaar 2002 OHBI DIUITH 3aCTUIH IUHKIDX YXaaHbl HOOCTHIH IIarHaT,
catran 3yiu Daniel Kahneman rapran TaBpaar. AnrBaa TOCIMHH HUMTIAT IIUHXK YaHAp Hb
XYMYYC JI TOCIHIAH TalaapX OIUHIBIPUNT Traprajar seaai oM. XYH xaana OaifHa TOHZ CITIDI
3YH, 3pX MR (YIIC TOp) XaMT OPIIIOT.

Daranp yic Tep O0JOH CITIAI 3YWH XYUHH 3YWIHIH alb Hb WIYY YyXall HOIIOeTdH Oaiix
Hb TyXaliH Teces 0OJIOH raprax MIWHABIPUHH IIUHXK YaHapaac xamaapHa. Kahneman-Hbl
COTIAII3YHH JTa0OpaTOPHIAH TYPIIMIITA AlTUT COHUPXJIBIH Heyiee Oara Oaiimar. Toua anban
TylLIaaJblH TOJIe6X ypalaaaH, XopoHI'® MOHIOHHUI Teleex epCeNIeeH, 3pX MIIITIH XYH,
Oaifryyiiara, anuBaa yJjc tep Oapar Oabixryil. Tecei 3/Ar3s3p ammr COHUPXOJ Oanxryi
HOXUeN (3H? Hb Mall XIKUT TOCIYYAMHH XyBbJ JI OOJIOMKTOMN) MIIyYy odp Oaiix Tycam,
TOCIUIH MHUHAIBIP, YP AYHI XyBb XYHHI CITI3J 3YHH HeJIee AaBaMraiiiax OOJHO TdrHiAT
Kahneman, Amos Tversky HapblH 3aH TeJOBUHH 3pIAMTI 0K TorroocoH (Kahneman
2011). Xapur Tecen ToM O0JDK, IUHABIPYYI Hb Yp JAaraBapTrail OOJOXBIH X3P33p MOHTe,
9pX MIUIMHAH HOJe6 HAIMAIIIAT. DpX MIJDITIH XyBb XYMYYC, Oaliryyiaryya muinsiap
raprax, OpoJIOrd TalyyIOblH TOO HAMAIIXK, TOA €6PCIAUHH 3pX alIrHiH Tejee J000u
XMHAIAT. DHY TOTJIOOMBIH H3pP Hb )JIC MOp IOM. DHD YeA TOCIUIH aMXHIT, OYTAITYUTINHH
Taibap Hb COTIAA 3YHH XYUYHMH 3YWIIC MIYYTIH ‘“‘cTpaTeruwiiH Tamaa Taiibap” pyy
LIMIDKIAT.

OArsnp XY4MH 3YHIC TOCIMWH MIWHABIP Taprair, yp AYHA X3PXdH HOJIeeIATHHT
IDIIT3PYYIDK aBd Y3beE.

Comeon 3yu. XyBb XYHHH eezper Oalian Hb XOT MTIIITIH Oaiiman pyy XeTesnger.
XyMmyyc eepcauiiree 60uT Oaiitaac WiIyy oHAPeep YHAIMX XaHmuararaid. Tap myHmaa, yic
TOPUM, &K aXyWH SPXJIATY HAPT SHI XOT 06Per, X3T eepTee UTIINTIH Oaiaan niyy eHaep
axurnaragar (Cooper et al. 1988, Kahneman 2011).

