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îíöåïöèÿ ñîâåðøåíñòâîâà-
íèÿ ïîëèòèêè ìîòèâàöèè áà-

çèðóåòñÿ íà ïîäõîäàõ ê îðãàíèçàöèè è 
íîðìèðîâàíèþ òðóäà êàê ñîñòàâíîé 
÷àñòè âíóòðåííåé ïîëèòèêè ÎÀÎ 
"Àïàòèò" ïî ïîâûøåíèþ ñòàáèëüíîñòè 
è ñàìîðåãóëèðóåìîñòè ïðîèçâîäñò-
âåííûõ ïðîöåññîâ. Â åå îñíîâå ëåæèò 
ñèñòåìà êîðïîðàòèâíûõ îòíîøåíèé, 
ò.å. ãèáêîå ñîãëàñîâàíèå èíòåðåñîâ 
ñîáñòâåííèêîâ è ìåíåäæåðîâ, ìåíåä-
æåðîâ è äðóãèõ êàòåãîðèé íàåìíîãî 
ïåðñîíàëà, ìåæöåõîâîãî è ìåæïðî-
ôåññèîíàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ è 
ò.ï. Ïðèíöèïèàëüíî íîâûì ýëåìåíòîì 
ýòîé ïîëèòèêè íà ïðåäïðèÿòèè ÿâëÿ-
åòñÿ òî, ÷òî îíà íå îãðàíè÷èâàåòñÿ 
ñôåðîé çàðàáîòíîé ïëàòû, à ÷àñòè÷íî 
çàòðàãèâàåò âîïðîñû ó÷àñòèÿ â ïðè-
áûëÿõ è ôîðìèðîâàíèÿ íîâîé êîðïî-
ðàòèâíîé ñòîèìîñòè (êàïèòàëà), ðà-
öèîíàëèçàöèè ÷èñëåííîñòè ïåðñîíà-
ëà. Îíà ó÷èòûâàåò è èíòåðåñû ðàáîò-
íèêîâ, âûõîäÿùèõ è óæå íàõîäÿùèõñÿ 
íà ïåíñèè ÷åðåç ñèñòåìó ñîöèàëüíîé 
ïîääåðæêè. Ñîáñòâåííî ïîýòîìó àâ-
òîðû è ðåøèëè ãîâîðèòü íå î ïîëèòè-
êå çàðàáîòíîé ïëàòû, à èìåííî î ïî-
ëèòèêå ìîòèâàöèè. 

Òåîðåòè÷åñêè ê òàêîé øèðîêîé ïå-
ðåñòðîéêå íàèáîëåå ïîäõîäÿò ïðèíöè-
ïû ðåèíæåíèðèíãà, õîòÿ â öåëîì ìû 
ïðèäåðæèâàåòñÿ íå ðåâîëþöèîííîãî, 
à ýâîëþöèîííîãî ïîäõîäà. Â ïîñëåä-
íåå âðåìÿ â îòå÷åñòâåííûõ ýêîíîìè-
÷åñêèõ ðàáîòàõ âñå øèðå îáñóæäàþò-

ñÿ ïðîáëåìû è âîçìîæíîñòè ðåèíæå-
íèðèíãà êàê ñïîñîáà îðãàíèçàöèîí-
íîé ïåðåñòðîéêè. Ïðè ýòîì îí ïîíè-
ìàåòñÿ êàê ôóíäàìåíòàëüíîå ïåðåîñ-
ìûñëåíèå è ðàäèêàëüíîå ïåðåïðîåê-
òèðîâàíèå áèçíåñ-ïðîöåññîâ äëÿ äîñ-
òèæåíèÿ ñóùåñòâåííûõ óëó÷øåíèé â 
òàêèõ êëþ÷åâûõ äëÿ ñîâðåìåííîãî 
áèçíåñà ïîêàçàòåëÿõ ðåçóëüòàòèâíî-
ñòè, êàê çàòðàòû, êà÷åñòâî, óðîâåíü 
îáñëóæèâàíèÿ è îïåðàòèâíîñòü. Â îð-
ãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà ïðîèñõîäèò 
ïåðåõîä îò ôóíêöèîíàëüíî-ñòðóêòóð-
íîé ìîäåëè ê ïðîöåññíî-ðîëåâîé è ê 
ðàöèîíàëèçàöèè ýòîãî ïðîöåññà âî 
âðåìåíè. 

Ðåèíæåíèðèíã íåëüçÿ îòîæäåñòâ-
ëÿòü ñ àâòîìàòèçàöèåé ïðîèçâîäñòâà, 
ðåñòðóêòóðèçàöèåé è óìåíüøåíèåì 
ðàçìåðîâ ôèðìû, ñ ðåîðãàíèçàöèåé, 
â ðåçóëüòàòå êîòîðîé ñíèæàåòñÿ ÷èñëî 
óðîâíåé óïðàâëåíèÿ èëè îñóùåñòâëÿ-
þòñÿ ïåðåõîä ê ãîðèçîíòàëüíîé 
ñòðóêòóðû, ñ óëó÷øåíèåì êà÷åñòâà 
ïðîäóêöèè èëè êîìïëåêñíûì óïðàâ-
ëåíèåì êà÷åñòâîì. Åãî îòëè÷èòåëüíîé 
÷åðòîé ÿâëÿåòñÿ èìåííî ñèñòåìíîñòü 
è ïðèíöèïèàëüíîñòü èçìåíåíèé îðãà-
íèçàöèè [1]. 

Âûäåëÿþò òåõíîëîãè÷åñêèé, îðãà-
íèçàöèîííûé è ýêîíîìè÷åñêèé àñïåêòû 
ðåèíæåíèðèíãà. Ñ òî÷êè çðåíèÿ òåõíî-
ëîãèè äàííûé ïðîöåññ îçíà÷àåò áîëåå 
ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå èìåþùèõ-
ñÿ ó ôèðìû ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèõ 
ðåñóðñîâ è âîçìîæíîñòü ïðèìåíåíèÿ 
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áîëåå ñîâåðøåííûõ ñðåäñòâ ïðîèçâîä-
ñòâà. Îäíàêî î÷åâèäíî, ÷òî ðåâîëþöè-
îííîå èçìåíåíèå ïðîèñõîäèò íå â ïðî-
èçâîäèòåëüíûõ ñèëàõ, íå â òåõíîëîãèè 
ïðîèçâîäñòâà, õîòÿ ýòî íå èñêëþ÷åíî. 

Ñìûñë ðåèíæåíèðèíãà â îðãàíèçà-
öèè, óïîðÿäî÷åíèè ýëåìåíòîâ è èçìå-
íåíèè ñàìîé ñòðóêòóðíîé åäèíèöû 
ôèðìû. Òî åñòü ðå÷ü èäåò î ïåðåõîäå 
îò òåõíîëîãè÷åñêèõ ñòðóêòóðíûõ åäè-
íèö ê ýêîíîìè÷åñêèì íà îñíîâå áèç-
íåñ-ïðîöåññîâ. Òðàíñôîðìàöèÿ ñà-
ìîé åäèíèöû âåäåò ê èçìåíåíèþ ñïî-
ñîáà óïîðÿäî÷åíèÿ, à èìåííî: îñóùå-
ñòâëÿåòñÿ ïåðåõîä îò èåðàðõèçèðî-
âàííîé áþðîêðàòè÷åñêîé îðãàíèçà-
öèè ê ïëîñêèì, ãîðèçîíòàëüíûì, ñåòå-
âûì è èíûì ñòðóêòóðíûì âçàèìîäåé-
ñòâèÿì, â êîòîðûõ çàëîæåíû äðóãèå 
ïðèíöèïû ñîãëàñîâàíèÿ è ñîåäèíåíèÿ 
÷àñòåé (ýëåìåíòîâ) â öåëîå (êîìïëåêñ). 
Ýêîíîìè÷åñêèé àñïåêò ðåèíæåíèðèí-
ãà ñîñòîèò â òîì, ÷òî â ðåçóëüòàòå ïî-
äîáíûõ ðåâîëþöèîííûõ ìåðîïðèÿòèé 
ïîÿâëÿþòñÿ ýôôåêòèâíûå êîìïàíèè, 
èìåþùèå êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñò-
âà íå â ñèëó ýôôåêòîâ îò ìàñøòàáà è 
ðàçíîîáðàçèÿ äåÿòåëüíîñòè. Ñëåäîâà-
òåëüíî, ïðîèñõîäèò ïîäðûâ ìîíîïî-
ëèñòè÷åñêîé ñèëû (âëàñòè) íà ðûíêàõ 
è îí ìîãóò ñòàòü â êîíå÷íîì èòîãå, 
áîëåå êîíêóðåíòíûìè, à ðàñïðåäåëå-
íèå îáùåñòâåííûõ ðåñóðñîâ – áîëåå 
ýôôåêòèâíûì [2]. 

