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Êîììåð÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ëþáîãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ íàöåëåíà ïðåæäå âñåãî íà ïîëó÷å-
íèå ïðèáûëè, íà ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè
ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. Â ãîñóäàðñòâåííîì ñåê-
òîðå ìîæåò ñóùåñòâîâàòü áîëüøîå êîëè÷å-
ñòâî ïîêàçàòåëåé - ýêîíîìè÷åñêèõ (çàíÿòîñòü,
ðåíòàáåëüíîñòü, ýôôåêòèâíîñòü) è íåýêîíî-
ìè÷åñêèõ (íàöèîíàëüíàÿ áåçîïàñíîñòü). Ìå-
íåäæåðû êîìïàíèé ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñ-
òèåì âñåãäà ìîãóò îáúÿñíèòü íà ñîâåòå äè-
ðåêòîðîâ ïðè÷èíó óáûòêîâ êîìïàíèè íåïðà-
âèëüíî ïðèíÿòûìè óïðàâëåí÷åñêèìè ðåøåíè-
ÿìè, âëèÿíèåì âíåøíèõ ôàêòîðîâ è ïð.

Êîãäà ìåæäó ðàçëè÷íûìè ïîêàçàòåëÿìè
ïðåäïîëàãàåòñÿ áàëàíñ, ìåíåäæåðû ìîãóò
îáúÿñíèòü íåóäà÷ó â äîñòèæåíèè îäíîé èç
öåëåé “èçäåðæêàìè”, ïîñëåäîâàâøèìè èç
ïîïûòîê äîñòèæåíèÿ äðóãèõ öåëåé. Ïàäåíèå
îáîðîòà ìîæåò áûòü îáúÿñíåíî, êàê íåîáõî-
äèìîå ñëåäñòâèå ïîääåðæàíèÿ çàíÿòîñòè.
Óâîëüíåíèÿ ìîãóò áûòü îïðàâäàíû êàê íåîá-
õîäèìàÿ ïðåäïîñûëêà ïðèáûëüíîñòè. Ýòî äå-
ëàåò íåâîçìîæíûì äëÿ àêöèîíåðà âûðàáî-
òàòü êàêèå-ëèáî îïðåäåëåííûå êðèòåðèè óñ-
ïåøíîñòè äëÿ îöåíêè äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæ-
ìåíòà, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, âåäåò ê âåñüìà
ñåðüåçíûì ïðîáëåìàì àãåíòèðîâàíèÿ.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ìåíåäæìåíò ìîæåò
ñòðåìèòüñÿ ðàñøèðèòü êðóã ðàçëè÷íûõ ïîêà-
çàòåëåé äëÿ îáúåêòèâíîñòè îöåíêè ñâîåé äå-
ÿòåëüíîñòè. Îäíàêî ïðîáëåìà ìóëüòèçàäà÷-
íîãî àãåíòèðîâàíèÿ íå ÿâëÿåòñÿ òîëüêî ïðî-