Mb 133K TOCTYYIUHUT DXITYYII3X, YpaM 30pUT 6eTOXUITH TyJI 06Aper Oaimai, Xuik 4aaHa
I3COH XaHzyara yyxai. ['9x195 9H» eejper, UTrANT N Oaliiaa XxaaralaxblH Ty ©0pUNHH
00107, XyCK Oairaa M3IP3JIAII J1 WIYY OHIOp ad XoJ0oraoin erd, Oycas 3yHICHHr yii
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OWIIOOX XaHJyIara rapragar. Y YHUH HOT SHTUHH KHUIIDD Hb, asHraTail 00pOOH HUCIK Oy
30pYHTYa0/] ‘00 per OalXbIH Ty OHTOIHBI HUCTATY OHIN, OHTOIHBI YHITUIATY X3parTan”
Oaibk MamHA. Hucrara Gomut OGaiimantail XomOoOTOW HApWWAH AYH IMHHXKHITII, XaTyy
YHOHUHT X3519X 001HO. TOM TOCINIH XYBb]] 4 TOCOB, XIPIIKUX XyralaaHbl Tanaap eeaper
OaifiXpIH TyNJ TOCIHUNH yIOUpAArdun WHAM XxaHmigara raprax wdgm. laigrarmax,
TypIIUTJaaryi ee1per y33J1 Hb 001uT Oyc TaaMariai, 0ypyy TOJOPXOHICOH 30priIro, Oycas
WIIYY CaliH COHTOJTHIT Y1 TOOMCOPJIOK, aCyYMJIBbIT OJDK WIPYYJDK, IIUHABIPIIXTYH Oaiixan
Xypraasr. ToM TecnyyauiH XyBbJ 4 €6Jper Y33J Hb HAPUHH AYH IIHHXWIT) XUUX apra
OapwIIBIT OpJI0COOp Oaiiraa Hb XauupxaiaTau.

Oenper y3211 Hb Oapartaa J1 eepwierqiaerryid 6ereem Maml TOM 3apaaiTail 0OJOXEIT,
yYHI toy Heneenaruir Lovallo 6omon Kahneman (2003) Hapsia ¢TI0 3yHUauiiH cyganraa
OHIOJIOT. TH1I XYMYYC @XKWJ TYHIPTIOXH/ InaapajaraTaid Xyramaar epoHxXuiIee AyTyy
Oytoy miyy Oaraap Toomyor O0JIOXBIT XapyyicaH. T3/ YYHHUT “TOJOBIONTHIH TOOPOT O
(planning fallacy)” 3% HAIPI3CIH. DHI TOOPOTIe] TOCIUNH 3apJIbIl AyTYy YHIJI3X, Yp
AITHHAT X3T OHAPOep YHAIIXAA 4 Xypragar. dusmky, 3oxuomy Douglas Hofstadter sna
Teepermuir "XopmTaaTepslH Xyys" K 3ITIPH HIPIICIH. XODIMITaATEPEIH XY YIHNAT
Xapraj3aH y3COH 4, TOCIHHH Xyralaa TaHbl XYJPK OalicHaac yprajbK WYY ylnaaH Oaiix
00nHO. DHY Teeperae OpoX IIAITIaaH Hb ©MHOX TYypILJIarbil yJ OHIIOOX, ©eAper
Oaiiany Tycnax “XaMI'MiiH CaifH CIieHap”’-T TOCOOIreec YYIITIH.

Busnect sipbx, 0010X00C MIAYYTIH XUiK TYWLRTrIX Oyroy “bias for action” HuiTior
Oaifmar. Xyramaa anjax Hb aloyiTail TICOH CaHaa J33p YHIPCIDIAT. “Bu3HeCT Xypa
X3pArTit” radr 001 Amazon-uitH MaHIaiuIbiH 3apuuM 1k Jeff Bezos Oaiinra xamaar.
[M3x193 T9p33p “0JI0H MIMHIBAIP, YHIIAI Hb OyIiaX OOJIOMIKTOH TYII ©pTeH XYpIdTIH CyIax
maapanararyid. UMz TOOIOOJICOH APCIRNTIH 3yWIuir 00n Oux XUHAAT” TIArD XAIJAT.
Oepeep x35103:1, TIp “Oynax 00IOMKTON” HIHUHIBIP TP AIIPX FaKYYUIBIT XsI3raapiiax
Oaitra. Thraxasp, Oymax OOJOMKIYH 3YHIIC A33p 0O, 3HD CaHaa TOXUPOXTYH T'ICIH caHaa
naBxap sBHa. UiMa TeneBmenT 607 A93p3d calTap aXwuiax Hb “Oyrmax OOJOMMKTOI™
ACOXUHUT TaHUX, IPCHAITUUT TOJOPXOUIIOX, 3AHICXUIX OOIOMKHHUT IPANIXHUIINX, TYPIIHX,
manrax OOJOMKMUI OJIrOX TYJ TOCiee yparuuiyyibk Oyi siBman oM. TeneBientea axuil
JPBIIWII rapax Hb TOCOJN P3P 4 axul] rapd OaifHa racsH yr, Maraaryid XamruiH 3apjaat
Oararail axuy mBmMa Oaiix OomHo. TeneBnent Gox mar ypxxk Oyd siBman Oumi, XapuH
TOCIIMIH 3apUTBIT Yp alurTail Oailirax, TYHIPTIAIHIH XypABIT HAIMITAYYJIIX apra 3am
TOATHHAT MapTax yJ1 O0ITHO.