Îñíîâíûå èçìåíåíèÿ â ïðîöåññàõ, 
ïîäâåðãíóòûõ ðåèíæåíèðèíãîâîé ïå-
ðåñòðîéêå: 

- íåñêîëüêî ðàáîò îáúåäèíÿþò-
ñÿ â îäíó; 

- ðåøåíèÿ ïðèíèìàþò ñàìè ðà-
áîòíèêè; 

- ýòàïû ïðîöåññà âûïîëíÿþòñÿ 
â åñòåñòâåííîì ïîðÿäêå; 

- ïðîöåññû ìîãóò èìåòü ìíîæå-
ñòâî âàðèàíòîâ; 

- ðàáîòà âûïîëíÿåòñÿ òàì, ãäå 
åå ìîæíî ñäåëàòü íàèáîëåå ýôôåê-
òèâíî; 

- ñîêðàùàåòñÿ îáúåì ïðîâåðîê 
è êîíòðîëÿ; 

- ìèíèìèçèðóåòñÿ íåîáõîäè-
ìîñòü ñîãëàñîâàíèé; 

- ñèòóàöèîííûé ìåíåäæåð îñó-
ùåñòâëÿåò åäèíñòâåííûé êîíòàêò ñî 
âíåøíåé ñðåäîé; 

- ïðåîáëàäàþò ñìåøàííûå öåí-
òðàëèçîâàííî-äåöåíòðàëèçîâàííûå 
îïåðàöèè. 

Ïåðå÷èñëåííûå èçìåíåíèÿ ïðèâîäÿò 
ê ïðèíöèïèàëüíûì ïåðåñòðîéêàì â ðà-
áîòå ïðåäïðèÿòèÿ, òàê êàê ôàêòè÷åñêè 
ðå÷ü èäåò îá îòêàçå îò ñàìîé êîíöåï-
öèè ìåíåäæìåíòà, êîòîðàÿ ïîçâîëÿëà 
óñïåøíî ôóíêöèîíèðîâàòü êîìïàíèÿì 
ìíîãèå äåñÿòèëåòèÿ. Îòðèöàþòñÿ 
ïðèíöèï ðàçäåëåíèÿ òðóäà è áþðîêðà-
òè÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ ñ åå âåðòèêàëü-
íîé èåðàðõèåé è ôóíêöèîíàëüíî-
ñòðóêòóðíîé ìîäåëüþ êîìïàíèè. 

Îäíàêî òàêàÿ ðåâîëþöèîííàÿ ïå-
ðåñòðîéêà â îðãàíèçàöèè ïðåäúÿâëÿåò 
ðàäèêàëüíî íîâûå òðåáîâàíèÿ íå 
òîëüêî ê ñòðóêòóðàì, êîòîðûå ñàìè ïî 
ñåáå ðàáîòàòü íå áóäóò. Ïðîèñõîäèò 
ïåðåîñìûñëåíèå òðåáîâàíèé ê ïîäãî-
òîâêå è ðàññòàíîâêå ïåðñîíàëà, îïëà-
òå òðóäà è ñòèìóëèðîâàíèþ. 

Ìåæäó òåì êàê â ìàñøòàáàõ íà-
öèîíàëüíîé ýêîíîìèêè, òàê è íà îò-
äåëüíûõ ôèðìàõ íå ïðèøëî îñîçíà-
íèå ïðèíöèïèàëüíîé âàæíîñòè ïðî-
öåññîâ ðåèíæåíèðèíãà. Áîëåå òîãî, 
óïðàâëåíèå òðóäîì èíîãäà íå îòâå÷à-
åò äàæå òðåáîâàíèÿì êëàññè÷åñêîãî 
ìåíåäæìåíòà. Äèôôåðåíöèàöèÿ çà-
ðàáîòíîé ïëàòû ÷àñòî íå èìååò ïðÿ-
ìîãî îòíîøåíèÿ ê ðàçëè÷èÿì â ýô-
ôåêòèâíîñòè òðóäà è ïðîèçâîäñòâà è 
âìåñòî ñòèìóëèðóþùåé âûïîëíÿåò 
äåñòàáèëèçèðóþùóþ ôóíêöèþ. 

Èìååò ìåñòî íåâåðíîå ïðåäñòàâ-
ëåíèå î âçàèìîñâÿçè ìåæäó çàðàáîò-
íîé ïëàòîé è êîíå÷íûìè ðåçóëüòàòàìè 
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ èëè åãî 
ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Ñ÷èòà-
åòñÿ, ÷òî â ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå çà-
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ðàáîòíàÿ ïëàòà äîëæíà çàâèñåòü íà-
ïðÿìóþ è ïîëíîñòüþ îò ýôôåêòèâíî-
ñòè ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ. Ýòî íå ñî-
âñåì òàê. Êîíêðåòíûì ðàáîòíèêàì 
çàðïëàòà âûäàåòñÿ çà ñïåöèàëèçèðî-
âàííûé è äîñòàòî÷íî óçêèé îáúåì ðà-
áîò, âûïîëíåíèå îïðåäåëåííûõ ôóíê-
öèé. À íàñêîëüêî ýôôåêòèâíî ðàáî-
òàåò ñèñòåìà â öåëîì ÷àñòî î÷åíü ìà-
ëî çàâèñèò îò äåÿòåëüíîñòè îòäåëüíûõ 
çâåíüåâ. Òî åñòü ïðîáëåìà èçáèðà-
òåëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ òðóäà ñî-
âñåì íå óòðàòèëà ñâîåé àêòóàëüíîñòè. 

Áîëåå òîãî, â ïðîöåññå ðåèíæåíè-
ðèíãà îíà ñòàíîâèòñÿ åùå áîëåå âàæ-
íîé, íî è áîëåå ñëîæíîé, ïîñêîëüêó 
ïðîèñõîäèò ïåðåõîä ê ïðîöåññíî-
ðîëåâîé ìîäåëè, ãäå òðåáóåòñÿ î÷åíü 
òîíêàÿ íàñòðîéêà ñõåìû ýêâèâàëåíò-
íîé îïëàòû. Îáúåäèíåíèå ðàáîò, ïî-
âûøåíèå ðîëè ðàáîòíèêîâ â ïðèíÿòèè 
ðåøåíèé, ìíîãîâàðèàíòíîñòü ïðîöåñ-
ñîâ, ñíèæåíèå ðîëè è îáúåìà êîí-
òðîëüíûõ îïåðàöèé ïðåäïîëàãàþò íà-
ëè÷èå äîâåäåííîé ïî÷òè äî ñîâåð-
øåíñòâà ñèñòåìû ìàòåðèàëüíîãî ñòè-
ìóëèðîâàíèÿ, óëàâëèâàþùåé ñàìûå 
ñëàáûå ñèãíàëû â óïðàâëåí÷åñêèõ 
ïðîöåññàõ. 

Â ÎÀÎ "Àïàòèò" ñîâåðøåíñòâîâà-
íèþ ñèñòåìû îïëàòû òðóäà óäåëÿåòñÿ 
ïîñòîÿííîå âíèìàíèå. Îñíîâíûì íà-
ïðàâëåíèåì òàêîãî ñîâåðøåíñòâîâà-
íèÿ ÿâëÿåòñÿ ñòðåìëåíèå "ñâÿçàòü" ðå-
çóëüòàòû êîëëåêòèâíîãî è èíäèâèäó-
àëüíîãî òðóäà, â ïåðâóþ î÷åðåäü íà 
óðîâíå ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé. 
Ïîâûøåíèå ñëîæíîñòè ðàáîòû â óñ-
ëîâèÿõ ìåíÿþùèõñÿ îáúåìîâ ðàáîò, 
íåïîëíîé çàãðóçêè ìîùíîñòåé, âûñî-
êîãî èçíîñà è íåîáõîäèìîñòè ìîäåð-
íèçàöèè îñíîâíûõ ôîíäîâ îáóñëîâè-
ëè öåëåñîîáðàçíîñòü óâåëè÷åíèÿ ðå-
çåðâîâ, îñòàâëÿåìûõ â ðàñïîðÿæåíèè 
ðóêîâîäèòåëåé ñòðóêòóðíûõ ïîäðàç-
äåëåíèé è íàïðàâëÿåìûõ íà îïëàòó 
íåïðåäâèäåííûõ è ìåíÿþùèõñÿ ïî 
îáúåìàì îïåðàöèé. 