áëåìîé ñòèìóëèðîâàíèÿ, êîòîðàÿ ìîãëà áû
áûòü ðàçðåøåíà äîáðîé âîëåé èëè áîëåå
ýôôåêòèâíûì “âíóòðåííèì” êîíòðîëåì. Äàæå
ìåíåäæåðû, ÷åñòíî æåëàþùèå ðàáîòàòü ëó÷-
øå, ìîãóò îêàçàòüñÿ â ñèòóàöèè íåõâàòêè èí-
ôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé äëÿ îïðåäåëåíèÿ
ñîáñòâåííîé óñïåøíîñòè è âîçìîæíîñòè äåé-
ñòâîâàòü ïðàâèëüíåå. Â ýòîì ñìûñëå êîíêó-
ðåíöèÿ â ÷àñòíîì ñåêòîðå íå òîëüêî ñîçäàåò
ñòèìóëû, îíà òàêæå ïðåäîñòàâëÿåò âàæíûå
ñâåäåíèÿ îá óäà÷àõ â äåÿòåëüíîñòè ôèðìû.
Íàïðèìåð, ñðàâíèâàÿ ñåáÿ ñ äðóãèìè êîìïà-
íèÿìè, äåéñòâóþùèìè â êîíêóðåíòíîé ñðå-
äå, ÷àñòíûå ôèðìû ìîãóò îïðåäåëèòü, íà-
ñêîëüêî ýôôåêòèâíåå ìîæíî äåéñòâîâàòü.
×òîáû îñóùåñòâëÿòü òàêîãî ðîäà ñðàâíåíèÿ
ìåæäó êîìïàíèÿìè, ïîêàçàòåëè îöåíêè ìå-
íåäæìåíòà äîëæíû áûòü ñîèçìåðèìûìè.
Êîìïàíèè ìîæíî ñðàâíèâàòü ïî óðîâíþ ðû-
íî÷íîé êàïèòàëèçàöèè, ïî óðîâíþ äîõîäà, ïî
öåíå àêöèè è ò.ä. Íî åñëè ìåíåäæåðû ìîãóò
ñâîáîäíî áàëàíñèðîâàòü ïîêàçàòåëÿìè òàê,
êàê ñ÷èòàþò íóæíûì, îñíîâà äëÿ ñðàâíåíèÿ
èñ÷åçàåò, ïîñêîëüêó ëþáûå ðàçëè÷èÿ ìîãóò
áûòü îïðîòåñòîâàíû êàê ïîñëåäñòâèÿ èçäåð-
æåê òîãî êîíêðåòíîãî áàëàíñà, êîòîðûé äîñ-
òèãàëñÿ. Êîìïàíèþ, êîòîðàÿ áîëüøå âíèìà-
íèÿ óäåëÿåò ðàâåíñòâó ðåãèîíîâ, ïðîñòî
íåëüçÿ ñðàâíèâàòü ñ êîìïàíèåé, êîòîðàÿ óäå-
ëÿåò áîëüøå âíèìàíèÿ ïðèáûëüíîñòè. Òàêèì
îáðàçîì, ñ òî÷êè çðåíèÿ óïðàâëåíèÿ åäèí-
ñòâåííî âîçìîæíûì ðåøåíèåì ÿâëÿåòñÿ îï-
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ðåäåëåíèå ñàìèì ïðèíöèïàëîì òîãî áàëàíñà
ìåæäó ðàçëè÷íûìè ïîêàçàòåëÿìè, êîòîðûé
åìó æåëàòåëåí. ×àñòî ýòîìó ìîæåò ïðåïÿò-
ñòâîâàòü àñèììåòðèÿ èíôîðìàöèè. Íåîáõî-
äèìî ïîñòàâèòü ïåðåä òîï-ìåíåäæìåíòîì ÷åò-
êèå, äîñòèæèìûå è èçìåðèìûå öåëè, îïðåäå-
ëèòü êðóã ðàçëè÷íûõ ïîêàçàòåëåé äëÿ âîç-
ìîæíîñòè îöåíêè â äàëüíåéøåì èõ ïðîôåñ-
ñèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè.

Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî ïðîáëåìû çàùèòû
èíòåðåñîâ ñîáñòâåííèêà â çíà÷èòåëüíîé ñòå-
ïåíè ñíèìàþòñÿ ÷åòêîé ïîñòàíîâêîé öåëåé.
Öåëåâàÿ íàïðàâëåííîñòü ìîòèâàöèè ìåíåäæå-
ðîâ â ñèñòåìàõ ñòèìóëèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ îï-
ðåäåëÿþùåé. Ëþáàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëü-
íîñòü ìåíåäæåðîâ äîëæíà áûòü ïîä÷èíåíà
äîñòèæåíèþ îñíîâíîé êîììåð÷åñêîé öåëè -
óâåëè÷åíèþ ñòîèìîñòè äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñ-
òîé÷èâîãî ðîñòà êîìïàíèè. Îäíàêî óïðàâëåí-
÷åñêèå öåëè â êîìïàíèè ñ ãîñóäàðñòâåííûì
ó÷àñòèåì ìîãóò íîñèòü íå òîëüêî êîììåð÷åñ-
êèå, íî è ñîöèàëüíûå öåëè. Â ðÿäå ñëó÷àåâ
ñîöèàëüíûå öåëè ìîãóò äîìèíèðîâàòü íàä
êîììåð÷åñêèìè. Íàïðèìåð, ñîäåðæàíèå ãî-
ñóäàðñòâîì ãðàäîîáðàçóþùåãî ïðåäïðèÿòèÿ.
Ñ îäíîé ñòîðîíû, äàííàÿ êîìïàíèÿ âûæèâà-
åò çà ñ÷åò ñóáñèäèé ãîñóäàðñòâà, ÷òî òÿæêèì
ãðóçîì ëîæèòñÿ íà ôåäåðàëüíûé èëè ðåãèî-
íàëüíûé áþäæåò. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, çäåñü
ïðîñëåæèâàåòñÿ âàæíàÿ ñîöèàëüíàÿ ôóíêöèÿ -
ïîääåðæêà íàñåëåíèÿ ãîðîäà, êîòîðûé èçíà-
÷àëüíî æèë çà ñ÷åò ïðåäïðèÿòèÿ.