Yac mep 6yioy “cmpamezutin mawaa maiindap”’. @paHupe apxutekTypu Jean Nouvel
APXUTEKTYPBIH 3ap UTHIH TOOIIOOHEI TaJlaap WISH JAIaHTYH XyBaanrcan Oanaar: “@panman
“OHOJIBIH TOCOB” Hb OTOrICOH Oaiinar 6eree 3H Hb YJIC TOPUIH XYPIIH/ SIMAP HITIH 3y
XUHXI9P 30pHUyJICaH TOCOB IOM. JHD TOCOBTOO HUUT TOCIUIH ¥4 Hb OarTAarryid. JH3 TOCOB
0011 ynC TepWIH XyBbJ XYJI39H 36BIIOOPOrnex OOJOMKTOW ydpaac JI rapracaH TOCeB.
TecnuiiH OomuT YH? Hapaa rapjar. YJICTOpPUMA XYCCOH yeadd OOOUT YHUUHT OJIOH HUHTI[
3apnajgar.” DH? Hb TOCBUHH 3XHHUH TOOIOOJION YHOH 36B 0aliX 30pWIITOTON OWIN, XapuH
XOPATKYYJIIX 36BIIOOPOIT aBaX 30PUITOTONT ENAr33p X3JICIH KHILII FOM.
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2013 ong Can ®@paHIMCKO XOTHIH HAM3H 1A OyTiwitH Tecen 300 casd am.xoimiapoop
X3TIPCIH Tyxai M3133 rapaxan Can dpaHiucko XoThiH 3axupard acad Willie Brown “Ouj
AHXHBI TOOII00 Hb OOANT OPTTO6C YPIIIDK JOOTYYyp Oalaruiir Maaaar Oaiican. J{px OyTiuita
TOCIYYIUIH XYBbJ aHXHBI TOCOB 0OJI 3yr33p J yphIumiraa teyioep oM. X3p3B XyMYYC
0OIIUT OPTTUHT aHXHAAC Hb M3JICOH 00J1, IMap 9 TOCOJ X333 U OaTiarmaxryi Oaican’ rak
eepHiiree eMeepd OMYIIT yJIC TOPUIH TaBIaHTaac OyycaH Oaifar.

VYIIC TepWilH amur COHHUPXOJI OpXK, XYPAABUMIICAH IPOIIECCOOP TOCON OaTiaraax,
TPA2H/ TAPBIH YCOT 3ypcaH 00 AapaaruifH anxam Hb HYX23 Xyp/AaH yXxax akui 6aix 00HO.
Hyx yxaan Tom OOJITOYMXBOJI, TYYHUHUT 0Oriex MOHT® 0JIOX00C eep apraryia XypHd. JH)
001 TOCTUITH 3apaal saraaj X3TIpd, XyTaaa XOUIIWIIOT SHTHIH Taiioap.

x93 “cTpareruiin Teeperaen” siaraag aMb 06XTAH1 opIIcoop Oalaar B3 r3IdT A3 YIIC
Tep opik UpHI. HAaraHT HyX yxcaH 001 07100 “eep 00JIOMKHUT XyBUIIOap OalXryid”’, YYHUHTI?
JI Iyycraxaap TeCBee HA3M3X €CToM I3 mavpaar. Y YHUUT “yypar aMIalIThIl HAMATAYYIIX
(escalation of commitment)” y33rmAM THPK  HIPIBASL. MDBI%K YYHA TOCIUHT
XOPArKYYJIdX33p alb X3AMWH TapracaH 3apAal  Heyeesaer. [Bxa33  Teciuir
YparuuryyiaxbslH TYJI 3aplyyJcaH MeHre, Iar Xyranaa, XY4HH YapMailliT eHTepceH
Xyraraasj anjgariacad. YYHHHAT Oynaak uafaxryd. ['DXm33 sHAXyy ‘OKUBCIH 3apUlblH
TOOPOTIeIN -/ OPXK, OYTIATYHTAIN YPIIIDKIDX 3YHI PYY IUHIP HIMK MOHTO YpPXK, Xyraraa
anjiax X3parryi TOXUOJIOJ OJIOH OUiA.

x93 "OyTaaryd Teciee  YpramkiayymdX" Hb  YIAC TepH TYr’amai  Oalimar.
YPramKiayyinxX Hb “KUBCIH 3aplai’-bIl HIMATIYYIICOIp Oaiix Maramial eHAep TIITUiT
MBJIAT YICTOPUYUA XYPTAI YIIC TOPUMH XYBbJ| AFOYJTYH COHTOITHII XUNJAT.