Äàëüíåéøàÿ îðèåíòàöèÿ íà êîíå÷-
íûé ðåçóëüòàò îáóñëàâëèâàåò íåîáõî-
äèìîñòü ïåðåõîäà ê òàêîé ôîðìå îï-
ëàòû, êîòîðàÿ â ìàêñèìàëüíîé ìåðå 
áûëà áû îðèåíòèðîâàíà íà îáúåì 
ðåàëèçàöèè òîâàðîâ è óñëóã, ñëåäîâà-
òåëüíî, – íà ýôôåêòèâíîñòü òðóäà. 
Îñíîâíóþ òðóäíîñòü ïðåäñòàâëÿåò 
èìåííî îáúåêòèâíîå îïðåäåëåíèå îáú-
åìîâ ðàáîò âíóòðèñòðóêòóðíûõ ïîäðàç-
äåëåíèé, îöåíêà èõ ðîëè â îáùåì ïðî-
èçâîäñòâåííîì ïðîöåññå. Ïðè ýòîì 
ïðèõîäèòñÿ ó÷èòûâàòü, ÷òî íåçíà÷è-
òåëüíîå íåäîâûïîëíåíèå ðàáîò (óñëóã) 
êàêèì-ëèáî ïîäðàçäåëåíèåì èëè íå-
ïðàâèëüíîå ðåøåíèå âåäóùèõ ñïåöèà-
ëèñòîâ-ìåíåäæåðîâ ìîæåò âûçâàòü 
öåïíóþ ðåàêöèþ "ñáîåâ", ïðèâîäÿ-
ùóþ ê ïîòåðÿì, âî ìíîãî ðàç ïðåâû-
øàþùóþ íåïîñðåäñòâåííî íåäîâûïîë-
íåíèå îáúåìà ñàìîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. 

Òàêèì îáðàçîì, ñèñòåìà äîëæíà 
ïîâûøàòü îòâåòñòâåííîñòü è ïîðîæ-
äàòü ëè÷íûé ýêîíîìè÷åñêèé èíòåðåñ 
ñäåëàòü âñå âîçìîæíîå äëÿ âûñîêî-
ïðîèçâîäèòåëüíîãî è êà÷åñòâåííîãî 
òðóäà. Êîíå÷íî, íîâûé ïîäõîä, îñî-
áåííî íà ñòàäèè ïðîåêòèðîâàíèÿ è 
âíåäðåíèÿ, ìîæåò âûçâàòü íåãàòèâíûå 
îòêëèêè è ïðÿìîå íåïðèÿòèå. Ó ïî-
âðåìåíùèêîâ â ýòèõ óñëîâèÿõ çàðà-
áîòíàÿ ïëàòà íà÷èíàåò òåðÿòü ãàðàí-
òèðîâàííûé õàðàêòåð, ñòàíîâèòñÿ áî-
ëåå îò÷åòëèâîé àäåêâàòíîñòü âûïîë-
íÿåìûõ ôóíêöèé ñòàíäàðòíûì òðåáî-
âàíèÿì. Ïñèõîëîãè÷åñêè ê òàêîé îò-
êðûòîñòè îêàçûâàþòñÿ íå ãîòîâû ìíî-
ãèå, äàæå âåäóùèå ñïåöèàëèñòû, îä-
íàêî âïîñëåäñòâèè îíà âñåãäà îïðàâ-
äûâàåò ñåáÿ è ñëóæèò îñíîâíûì ýòà-
ïîì â ñôåðå ñòèìóëèðîâàíèÿ òðóäà 
ïðè ïðîâåäåíèè ïðîöåññîâ ðåèíæå-
íèðèíãà. 

Äëÿ ìíîãèõ ñïåöèàëèñòîâ î÷åâèä-
íî, ÷òî â ñëîæèâøèõñÿ óñëîâèÿõ è áåç 
òîãî äàëåêàÿ îò ñîâåðøåíñòâà äåíåæ-
íàÿ îöåíêà òðóäà ñòàëà åùå ìåíåå 
ïðèãîäíîé. Èíôëÿöèÿ, îáåñöåíèâàÿ 
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ðóáëü, îáåñöåíèâàåò è öåíó ðàáî÷åé 
ñèëû – çàðïëàòó. Ïðèõîäèòñÿ âñå 
âðåìÿ ïåðåñìàòðèâàòü òàðèôíûå 
ñòàâêè è îêëàäû, ÷òî ïîðîæäàåò ìàññó 
ñëîæíîñòåé. Íåîáõîäèì ïåðåõîä ê 
áåçäåíåæíîé îöåíêå òðóäà, êîòîðûé 
óæå äàâíî ïðàêòèêóåòñÿ â ðàçâèòûõ 
ñòðàíàõ ñ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêîé. Ó 
íàñ â ñòðàíå ïîõîæèé ïîäõîä áûë 
ïðåäëîæåí óðàëüñêèìè ýêîíîìèñòàìè 
â êîíöåïöèè ðûíî÷íîé ñèñòåìû ìîòè-
âàöèè òðóäà "ÐÎÑÒ" [3]. 

Ïî ïðåäëàãàåìîé ñõåìå ôîíä îï-
ëàòû òðóäà (ÔÎÒ) êàæäîãî ïîäðàçäå-
ëåíèÿ èìååò ôèêñèðîâàííóþ âåëè÷è-
íó è çàâèñèò îò îáúåìà è êà÷åñòâà âû-
ïîëíÿåìûõ ïîäðàçäåëåíèåì ôóíêöèé. 
Ñ äðóãîé ñòîðîíû, âåëè÷èíà çàâèñèò 
îò âàëîâîãî äîõîäà ïðåäïðèÿòèÿ â 
öåëîì, òî åñòü óñòàíàâëèâàåòñÿ êàê 
äîëÿ â îáùåì ÔÎÒ. Òðóä îòäåëüíîãî 
ðàáîòíèêà íàõîäèò âûðàæåíèå íå â 
âèäå äåíåã, à â âèäå íåêîòîðîé ñóììû 
êîýôôèöèåíòîâ, äàþùåé èíòåãðàëü-
íûé ïîêàçàòåëü – êîýôôèöèåíò òðó-
äîâîãî âêëàäà (ÊÒÂ) ðàáîòíèêà. 

Â ñîñòàâ áàçîâîé ñðåäíåìåñÿ÷íîé 
çàðïëàòû âêëþ÷àþò âñå äîïëàòû è 
ïðåìèè, êîòîðûå íà ïðàêòèêå ïîòåðÿ-
ëè ñâîå íàçíà÷åíèå – ñòèìóëèðîâàòü 
âûñîêîïðîèçâîäèòåëüíûé òðóä, ïî-
ñêîëüêó íà÷èñëÿþòñÿ âñåì â îäèíàêî-
âîì ïðîöåíòå ê òàðèôó. Ýòà áàçîâàÿ 
âåëè÷èíà äåëèòñÿ íà íîðìèðóþùèé 
ïîêàçàòåëü, êàê ïðàâèëî, ñîñòàâëÿþ-
ùèé óäîáíóþ âåëè÷èíó (íàïðèìåð, 
1000). Â äàëüíåéøåì êîýôôèöèåíò 
áàçîâîé çàðàáîòíîé ïëàòû åæåìåñÿ÷-
íî êîððåêòèðóåòñÿ ïî îáúåìó ðàáî÷å-
ãî âðåìåíè (ðàáîò, óñëóã), ñîâìåùå-
íèþ ïðîôåññèé, çàìåùåíèþ ðàáîòíè-
êîâ, à òàêæå êà÷åñòâó ðàáîò. 

Êà÷åñòâî ðàáîòû ôèêñèðóåò äîñ-
òèãíóòûå ðåçóëüòàòû, èíèöèàòèâó, 
óðîâåíü âûïîëíåíèÿ äîëæíîñòíûõ 
îáÿçàííîñòåé, òðóäîâûå óñèëèÿ è 
äèñöèïëèíó, âëèÿíèå íà ñìåæíûå ó÷à-
ñòêè ïðèíÿòûõ ðåøåíèé. Â êîíå÷íîì 

èòîãå êà÷åñòâî îöåíèâàåòñÿ íåïî-
ñðåäñòâåííûì ðóêîâîäèòåëåì, òî åñòü 
äàåò åìó ìîùíûé ðû÷àã ýêîíîìè÷å-
ñêîãî âîçäåéñòâèÿ íà ïîâåäåíèå ïîä-
÷èíåííûõ. Ïðè ýòîì íå èçäàþòñÿ 
ïðèêàçû, íå ñîáèðàþòñÿ îáúÿñíèòåëü-
íûå çàïèñêè è ò.ä. Òàê êàê îáúåêò 
âîçäåéñòâèÿ âñÿ çàðïëàòà, à íå ïðå-
ìèÿ, òî ó ðóêîâîäèòåëÿ áîëüøå âîç-
ìîæíîñòåé ðåãóëèðîâàíèÿ. Ðåàëèçó-
åòñÿ åùå îäèí ýëåìåíò ðåèíæåíèðèí-
ãà, ìèíèìèçèðóåòñÿ íåîáõîäèìîñòü 
ñîãëàñîâàíèé.  