Bomut Gafiman m33p TyxalH HAT Teces OyTIATYUTIXI IHHIBIP raprardiitH COTIAI3YH
10y 3CB3JI YJIC TOP HOJO6JICOH YY ISATHHT MIyy[ siaraxas TeBertsi. ['5X133 sar’sp XyuuH
3YHIICHIAH aJib aJib Hb Oaiix 0ojoMk mamn eHaep. MiiMa ron cypramxk 6011 “Mda9x Ectoit Oyx
3YHIHAT M3ART T OyY sHAYYp” . XOp3B Ta TOCIWHH yaupAard 0eree TaHai Oart uiim
0ooTol XYH Oaiiraa 001, TIJHHIAT JaXHH Cypra 3CBAJI TOAHUMT Oaraacaa rapra. X3parKux
xyrauaa 60si00ryii 6aiiraa 3y a35p X3T slapd aMIIajiT ereX Hb TaHbIT Oy TAITYHTAN XOTIIOX
TOIUUTYH, TAaHBI TOCIUIT HIYY 39D O0NTroX OOIOMKOO0 ajaax 3pCA XYPIIAaT.

X3paB Ta YHIXIIp amiialT ermMeep Oaiiraa 001 eepuiiH TOM TOCIHIH Tajaap JYyTHAIT
rapraxaacaa eMHe IIaapjularataii OyX WpPOLECCHII XdIPIrXKYYIdX Oyloy HIITTIH
COTIIATIITIN OalX OOIHO II/rI? J amiia.

V. Tecaniin MaHIaiiyl, MEHe:KMEeHTII MopAex 11 3pxaM aypam

[Ipodeccop Flyvbjerg Tom Tecnyyauir ynupaax, cyqajcad Typuuiarajaaa Tyaryypias 11
apxoMm jaypaM (heuristics)-uiir canan 6onrocon. X193 THpIdp AP AYPMHMT X3390 U
0OJIJIOTOTYHTIIp IIyy[ AWK OOJOXTYHWr aHxaapyyicaH. IIpakTukT amuriaxaacaa

8 Hapuiin mesezmaii wuiidesputiz Xan6apuaaxao myciax, 91 mop2yyHo Xapaaa3an y30x OypoM 29iC
otineodsc 60HO.
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OMHO JAr33p 3pXdM AYP3M Hb TaHbl TypLUIara, Teceld AP HHUHIPK Oairaa 3cOXHAT
LIAITax, [MUHD 3YWIMAT TYPIIMK Y33X, ©6pUNH JYPMUIT raprax Up3XUIT 3aXHUCaH.

1. Macmep mopedsicuimuuiie adxcund as. MacTep-MIPTRKWITIH TaHBl TOCIHUT
X3PATKYYIPXII Maapyiarataid 0yx 3yWIHHIT 333MIIC3H yupaac 3H3 00J [OPBIH TaHI[ 3PXAM
IypaM 6aiix ¥ 6omomxtoil. Tang Oyx 3yiut 133p aMKUITTal akniuiax OaiicaH Typruiaratai
XYH X3parTai. [9X 193 THIIM XYH TAp OYp OJIIOXTYH, AJTMH X6Jic 9 oHaep. MiiMaac Ta qapaax
IPXIM IIYPMUHIT aHXaapd y33X X3PIrTdi OOIHO.