Êîýôôèöèåíò òðóäîâîãî âêëàäà 
ñàìîãî ðóêîâîäèòåëÿ çàâèñèò íå òîëü-
êî îò êà÷åñòâà åãî ëè÷íîãî òðóäà, íî, 
ïðåæäå âñåãî, îò èíòåãðèðîâàííîãî 
ðåçóëüòàòà ðóêîâîäèìîãî èì ïîäðàç-
äåëåíèÿ. Â êîíå÷íîì èòîãå ðàáîòíèêè 
ïðàêòè÷åñêè âñåõ ïðîôåññèé, ñïåöè-
àëüíîñòåé è àäìèíèñòðàòèâíûõ óðîâ-
íåé íà÷èíàþò ïîëó÷àòü âîçíàãðàæäå-
íèå, êîòîðîå íåïîñðåäñòâåííî çàâè-
ñèò, âî-ïåðâûõ, îò îáúåìà âàëîâîãî 
äîõîäà ïðåäïðèÿòèÿ, âî-âòîðûõ, îò 
èòîãîâ ðàáîòû ñòðóêòóðíîãî ïîäðàç-
äåëåíèÿ, â êîòîðîì îíè òðóäÿòñÿ, â-
òðåòüèõ, îò âåëè÷èíû òðóäîâîãî âêëà-
äà ñàìîãî ðàáîòíèêà. 

Ñèñòåìà ïîðîæäàåò ýêîíîìè÷å-
ñêóþ çàèíòåðåñîâàííîñòü ðàáîòàòü ñ 
ìåíüøèì ÷èñëîì ðàáîòíèêîâ. Â ñâÿçè 
ñ òåì, ÷òî ó êàæäîãî êîìïëåêñà, îòäå-
ëåíèÿ, öåõà çàêðåïëåíà äîëÿ â îáùåì 
ôîíäå îïëàòû òðóäà è îíà çàâèñèò 
ëèøü îò ñòåïåíè âûïîëíåíèÿ ôóíêöèé 
ïîäðàçäåëåíèåì, ïîÿâëÿåòñÿ ïðÿìîé 
èíòåðåñ îñâîáîäèòüñÿ îò ëèøíèõ ðà-
áîòíèêîâ. Ïðè ýòîì âñÿ ñóììà çàð-
ïëàòû óøåäøèõ îñòàåòñÿ â ðàñïîðÿ-
æåíèè ñîîòâåòñòâóþùåãî çâåíà è ðàñ-
ïðåäåëÿåòñÿ ñðåäè îñòàâøèõñÿ â çàâè-
ñèìîñòè îò äîïîëíèòåëüíûõ ôóíêöèé. 

Ñòðåìëåíèå ïîâûñèòü çàðïëàòó çà 
ñ÷åò ñîêðàùåíèÿ ÷èñëåííîñòè ìîæåò 
ïðèâåñòè ê íåãàòèâíûì ïîñëåäñòâèÿì, 
åñëè íå áóäåò îãðàíè÷èâàòüñÿ óñëî-
âèÿìè ñàìîé ñèñòåìû. Êîãäà êîëëåê-
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òèâ ñîêðàùåí ÷ðåçìåðíî, òî ýòî ñêà-
æåòñÿ íà âûïîëíåíèè åãî ôóíêöèî-
íàëüíûõ îáÿçàííîñòåé. Ïîêàçàòåëè 
îöåíêè òðóäà ïîíèçÿòñÿ, ïîÿâÿòñÿ 
ïðåòåíçèè è äîëÿ ïîäðàçäåëåíèÿ óïà-
äåò. Ýòî çàñòàâëÿåò êîëëåêòèâû è èõ 
ðóêîâîäèòåëåé îïòèìèçèðîâàòü, à íå 
ìèíèìèçèðîâàòü ÷èñëåííîñòü. 

Î÷åíü ñåðüåçíóþ ðîëü èãðàåò õàðàê-
òåð óñòàíîâëåíèÿ çàäàíèé, òî åñòü èõ 
íàïðÿæåííîñòü, ÷òî çàâèñèò îò îáùåé 
îðãàíèçàöèè è íîðìèðîâàíèÿ òðóäà. 
Äèàãíîñòèêà ýòèõ ó÷àñòêîâ òàêæå ÿâëÿ-
åòñÿ ïîäãîòîâèòåëüíûì ýòàïîì ê ïðîåê-
òèðîâàíèþ ðåèíæåíèðèíãà. 

Âàæíî, ÷òî òàêàÿ ñèñòåìà íîñèò íå 
íàêàçàòåëüíûé, à ïîîùðèòåëüíûé õà-
ðàêòåð, ÷òî ñîîòâåòñòâóåò äîëãîâðå-
ìåííûì öåëÿì ñòðàòåãè÷åñêîãî ìå-
íåäæìåíòà â ÎÀÎ "Àïàòèò". Â ñèñòåìå 
òðóäîâûõ îòíîøåíèé, îñíîâàííîé íà 
òàðèôíî-îêëàäíîé ñèñòåìå, ãëàâíûì 
ñðåäñòâîì âëèÿíèÿ íà ðàáîòíèêà ÿâëÿ-
åòñÿ íàêàçàíèå, âêëþ÷àþùåå äåñÿòêè 
ðàçëè÷íûõ âèäîâ òàêîãî âîçäåéñòâèÿ. 
Íî î÷åíü ñëàáî äåéñòâóåò ñèñòåìà ïî-
îùðåíèÿ èíèöèàòèâû, ïðåäïðèíèìà-
òåëüñòâà, òâîð÷åñòâà è ò.ä. Çäåñü æå 
ïîäîáíûå êà÷åñòâà âûäåëÿþòñÿ. 

Ïîêàçàòåëè îöåíêè òðóäà ðàçíûõ 
ïîäðàçäåëåíèé ñóììàðíî îðèåíòèðî-
âàíû íà öåëè âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ. Ïî 
ñóùåñòâó, îíè  ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé 
òðàíñôîðìèðîâàííûå â çàâèñèìîñòè 
îò ôóíêöèé ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäå-
ëåíèÿ è ëîêàëèçîâàííûå öåëè âñåé 
îðãàíèçàöèè. Ñìåíà öåëåé è ïðèîðè-
òåòîâ âèäîèçìåíÿåò è ñèñòåìó ïîêàçà-
òåëåé îöåíêè òðóäà, ÷òî åùå áîëüøå 
ïîâûøàåò åå ïðèñïîñîáëåííîñòü ê 
íåïðîñòûì ðûíî÷íûì óñëîâèÿì. 

Ïîëèòèêà ìîòèâàöèè êàê íàïðàâ-
ëåíèå ðåãóëèðîâàíèÿ èìååò çíà÷è-
òåëüíî áîëåå øèðîêèé ñïåêòð, ÷åì 
ïîëèòèêà çàðàáîòíîé ïëàòû. È, â êî-
íå÷íîì èòîãå, ðåøàåò áîëåå çíà÷è-
òåëüíûé êðóã çàäà÷. Õîòÿ î÷åâèäíî, 
÷òî èìåííî çàðàáîòíàÿ ïëàòà ÿâëÿåòñÿ 

â íàñòîÿùåå âðåìÿ, è áóäåò îñòàâàòü-
ñÿ â îáîçðèìîé ïåðñïåêòèâå íàèáîëåå 
âàæíûì è çíà÷èìûì çâåíîì â äîõîäàõ 
íà ïðîìûøëåííîì ïðåäïðèÿòèè âî-
îáùå è ÎÀÎ "Àïàòèò" â ÷àñòíîñòè. 

Îäíàêî ñàìîé çàðàáîòíîé ïëàòå, 
âåðíåå, åå ÷àñòè, çäåñü ïðåäëàãàåòñÿ 
îòâîäèòü ñîâåðøåííî äðóãîå çíà÷å-
íèå. À èìåííî – ïðåäïîëàãàåòñÿ åå 
êàïèòàëèçàöèÿ è èñïîëüçîâàíèå â êà-
÷åñòâå èñòî÷íèêà  èíâåñòèöèé. Î÷å-
âèäíî,  ÷òî ýòî ïðîöåññ ñîâåðøåííî 
äîáðîâîëüíûé, êîòîðûé âîçìîæåí, ñ 
îäíîé ñòîðîíû, ïðè íàëè÷èè îïðåäå-
ëåííîãî ìåõàíèçìà ñòèìóëèðîâàíèÿ, à 
ñ äðóãîé – ïîíèìàíèÿ íåîáõîäèìîñòè 
åãî ó çíà÷èòåëüíîé, à â áëàãîïðèÿò-
íîì âàðèàíòå ó îñíîâíîé ÷àñòè òðó-
äîâîãî êîëëåêòèâà. 