2. bacaa 306 6ypoyyn. DHd 00N TecHuiiH yaupaard OypuiH X3IA3T HOPBIH TaHI[ dPXOM
OypaM 1oM. JlyHa 39pruiiH yagaBxTail 0art caifH caHaa er, T3TBAJ TOA TYYHHNUT CYHPYYITHD.
JyHn 33pruitH caHaar caifH 4agaBXTail 0art er, TITBAJI TH/ YYHUHUT 3acax ICBAI WIYY CailH
3Yy#n OONTOH Taprax updx 0omHo. XdOp3B Ta Oaraa 3eB OYpayyi0OdI1, TOA 36B caHaa OJOX
Marajian enaep. [5xa33 O6aruiir xaH coHrox €ctoit B3? DHY 060J1 MacTep MAIPrIKHUITHUI
YHACOH axun oM. Tecmuiir Oar n xaparkyymnHd. Wimpa sSxHMA AypMudr ‘‘mactep
MAPrOKUITIH OJDK, TYYHHH Oaruiir Oypayysr” O0JITOH eepUHIIbe.

3. "Hacaao?" e3¢ bavinea acyy. Slaraaa 3H> TOCIHMHT X3PIKYY/DK Oailiraaraa eepeecee
acyycHaap XaMTUiH dyXaJ 3L, 3ICUIHH 30pWIITO, YP AYHIRD ToBIepex OomHo. TeneBnent
Hb 30pWITO, Yp AYHIP? TeBIepexen 4 Tycraid. Tecen “myypra”-HA epTexe] caiH
YIAUpPAArdui 31CUIH 30pWiIro, Yp AYHT X3333 U MapTaarryid. MUHHIA 000 aBY X3p3rKYYIDK
Oyt apra XaMyK33, YHIIIDI YPp AYHADD XYPAIXd HOJIeeIDK Yafax Oairaa 3CoXUT eepeecee
OaifHra acyyx X3parTau.

4. Jlezo 3apumaap 6apwoic Oaiicyyn. ToM 3YHIT OJIOH KMKHUT X3CTI3C Oypadruiir Oyy MaprT.
Hor sxwxur Osmyy >kurHs. ©ep HATWMHT KurH3. bac eep wHarumiir mx mdT. Jlapaa Hb
THArIIPUIT AaBxapiia. UMMAIIISCHUN Aapaa 3H? Hb XaMI'MIHH eH/1ep XypUMbIH Osu1yy 00710x
00HO. XypUMBIH OSIyyHBI HOISH aJWJl HAapHbI OOJIOH CAIXUHBI LAXWIraaH CTaHLYY],
CepBepYYA, HYMHIAJAT TIIBIPIIT, AaMXKyyJdaX XOOJIoW, 3aM Oyrj 5HI 3apumaap I
Oapuraana. Tsg Oyra Moayspunaricas, YHICH 0J10k00p Oapuriacad. DH3 3apuMaap TOMBIT,
WIIYY CalHBIT, WITYY XYPIHBIT, WYY XSIMJT OpTOTTIHT XUk 0051HO. JKKUT OsUTyy Hb JISTOHBI
050k oM. HapHbl xaBTaH Hb HapHBI CTAHIBIH JIETO OJIOK IOM. DHP caHaar Nporpamm
XaHr'aMX, METPO, TEXHUK XaHTaMX, 304uj Oyynan, opducein Gapunra, cypryyis, YHIIBID,
SMHOAJIAT, MYY>KUH, XUUMAJI 1aryyll, aBTOMAallMH]l aluriajar. TaHail TOCIUIH JIET0 Hb 0y
0aifXBIT OJI0X XIPATTIM.

5. Hyxaymaii 60002ic, xypoan eytiyames. TeIeBI6ATHIH BT TOXHUOJI0XK 000X XaMTHITH
Myy 3YHI 10y B3? Maraaryit TaHel camOap JP3p TIMIPIIIICOH 3YWIIC CaHaMCapTyHTIIp
apuIDK 00JI0X I0M. XAPATKWITHHH Ye TOXHOII0K 00JI0X XaMIMiH MYy 3YWI 10y B3? TaHsl
epeMIjIer JajaifH €pooll pyy HIBTIPY, TYHHEN YepT aBTax M33X oM. KuHOroo rapraxsia
O6MHe Llap Taxaj A3T/AK MIAHA. TaHbl TOCONI Maraaryid XOTBIHX0O XaMIHHH Y33CT3I3HTIN
ra3phir CyHpyyJok Oaix MaHd. TaHbl TOCIUITH OapbcaH TYYP3H Tapil HYpiK, OJIOH XYHUH
aMUHJ XYPY MIIHD. XAIPIDKIWITHNH SIBIAJ SIMap 9 “Xap JapcaH 3YyX TOXHOJI0X OOJIHO.
Ta oarssp spcmpng eprex Maraajaibll OyypyynaxbIl Xycak Oaiiraa 0oy, TaH[
HapUMBYWICAH, TYpIICAH TOJIOBJIOree X3p3rTdi. YYH] laapjyiaratail xyramaar 3apiyyiax
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1 €ctoit. TeneBNeNT Hb XapbIIAHTYH XM 6eree aryiaryi. XoparKWIT Hb YHITIH Oereen
atoynrail. CaliH TeNneBNeAT Hb XypJaH, Yp AYHTIH XOPATKUX OOJOMKHUT HIMATAYYIDK,
3PCIRII OPXK MPIX IOHXHBI HIITTAIN Oaiimieir Oara Oaiirax, amp 0OJOX XyphaaH Xaax
OOJIOMKHUIT OJITOHO.

6. I'aona manaac wo xapax. TaHBl TOCOT YHIXI3p OHIIOH, 6©MHO Hb X3333 U XHHUTIIK
Oaiiraaryi 3y Oummn 0oJ1, Op TaHIl 3YWII OWII, SH? Hb TOM TOCIYYIUHH HAT oM. Teciee
“TIMr3FpUiAH HAT TIK 000K, Orerien IyriyyiK, TOOHYYl Y eryyink Oyl Typluiaraac
cypani. DpcIpiuir WiapyymXx, Oyypyymaxan aaxaap. Voxwmn Ttectdit Oycan TeciyynuitH
TYpUUIATBIT CYJ/UIaX Hb Ta TOCIUHHXOO Tajaap WIYY 36B, OOIUTON OWITONTTON 00I0X0]
TycalHa.

7. Cyn man 033p25 auwxaap. BoIOMK Hb SPCIRNTIN aaul dyXal Ik XYMYYC spbaar. DHd
0o Xynan. Dpcadi Hb TaHBIT 3CB3JI TaHBI TOCIHUT “apk’ Oonmzomryil. Smap 4 naByy Tai
9HD 3PCAdN, TYYHHH 3apAJBIT HOXOX 4amaxryi. MXsHX Tecmyymdn Oaimar “ypT cyynT
3PCART’-UIT TaaMariax Ik OopoJiioxX 0yc, XapHH aloyJIbIl OJDK WIPYYIDK, apuirax 3amaap
ApCIIMAT Oyypyynaxaa anxaap. ['ypBaH 0JI0O XOHOTHMH Typil yprankwimar Tour de
France myryiiH ypanmaaHa opoimox Hb silaX TyXai Owin, XapuH 21 XOHOT XOKHUTIOXTYH
0aiix Tyxall TdIAruir Ayryduuj X3maor. Snargaxryd Oaik X3Ma3dH J1, Ta sUTAITHIH TyXai
0070 OOJHO. AMKHITTal TOCIWHH ynuprardua witm Oomonroit Oadimar. Tam emep Oyp
aNaxryi Oaiix Tay J33p aHXaapiiaa TOBIOPYYJDK, TIAHUUA XYpIX IHK OyH 30pwiro, yp
IYHID3 TOBIOPAET.

8. Yeyui esoic x31930 A6xc cyp. Tecem aMKUITTal X3PATKIK NyyCTal YHICOH aXHIIaa J
TOBIIOPOX Hb UyXal IOM. YTYH 'K X2J9X Hb aHXaapall TOBIOPCOH XABIIP Oaiixall TycaHa.
Tecen aMKuIITTall X3PIMKUXdA LIaapaiaratail XyH Xyd, XepeHre, T3p OyHAaa I'SHAITUIH
3apAIIBIT JJaaxX CAaHXYYXWIT OaitHa yy? Yryit Oonm opxuop sB. Xuik Oaliraa YHIIRI 4YUH
30PWITOZ00 XYP3XdJA XyBb HAIMIP Opyy/Dk OabiHa yy? Yryi 6on opxu. Typrumk,
manraraaaryid TeXHOJOTHI YTYH TK X3 YTYH T X3IDX Hb TOCeN, OalryyiarbiH
aMOKHJITAJT 3abUTIITYH maap piarataid. Steve Jobs HaraHT?3 “bu YHIH33 XUICIH 3YHIICIIPI),
0ac XUUrIATyll OpXMUCOH 3YHIPAIPI? 4 Oaxapxax OaifHa" TK XIJICHUHMr caHa. XUHITYH
OPXHUCOH 3YIIIC Hb Apple- raiixantail aMyKuiITaa XYPCoH LOeH X319H OYTIITI3XYYH 193D
TOBJIOPOX6]] TyCaJICaH.