Ñòèìóëèðóþùèì ìåõàíèçìîì, êàê 
óæå áûëî ïîêàçàíî âûøå, ìîæåò âû-
ñòóïàòü ïðåäîñòàâëåíèå ñîîòâåòñò-
âóþùèõ áîíóñîâ, à èìåííî – óâåëè÷å-
íèå êàïèòàëèçèðóåìîé ÷àñòè çàðàáîò-
íîé ïëàòû çà ñ÷åò ïðèáûëè, íàïðè-
ìåð, íà 30%. Òî åñòü, åñëè ðàáîòíèê 
íàïðàâëÿåò íà ïðèîáðåòåíèå àêöèé 1 
òûñ.ðóáëåé åæåìåñÿ÷íî, òî îí ñòàíî-
âèòñÿ ñîáñòâåííèêîì àêöèé íà 1300 
ðóáëåé. Ïðè ýòîì ñàìî ïðåäïðèÿòèå 
íå íåñåò íèêàêèõ ïîòåðü, ïîñêîëüêó 
ïåðåðàñïðåäåëÿåòñÿ òà ÷àñòü ïðèáû-
ëè, êîòîðàÿ áûëà ïðåäóñìîòðåíà ê 
ôèíàíñèðîâàíèþ èíâåñòèöèé. 

Àâòîðû íå ñòàâèëè ïåðåä ñîáîé 
çàäà÷è ïîäðîáíî ðàññìîòðåòü ìåõà-
íèçì èñïîëüçîâàíèÿ ïðåäëàãàåìîé 
ñõåìû, îäíàêî î÷åâèäíî, ÷òî ñ òî÷êè 
çðåíèÿ ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ îíà 
äîëæíà ïðîèñõîäèòü â íåñêîëüêî ýòà-
ïîâ. Íà ïåðâîì – ïðîöåññ çàõâàòûâà-
åò òîëüêî âûñøåå çâåíî, òàê íàçûâàå-
ìûõ òîï-ìåíåäæåðîâ, ê êîòîðîìó 
ïðåäëàãàåòñÿ îòíåñòè óðîâåíü íà÷àëü-
íèêîâ öåõîâ, îòäåëîâ óïðàâëåíèÿ è 
âûøå (âñåãî îêîëî 100 ÷åëîâåê). Ýòî 
íàèáîëåå âûñîêîîïëà÷èâàåìàÿ êàòå-
ãîðèÿ, äëÿ êîòîðîé êàïèòàëèçàöèÿ 20-
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30% çàðàáîòíîé ïëàòû íå î÷åíü îùó-
òèìà, íî ñîñòàâèò â ðàñ÷åòå íà ãîä 
êðóïíûé èíâåñòèöèîííûé ðåñóðñ. Ê 
òîìó æå ïî çàíèìàåìîìó ïîëîæåíèþ 
è ïîíèìàíèþ êîðïîðàòèâíûõ èíòåðå-
ñîâ èì íàèáîëåå òðóäíî îòêàçàòüñÿ îò 
ó÷àñòèÿ âî âíåäðÿåìîé ñèñòåìå. 

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ìîðàëüíîãî êëèìà-
òà ýòî äàåò îñíîâàíèå ñ èíòåðâàëîì, 
íàïðèìåð, â øåñòü ìåñÿöåâ èëè ãîä 
óñèëèòü ðàáîòó ñðåäè ñëåäóþùåãî 
çâåíà – çàìåñòèòåëåé íà÷àëüíèêîâ öå-
õîâ è îòäåëîì, íà÷àëüíèêîâ áþðî è 
ïðèðàâíåííûõ ê íèì ïî óñëîâèÿì îï-
ëàòû äîëæíîñòåé. Ðàçìåð êàïèòàëèçà-
öèè çäåñü ìîæåò áûòü íåñêîëüêî 
óìåíüøåí, íàïðèìåð 10-20%, íî ÷èñ-
ëåííîñòü ýòîé êàòåãîðèè áóäåò â 3-4 
ðàçà áîëüøå, ÷òî äàåò ñîèçìåðèìûé 
èíâåñòèöèîííûé ðåñóðñ. 

Íàêîíåö, íà òðåòüåì ýòàïå â ïðî-
öåññ âîâëåêàþòñÿ âñå îñòàëüíûå èí-
æåíåðíî-òåõíè÷åñêèå ðàáîòíèêè, ëè-
íåéíûé ïåðñîíàë  è ñëóæàùèå. Íåìà-
ëîâàæíî, ÷òî ê ýòîìó âðåìåíè ó íèõ 
ìîæåò ñîçäàòüñÿ "êîìïëåêñ çàèíòåðå-
ñîâàííîñòè", ïîñêîëüêó íà ïåðâûõ 
ýòàïàõ ýòà êàòåãîðèÿ áûëà êàê íå äî-
ïóùåííàÿ ê ïðîöåññó. Õîòÿ íå èñêëþ-
÷åíî, ÷òî áîëåå ïðîäóêòèâíûì íà ëþ-
áîì ýòàïå áóäåò ïðîöåññ ñâîáîäíîãî 
äîñòóïà äëÿ âñåõ, â òîì ÷èñëå äëÿ ðà-
áî÷èõ. Òî åñòü, åñëè äëÿ äâóõ ïåðâûõ 
êàòåãîðèé îí â êàêîé-òî ìåðå ïðèíó-
äèòåëüíûé, òî äëÿ òðåòüåé – îòíîñè-

òåëüíî äîáðîâîëüíûé è ñîâåðøåííî  
äîáðîâîëüíûé – äëÿ ðàáî÷èõ. Ïðè÷åì 
ñóììà äîïëàò, îñîáåííî â ñòàðòîâîì 
ïåðèîäå, äëÿ ýòîé êàòåãîðèè ìîæåò 
áûòü äàæå óâåëè÷åíà, íàïðèìåð, äî 
50% îò âêëàäûâàåìîé ñóììû. Âîç-
ìîæíûå ðàçìåðû èíâåñòèöèé â îñ-
íîâíîé êàïèòàë îò ïðåäëàãàåìîé ñõå-
ìû ïðèâåäåíû â òàáëèöå. 

Â öåëîì ïðîöåññ áóäåò âêëþ÷àòü 
îêîëî 15 ïðîöåíòîâ ôîíäà çàðàáîò-
íîé ïëàòû èëè äàæå ìåíüøå. Îäíàêî 
ãëàâíàÿ çàäà÷à áóäåò äîñòèãíóòà óæå 
íå ìàêñèìàëüíî âîçìîæíûì âîâëå÷å-
íèåì ïåðñîíàëà, à òåì, ÷òî îñíîâíàÿ 
÷àñòü ïîéìåò ðîëü ðåèíâåñòèðîâàíèÿ, 
êàê îñíîâíîãî, åñëè íå åäèíñòâåííîãî 
ôàêòîðà äîëãîâðåìåííîãî ïîääåðæà-
íèÿ óñòîé÷èâîñòè äîáûâàþùåãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ðàáîòàþùåãî ïðè ïîñòîÿí-
íîì óõóäøåíèè ãîðíî-ãåîëîãè÷åñêèõ 
óñëîâèé (óâåëè÷åíèå óäåëüíîãî îáúåìà 
âñêðûøíûõ ðàáîò, ñíèæåíèÿ ïîëåçíûõ 
êîìïîíåíòîâ â ðóäå è ò.ï.). Íà ñîâðå-
ìåííîì ýòàïå äîïîëíèòåëüíûå èíâå-
ñòèöèè íåîáõîäèìû òàêæå â ñâÿçè ñ âû-
ñîêîé ñòåïåíüþ èçíîñà îñíîâíûõ 
ñðåäñòâ. Îñîçíàíèå ýêîíîìè÷åñêîãî 
åäèíñòâà êîëëåêòèâà íå òîëüêî ïî ïðî-
èçâîäñòâåííîìó ïðîöåññó, íî è â ÷àñòè 
ãðàäîîáðàçóþùåãî ôàêòîðà âûñòóïàåò 
âàæíûì ýëåìåíòîì ïîëèòèêè ñîöèàëü-
íîãî ïàðòíåðñòâà íà ïðåäïðèÿòèè. 