9. Haitiz nexeomasi 6o, maoswmau oup domuo xapuny. ONoH TIpOyM aM.I0JUTapbIH
OpTOrTAIN TOPUIH MIIJIMUH MAIIIUIMAH TEXHOJIOIMIH TOCIUNH yaupaard eepuilH Teces
yyXaj HeJIee Y3YY/DK 4aJax OpoJLord TadyyAblH OHITONT, JAIMIKISTHUNI aBaXbIH TYJII
JUTUIOMAT XYH ITUT QKHJUIAXK, aruiHXaa Tajlaac Wiyy XyBHUT YYH/I 3apIlyyJICaH T3k XK
Oaiican. Slaraan? DH? 00J SPCHPIMIH MEHEKMEHT. XAP3B sMap HAT 3yii Oypyy 0051607,
TOCIIMHH XYBb TaBWJIAH 333D Xapwillaa, XaMThlH aXKWJUlaraaHaac xamaapsa. Slmap Hor
3yin Oypyy 0010071, 3r33p Xapuiaa XoJI000r XOrKYYIDK 3XJI3X XITIPXHHA OpOHTCOH
Gaifar. Xapar Hb Tapaxaac eMHe T'Yypad 0apb.

10. Vyp amvceanvin oopunonmuiie 6yypyyaaxao 0amacize 600X 3yicuiie meconooe mycad.
VYyp aMbCralibiH XSIMpAJIbIT Oyypyyiiaxaac WIYY sfapaiTail XuhX axul eHeezdep aira. bus
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0y XWX E€CTOUT M3IHD: Yyp aMbCTAIBIT ©OPWIONTHHT Oyypyylsax, >KUIIIAIO0AI, T3P,
ManivH, ohduc, YHIABIP, IITYYp 33p3r OyX 3YHIMHT maxwiraad OOJITOX, I[aXWiraaH
IPUMUM XYUHHT COPIIIdX 3X YYCBIPIIC aBaar OONTOX Hb dyxXaid. YYHHHAT XuiX Oyx
0oiomxk, yansap OwmeHA Ouit. OO0 XapuH TOCIHYYAMHT alluriaH XY4YHH YapMaiiiraa
XypAacrax, prexxyyJdx J33p aHxaapax Iaap/piaraTaii 6aiaa.

11. Xameuiin mom 3pcosn 6on ma eepee e3deutie Oyy mapm. OpHyyIOslH YHI, XaMmpax
XYPI9HHH ©6p4JIeNnT, OCOJ aBaap, Lar araap, IIWH? MEHEXMEHT 33pradc 00K TOCIyYd
OYTAATYHTAAT TK XyMyyc Oomaor. I'9xms sH? 601 eHremnxeH 6omoi. UX3HX TOM Tocen
TYYHUH yaupaard eepuiH Y331 OapuMTiangaa XdT aBTaxX, OYTIATYHWTIN XdIPXdH
TOXHOJJIOTHHAT ~CyAJIaaryd, OHpCIDIUUT TOOIOX, Oyypyylax XyBwiOapryii Oyroy
TOJIOBJIOITHNAT OHTOIl, AYTYy XHHATIC OOIK OYTIATYHTIAT. OOpWitH MTTAN YHIMIIHI
WIYY TeBiepd, Oycaa 3yWICHIT ya TOOMCOPJIOX Hb XYHHH CITIAJ 3yHH HUMTIAT 3MIar.
TecnuiiH yaupaaryiblH XaMIuiiH TOM ar0yJl Hb TYYHUH ©©0pUIH TONrOi, 3aH aBUPbIH X3B
MasIT OPIIAOT. DHY Hb YAUPAArd HAT OYpa, Tecen O0JroH ] xamaaTtai. TaHbl XaMIHIiH TOM
apcad 601 Ta ©0pee TIATUIT MapTax OOJOXTYH.
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