Íåîáõîäèìî èìåòü â âèäó, ÷òî ðå-
æèì ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà êàê â 

Èíâåñòèöèè â îñíîâíîé êàïèòàë ïðè êàïèòàëèçàöèè 
÷àñòè çàðàáîòíîé ïëàòû ïåðñîíàëà ÎÀÎ "Àïàòèò" 

Ðàçìåð èíâåñòèöèé, ìëí ðóá. Êàòåãîðèè ïåðñîíàëà Ðàñ÷åòíàÿ 
÷èñëåííîñòü îò÷èñëåíèÿ 

çàðàáîòíîé
ïëàòû 

ñòèìóëèðóþùåå 
íà÷èñëåíèå 
èç ïðèáûëè 

Âûñøèé óïðàâëåí÷åñêèé ïåðñîíàë 100 10 3 
Ñðåäíåå çâåíî àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ 400 15 5 
Èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèé ïåðñîíàë, 
ëèíåéíûå ðàáîòíèêè è ñëóæàùèå 2000 30 12 

Ðàáî÷èå è îñòàëüíûå êàòåãîðèè ïåð-
ñîíàëà 

10000 120 60 

Èòîãî 12500 175 80 
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ðàññìîòðåííîì âûøå ïîäõîäå, òàê è â 
äðóãèõ ñëó÷àÿõ äîñòàòî÷íî ñëîæåí è 
ïðåäïîëàãàåò ïîñòîÿííûå ñîãëàñè-
òåëüíûå ïðîöåäóðû. Íà óðîâíå ïðåä-
ïðèÿòèÿ (íàïîìíèì, ÷òî ïîä ïðåäïðè-
ÿòèåì èìååòñÿ â âèäó ëþáîé õîçÿéñò-
âóþùèé ñóáúåêò, îáëàäàþùèé èëè íà-
äåëåííûé ïðàâàìè âñòóïàòü â òðóäî-
âûå îòíîøåíèÿ) ñóáúåêòîì ïàðòíåðñò-
âà âûñòóïàåò ïðîôñîþçíûé êîìèòåò 
èëè èíîé óïîëíîìî÷åííûé ðàáîòíè-
êàìè ïðåäñòàâèòåëüíûé îðãàí, à òàê-
æå íåïîñðåäñòâåííî îáùåå ñîáðàíèå 
(êîíôåðåíöèÿ) òðóäîâîãî êîëëåêòèâà. 
Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ó÷àñòíèêîì ïåðå-
ãîâîðîâ ÿâëÿåòñÿ ðàáîòîäàòåëü, åãî 
ïðåäñòàâèòåëü. Îðãàíîì ñîöèàëüíîãî 
ïàðòíåðñòâà âûñòóïàåò êîìèññèÿ ïî 
âåäåíèþ êîëëåêòèâíûõ ïåðåãîâîðîâ, 
à èíñòðóìåíòîì, ôîðìîé ïðèíèìàå-
ìûõ ïðàâîâûõ àêòîâ – êîëëåêòèâíûé 
äîãîâîð. 

Âòîðûì âàæíåéøèì èíñòðóìåíòîì, 
ñïîñîáíûì âëèÿòü íà êîíôëèêòíûå 
ñèòóàöèè è ïîâûøàòü óñòîé÷èâîñòü 
ïðîèçâîäñòâåííûõ êîëëåêòèâîâ, ÿâëÿ-
åòñÿ âíåäðåíèå ïðèíöèïîâ êîðïîðà-
òèâíîãî ìûøëåíèÿ. Äåéñòâåííûìè åãî 
ýëåìåíòàìè ÿâëÿþòñÿ ôîðìèðîâàíèå 
è ïîääåðæêà òðóäîâûõ äèíàñòèé, ãèá-
êîå ðåãóëèðîâàíèå ìåæñòðóêòóðíûõ è 
ìåæãðóïïîâûõ êîíôëèêòîâ, ïîääåðæ-
êà òðóäîâûõ èíèöèàòèâ, ðàçúÿñíè-
òåëüíàÿ ðàáîòà ñ öåëüþ âîñïðèÿòèÿ 
îáîñíîâàííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøå-
íèé êàê îáùåêîëëåêòèâíîãî âûäâè-
æåíèÿ. Îñîáóþ ðîëü èãðàþò ìåõàíèç-
ìû ðàáîòû ñ ëþäüìè, âûõîäÿùèìè 
èëè óæå íàõîäÿùèìèñÿ íà ïåíñèè, ÷òî 
ïîêàçûâàåò ñîöèàëüíóþ ïîëèòèêó 
ïðåäïðèÿòèÿ êàê ïîñëåäîâàòåëüíóþ è 
ñèñòåìíóþ. 

Ïîääåðæêà òðóäîâûõ äèíàñòèé â 
êîðïîðàòèâíîì ìåíåäæìåíòå – ñëîæ-
íûé è ìíîãîàñïåêòíûé âîïðîñ. Ñ îä-
íîé ñòîðîíû, íåîáõîäèìîñòü òàêîãî 
ïîäõîäà î÷åâèäíà, ñ äðóãîé – åñòü 
ìíîæåñòâî îðãàíèçàöèîííûõ ïðî-

áëåì. Íàïðèìåð, êàê ñòðóêòóðèðîâàòü 
ýòî ïîíÿòèå è êàêèå ïðåäñòàâëÿòü 
ëüãîòû è ãàðàíòèè â ðàçëè÷íûõ ñëó÷à-
ÿõ. Õîòÿ â ÎÀÎ "Àïàòèò" òàêîé ïîä-
õîä ÿâëÿåòñÿ îáùåïðèçíàííûì, ÷åò-
êèõ êðèòåðèåâ ãðóïïèðîâêè äî íà-
ñòîÿùåãî âðåìåíè íå ðàçðàáîòàíî. 
Íàïðèìåð, ñëåäóåò ëè ó÷èòûâàòü ôàê-
òîð ñîâîêóïíîãî òðóäîâîãî ñòàæà, åñ-
ëè íåîäíîêðàòíî ìåíÿþòñÿ ïðîôåñ-
ñèè è ñïåöèàëüíîñòè? Îòåö ïðîðàáî-
òàë íà ïðåäïðèÿòèè 25 ëåò áóõãàëòå-
ðîì, ñûí ñòîëüêî æå – âîäèòåëåì 
áîëüøåãðóçíîãî ñàìîñâàëà, à ïðåä-
ñòàâèòåëü òðåòüåãî ïîêîëåíèÿ ðàáîòà-
åò ìàðêøåéäåðîì. È êàêèå êàòåãîðèè 
ïî ñåìåéíîìó ïîëîæåíèþ ïîäõîäÿò 
ïîä ïîíÿòèå òðóäîâûõ äèíàñòèé? Íà-
êîíåö, íóæíî ëè âîîáùå ôîðìàëèçî-
âàòü ýòîò ïðîöåññ õîòü â êàêîé-òî ìå-
ðå, èëè ëó÷øå îñòàâèòü, êàê è ñåé÷àñ, 
áåç îôîðìëåíèÿ ïîíÿòèÿ è êðèòåðè-
åâ. Íà íàø âçãëÿä, òàêèå êðèòåðèè 
âñå-òàêè íóæíû, íà ïåðâîì ýòàïå åñëè 
íå äëÿ øèðîêîãî èíôîðìèðîâàíèÿ, òî 
õîòÿ áû êàê îðèåíòèðû äëÿ ðóêîâî-
äÿùèõ ðàáîòíèêîâ â ñôåðå óïðàâëå-
íèÿ ïåðñîíàëîì è òîï-ìåíåäæåðîâ 
ÎÀÎ "Àïàòèò". 

Êîíå÷íî, ëþáûå êîýôôèöèåíòû 
çäåñü â êàêîé-òî ìåðå óñëîâíû è óï-
ðîùåíû. Îíè îçíà÷àþò, íàïðèìåð, 
÷òî îáùèé ñòàæ îò 80 äî 100 ëåò è ïî 
îäíîé ïðîôåññèè áîëåå 50% îò îá-
ùåãî ñòàæà ðàáîòíèê (ïðèíèìàåìûé 
íà ðàáîòó) èìååò êàê áû ïîëóòîðî-
êðàòíîå ïðåèìóùåñòâî äëÿ ïðîäâè-
æåíèÿ ïî ñëóæáå èëè äëÿ ïðèåìà íà 
ðàáîòó. Äîñòàòî÷íî ñëîæåí âîïðîñ, 
êîãî ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ïðè èñ-
÷èñëåíèè ñòàæà: ïî-âèäèìîìó, çäåñü 
ðå÷ü äîëæíà èäòè â ñîîòâåòñòâèè ñ 
ãðàæäàíñêèì çàêîíîäàòåëüñòâîì î òàê 
íàçûâàåìûõ íàñëåäíèêàõ ïåðâîé î÷å-
ðåäè, õîòÿ íå èñêëþ÷åíî, ÷òî ìîãóò 
áûòü è îïðåäåëåííûå îòêëîíåíèÿ. 

Åñòåñòâåííî, ÷òî íåò è íå ìîæåò 
áûòü àáñîëþòèçàöèè êàê ýòèõ, òàê è 
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äðóãèõ êðèòåðèåâ. Òî åñòü îïðåäå-
ëåííûå ïðåèìóùåñòâà ïî ïðåäëîæåí-
íîìó ïîäõîäó ïðèîáðåòàþòñÿ ïðè 
"ïðî÷íûõ ðàâíûõ" óñëîâèÿõ â ÷àñòè 
îáðàçîâàíèÿ, êâàëèôèêàöèè, îðãàíè-
çàöèîííûõ ñïîñîáíîñòåé, õàðàêòåðè-
ñòèê ïî ðàáîòå â ïðåäøåñòâóþùèé 
ïåðèîä è ò.ï. 

"Àíòèêîíôëèêòíîå" ðåãóëèðîâàíèå 
â ðàìêàõ êîðïîðàòèâíîé ïîëèòèêè 
ïðîèçâîäñòâåííîãî ïàðòíåðñòâà òàê-
æå ó÷èòûâàåò ñðàçó íåñêîëüêî àñïåê-
òîâ. Òàê, âíåäðåíèå íîâîãî ïðîäóêòà, 
òåõíîëîãèè, óñëóãè èëè ìåíåäæåìåíòà 
îçíà÷àåò êàê äëÿ èíäèâèäà, òàê è äëÿ 
îòäåëüíûõ ãðóïï íåîáõîäèìîñòü îòêà-
çàòüñÿ îò ïðèâû÷íîãî, îò ñòàðîãî, ñòà-
íîâèòñÿ èçìåíåíèåì óñëîâèé ÷àñòî ðà-
äèêàëüíîãî, îñíîâîïîëàãàþùåãî õàðàê-
òåðà. Äàæå â ñëó÷àå óñïåõà èííîâàöèè 
ïðàêòè÷åñêè â ëþáîé ñôåðå ñîïðîâîæ-
äàþòñÿ êîíôëèêòàìè – îíè çàñòàâëÿþò 
ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê íîâîìó. 

Êàê óæå îòìå÷àëîñü âûøå, ïðåä-
ïðèÿòèå ðàáîòàåò â óñëîâèÿõ ïåðå-
ìåííîé (â îñíîâíîì, ñíèæàþùåéñÿ) 
çàãðóçêè ìîùíîñòåé, ýòî ñâÿçàíî íå 
ñòîëüêî ñ ïîòðåáíîñòÿìè ðûíêà (ïëà-
òåæåñïîñîáíûì ñïðîñîì), ñêîëüêî ñ 
ñîñòîÿíèåì ðóäíîé áàçû ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Åñëè â 1989 ãîäó îíî âûïóñêàëî 
ïî÷òè 20 ìëí. òîíí àïàòèòîâîãî êîí-
öåíòðàòà è áîëåå 2 ìëí. òîíí íåôå-
ëèíîâîãî, òî ê 2007 ãîäó îáà ïîêàçà-
òåëÿ óìåíüøèëèñü áîëåå ÷åì â 2 ðàçà. 
×èñëåííîñòü æå ñíèæàëàñü çíà÷èòåëü-
íî áîëåå íèçêèìè òåìïàìè ïîä âîç-
äåéñòâèåì, êàê ìèíèìóì, äâóõ ôàêòî-
ðîâ. Âî-ïåðâûõ, ýòî ñîöèàëüíûé, êî-
ãäà íåîáõîäèìî èçáåæàòü ðîñòà íà-
ïðÿæåííîñòè âñëåäñòâèå ìàññîâûõ 
ñîêðàùåíèé. Ñãëàæèâàíèþ çäåñü ñïî-
ñîáñòâóåò òî îáñòîÿòåëüñòâî, ÷òî 
ïðåäïðèÿòèå òåïåðü ñàìî îïðåäåëÿåò 
ðàçìåðû çàðàáîòíîé ïëàòû è ìîæåò 
âàðüèðîâàòü ýòèì ïîêàçàòåëåì. Íî íå 
íèæå ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè ðàáî÷åé 
ñèëû. 

Âî-âòîðûõ, ýòî òåõíèêî-òåõíîëîãè-
÷åñêèé ôàêòîð. Íè â îñíîâíûõ (ðóä-
íèêè, ôàáðèêè), íè, òåì áîëåå, âî 
âñïîìîãàòåëüíûõ öåõàõ íå ïðåäñòàâ-
ëÿåòñÿ âîçìîæíûì ñîêðàùåíèå ÷èñ-
ëåííîñòè ïðîïîðöèîíàëüíî ñíèæå-
íèþ îáúåìîâ ïî ñëåäóþùèì ïðè÷è-
íàì: 

ñóùåñòâóþò âèäû ðàáîò (äåæóðíûé 
ïåðñîíàë, îõðàíà, ñêëàäñêîå îáñëó-
æèâàíèå, àíàëèòè÷åñêèå ðàáîòû è 
ò.ï.), ãäå âîîáùå íå ïðîèñõîäèò ñî-
êðàùåíèÿ; 

ôóíêöèîíàëüíûå îòäåëû àäìèíè-
ñòðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêèõ è òåõíè÷å-
ñêèõ ñëóæá âñåãäà óìåíüøàþòñÿ â 
ìåíüøèõ ïðîïîðöèÿõ, ÷åì îáúåìû 
ðàáîò, ïîñêîëüêó äîëæíà âûïîëíÿòü 
òå æå ôóíêöèè; 

îáúåêòèâíî âîçðàñòàþò çàòðàòû 
âðåìåíè íà îáñëóæèâàíèå, òåêóùèé è 
êàïèòàëüíûé ðåìîíò îáîðóäîâàíèÿ 
âñëåäñòâèå åãî ôèçè÷åñêîãî è ìî-
ðàëüíîãî ñòàðåíèÿ. 

Â óñëîâèÿõ îòíîñèòåëüíî âûñîêîé 
ñòåïåíè íåîïðåäåëåííîñòè "ïðÿìûõ" 
ðàñ÷åòîâ ìîæåò áûòü ïðåäëîæåí äîñ-
òàòî÷íî ïðîñòîé, íî ýôôåêòèâíûé 
ìåòîä ðåãóëèðîâàíèÿ ÷èñëåííîñòè. 
Âñåì ñòðóêòóðíûì ïîäðàçäåëåíèÿì 
âûäàþòñÿ ñîîòâåòñòâóþùèå çàäàíèÿ 
ïî ðàöèîíàëèçàöèè ñîñòàâà, ïðè ýòîì 
îñíîâíàÿ ÷àñòü ýêîíîìèè îñòàåòñÿ â 
ðàñïîðÿæåíèè ñàìèõ ïîäðàçäåëåíèé. 
Íî ýòîò ïîäõîä ìîæåò îêàçàòüñÿ íå 
ïîëíîñòüþ îïðàâäàííûì, åñëè ñîêðà-
ùåíèå ïðîâîäèòñÿ áåç ïîäãîòîâèòåëü-
íîé ðàáîòû, òîëüêî çà ñ÷åò åñòåñòâåí-
íîãî âûáûòèÿ, ñëåäîâàòåëüíî, è áåç 
ó÷åòà ðåàëüíîé çàãðóçêè òîãî èëè 
èíîãî ó÷àñòêà è òðåáîâàíèé òåõíèêè 
áåçîïàñíîñòè. Ïðåäñòàâëÿåòñÿ äîñòà-
òî÷íî âàæíûì óñëîâèå, ÷òîáû îáðà-
çóþùàÿñÿ ýêîíîìèÿ ðàñõîäîâàëàñü 
ïðåèìóùåñòâåííî íà ïîîùðåíèå òåõ 
îòäåëîâ, ó÷àñòêîâ è áðèãàä, ãäå îíà 
âîçíèêëà, è êîòîðûå òåïåðü ðàáîòàþò 
ñ ìåíüøåé ÷èñëåííîñòüþ. Åñòåñòâåí-
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íî, åñëè ïðè ýòîì ó íèõ íå èçìåíèëñÿ 
ñàì ðåæèì (îáúåì). 

Â óñëîâèÿõ ïåðåìåííîé (íåïîëíîé) 
çàãðóçêè ìîùíîñòåé, ñòàðåíèÿ îñíîâ-
íûõ ôîíäîâ è äðóãèõ îñëîæíÿþùèõ 
ôàêòîðîâ öåëåñîîáðàçíî ïðèìåíÿòü 
ìîäåðíèçèðîâàííûå ïîäõîäû ê ïëà-
íèðîâàíèþ è íîðìèðîâàíèþ ÷èñëåí-
íîñòè ïåðñîíàëà. Îäíèì èç íèõ ìî-
æåò áûòü êîìáèíèðîâàííûé ìåòîä, 
îñíîâàííûé íà ñî÷åòàíèè ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ ôàêòîðîâ è òåíäåíöèé â ðàçâè-
òèå ïðåäïðèÿòèÿ, âíóòðèïðîèçâîäñò-
âåííûõ çàäà÷ è ïðèîðèòåòîâ òåõ èëè 
èíûõ ó÷àñòêîâ. 

Ñëóæáà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðî-
âàíèÿ ãîðíî-õèìè÷åñêîãî ïðåäïðè-
ÿòèÿ íà îñíîâàíèè àíàëèçà ïðèðîäíî-
ðåñóðñíîé áàçû è ïåðñïåêòèâíûõ 
ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé îïðåäå-
ëÿåò îáúåìû ñáûòà ïðîäóêöèè íà 
âíóòðåííåì è âíåøíåì ðûíêàõ è íà 
ýòîì îñíîâàíèè – îñíîâíûå ïîêàçàòå-
ëè ïëàíà ïî èçäåðæêàì, ïî òðóäó è 
çàðàáîòíîé ïëàòå. Òåõíè÷åñêèå è 
ýêîíîìè÷åñêèå ïîäðàçäåëåíèÿ ðàçðà-
áàòûâàþò ïðîèçâîäñòâåííóþ ïðî-
ãðàììó äëÿ îñíîâíûõ è âñïîìîãàòåëü-
íûõ öåõîâ, êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, 
ðàññ÷èòûâàþò ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà 
ñ ó÷åòîì ïëàíîâûõ îáúåìîâ ðàáîò, 
ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷å-
íèÿ è àäàïòèðîâàííûõ íîðì âðåìåíè 
è íîðìàòèâîâ ÷èñëåííîñòè. 

Íà ïîñëåäíåì ýòàïå ïðîâîäèòñÿ 
ñîãëàñîâàíèå ðàñ÷åòíûõ ïîòðåáíî-
ñòåé ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé â 
ðàáî÷åé ñèëå è ïîêàçàòåëåé ïî òðóäó, 
îïðåäåëåííûõ â áëîêå ñòðàòåãè÷åñêî-
ãî ïëàíèðîâàíèÿ. Âñå íåñîîòâåòñòâèÿ 
ðåøàþòñÿ ñ ó÷åòîì ðåéòèíãà ïîäðàç-
äåëåíèé, à çàâåðøàþùåé ôàçîé ñòà-
íîâèòñÿ îïðåäåëåíèå ðàñ÷åòíûõ ôîí-
äîâ îïëàòû òðóäà. 

Ïîñëå ïîëó÷åíèÿ îêîí÷àòåëüíûõ 
ïîêàçàòåëåé âî âñåõ öåõàõ (ó÷àñòêàõ) 
ïðîåêòèðóþòñÿ ìåðîïðèÿòèÿ ïî èçìå-
íåíèþ îðãàíèçàöèè, íîðìèðîâàíèÿ è 

îïëàòû òðóäà, êîòîðûå íàïðàâëÿþòñÿ 
â ñîîòâåòñòâóþùóþ ñëóæáó óïðàâëå-
íèÿ ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ ïîäãîòîâêè 
ñâîäíûõ àíàëèòè÷åñêèõ ìàòåðèàëîâ. 

Íàèáîëåå ñëîæíóþ çàäà÷ó ñîñòàâ-
ëÿåò èìåííî îïðåäåëåíèå ðåéòèíãîâ 
öåõîâ, ê êîòîðîìó íóæíî ïîäõîäèòü 
äîñòàòî÷íî îñòîðîæíî, ïîòîìó ÷òî 
äàæå íåçíà÷èòåëüíûå åãî èçìåíåíèÿ 
áåç äîñòàòî÷íîãî îáîñíîâàíèÿ ìîãóò 
íàðóøèòü ñèñòåìó êîðïîðàòèâíûõ îò-
íîøåíèé è ïîòåðè áóäóò çíà÷èòåëüíî 
áîëüøå, ÷åì âðåìåííûé âûèãðûø îò 
ðîñòà ýôôåêòèâíîñòè îòäåëüíîãî öå-
õà. Íóæíî îòìåòèòü, ÷òî ñàì ïðåäëà-
ãàåìûé ïîäõîä íîñèò êîíöåïòóàëüíûé 
õàðàêòåð è òðåáóåò äîïîëíèòåëüíûõ 
äåòàëüíûõ ïðîðàáîòîê. Î÷åâèäíî, ÷òî 
ïåðèîä åãî âíåäðåíèÿ áóäåò äîñòà-
òî÷íî äëèòåëüíûì, âïðî÷åì, êàê è 
äðóãèõ ðàññìîòðåííûõ â íàñòîÿùåé 
ñòàòüå ðåêîìåíäàöèé. 

Íåîáõîäèìî èìåòü â âèäó è òîò 
ôàêò, ÷òî ðåéòèíã áóäåò êîìïëåêñíîé 
õàðàêòåðèñòèêîé. Îí äîëæåí, âî âñÿ-
êîì ñëó÷àå íà ïåðâîì ýòàïå, ó÷èòû-
âàòü ñîñòîÿíèå òåõíè÷åñêîãî îñíàùå-
íèÿ öåõà, ñòåïåíü èçíîñà îáîðóäîâà-
íèÿ è äðóãèõ îñíîâíûõ ôîíäîâ, ïðî-
ôåññèîíàëüíûé ñîñòàâ êîëëåêòèâà, 
íàïðÿæåííîñòü ïëàíîâûõ çàäàíèé è 
ò.ï. Èëè âñå ýòè ôàêòîðû äîëæíû 
áûòü ó÷òåíû íà ñòàäèè ôîðìèðîâàíèÿ 
ïëàíîâûõ (íîðìàòèâíûõ) çàäàíèé, ò.å. 
âñå öåõà äîëæíû èìåòü ðàâíîíàïðÿ-
æåííûå ïëàíû. Èëè, õîòÿ áû, îòíîñè-
òåëüíî ðàâíûå, ò.å. â ýòîì äîëæíà 
áûòü óâåðåííîñòü ó ðóêîâîäñòâà è 
ïåðñîíàëà ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëå-
íèé. 

Òàêèì îáðàçîì, êîíöåïöèÿ ðåãó-
ëèðîâàíèÿ ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà â 
óñëîâèÿõ ïåðåìåííîãî îáúåìà ïðîèç-
âîäñòâà áàçèðóåòñÿ íà ñëåäóþùèõ ïî-
ëîæåíèÿõ è ýòàïàõ: 

ðåâèçèÿ äåéñòâóþùåé íîðìàòèâíîé 
áàçû, åå àíàëèç, ïåðåñìîòð è àäàïòà-
öèÿ ê èçìåíèâøèìñÿ óñëîâèÿõ ïðîèç-
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âîäñòâà, â òîì ÷èñëå ê ñîñòîÿíèþ 
ñûðüåâîé áàçû, òåõíèêè è òåõíîëîãèè, 
îðãàíèçàöèè òðóäà è ïðîèçâîäñòâà, 
ïðîôåññèîíàëüíî-
êâàëèôèêàöèîííîìó ñîñòàâó è ò.ï.; 

ðàñ÷åò ïëàíîâ ñòðóêòóðíûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé ñ ó÷åòîì ïðîâåäåííîãî 
ìíîãîôàêòîðíîãî àíàëèçà è îáåñïå-
÷åíèå èõ ðàâíîé íàïðÿæåííîñòè ïî 
ñòåïåíè îáåñïå÷åííîñòè òðóäîâûìè è 
ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè; 

ââåäåíèå ñèñòåìû áþäæåòèðîâà-
íèÿ è ðàñøèðåíèå ïîëíîìî÷èé ñòðóê-
òóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé â ÷àñòè ðàñõî-
äîâàíèÿ ñðåäñòâ, âêëþ÷àÿ ïåðåðàñ-
ïðåäåëåíèå ïî ñòàòüÿì, è ðåãóëèðî-
âàíèÿ ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà â ÷àñòè 
ïðèåìà è óâîëüíåíèÿ; 

ïåðåõîä íà óêðóïíåííûå ïîêàçàòå-
ëè áþäæåòèðîâàíèÿ ñ áàçîâîé ðàñ-
÷åòíîé ñòàâêîé è ñèñòåìîé ïîïðàâî÷-
íûõ êîýôôèöèåíòîâ íà ìîäåðíèçà-
öèþ è èçíîñ îáîðóäîâàíèÿ, óëó÷øå-
íèå ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî ñíàá-
æåíèÿ è ò.ï. Ïîêàçàòåëè íå äîëæíû 
ìåíÿòüñÿ ïðè ýêîíîìèè ñðåäñòâ 
âñëåäñòâèå îðãàíèçàöèîííûõ è äðóãèõ 
ïðîãðåññèâíûõ âíóòðåííèõ ìåðî-
ïðèÿòèé â öåõå; 

ââåäåíèå ìåõàíèçìà ñîãëàñîâàíèÿ 
êîðïîðàòèâíûõ èíòåðåñîâ, ò.å. ïðåä-
ïðèÿòèÿ â öåëîì è îòäåëüíûõ ñòðóê-
òóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé. Ïîïðàâî÷íûå 
êîýôôèöèåíòû ïî ðåéòèíãó çíà÷è-
òåëüíîñòè äîëæíû áûòü îòíîñèòåëüíî 
íåâåëèêè, â ïðåäåëàõ äåñÿòè ïóíêòîâ. 
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