Ñïåöèàëüíûå öåëè è çàäà÷è ãîñóäàðñòâà
êàê ñîáñòâåííèêà äëÿ àêöèîíåðíîãî îáùå-
ñòâà ñ äîìèíèðóþùèì ó÷àñòèåì ãîñóäàðñòâà
äîëæíû áûòü ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàíû â ñïå-
öèàëüíîì äîêóìåíòå (óñëîâíî - ñðåäíåñðî÷-
íûé êîðïîðàòèâíûé ïëàí).

Ìîæíî èñïîëüçîâàòü, ïî ìåíüøåé ìåðå,
òðè èíñòèòóöèîíàëüíûõ îïöèè ïîäîáíîãî äî-
êóìåíòà:

âêëþ÷åíèå ñïåöèàëüíûõ öåëåé â óñòàâ
êîìïàíèè;

çàêëþ÷åíèå äîãîâîðà (êîíòðàêòà) ìåæ-
äó îòâåòñòâåííûì ãîñóäàðñòâåííûì îðãàíîì
(Ôåäåðàëüíûì àãåíòñòâîì ïî óïðàâëåíèþ ãî-
ñóäàðñòâåííûì èìóùåñòâîì (ÔÀÓÃÈ) èëè
Ïðàâèòåëüñòâîì ÐÔ) è êîìïàíèåé;

ðàñïîðÿæåíèå Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ.
Êàæäàÿ îïöèÿ îáëàäàåò ñðàâíèòåëüíûìè

ïðåèìóùåñòâàìè, îäíàêî â öåëîì ïðåäïî÷òè-
òåëüíûì âûãëÿäèò ñïåöèàëüíûé äîãîâîð/êîí-

òðàêò. Êîíòðàêòû ìîãóò çàêëþ÷àòüñÿ èíäèâè-
äóàëüíî ñ êàæäûì ïðåäïðèÿòèåì è þðèäè-
÷åñêè îáÿçûâàòü èõ äîñòèãàòü öåëåé, êîòî-
ðûå ãîñóäàðñòâî îïðåäåëèëî äàííûì äîãî-
âîðîì/êîíòðàêòîì. Çàêëþ÷åííûå êîíòðàêòû
ìîãóò òàêæå ñëóæèòü ïëàòôîðìîé äëÿ ðàçðà-
áîòêè ñðåäíå- è äîëãîñðî÷íûõ ïëàíîâ êîì-
ïàíèè, â êîòîðûõ áóäóò îòðàæåíû íå òîëüêî
öåëè è çàäà÷è, âûäâèãàåìûå ãîñóäàðñòâîì,
íî è ïðåäëîæåíèÿ ìåíåäæìåíòà, îñíîâàííûå
íà åãî îïûòå è çíàíèè êîíêóðåíòíûõ ïðåèìó-
ùåñòâ ñâîåé êîìïàíèè.

Êîðïîðàòèâíûå ïëàíû ïðèçâàíû ñûãðàòü
äâîÿêóþ ðîëü â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ:

âî-ïåðâûõ, îíè áóäóò âûïîëíÿòü ôóíê-
öèþ îðèåíòèðà äëÿ ó÷àñòíèêîâ êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâëåíèÿ, â òîì ÷èñëå ìåíåäæìåíòà
êîìïàíèè è ïðåäñòàâèòåëåé ãîñóäàðñòâà;

 âî-âòîðûõ, îíè ïîçâîëÿò îãðàíè÷èòü
âîçìîæíîñòè äèñêðåöèîííîãî âìåøàòåëüñòâà
ãîñóäàðñòâà â ïðèíÿòèå ðåøåíèé êîìïàíèè.
Âíåäðåíèå òàêèõ äîêóìåíòîâ äàñò âîçìîæ-
íîñòü ïîâûñèòü îïåðàòèâíóþ ãèáêîñòü ïðåä-
ñòàâèòåëåé ãîñóäàðñòâà â îðãàíàõ óïðàâëå-
íèÿ êîìïàíèåé è âìåñòå ñ òåì âíåäðèòü ïðî-
çðà÷íóþ ôîðìàëèçîâàííóþ ïðîöåäóðó êîíò-
ðîëÿ çà èõ äåÿòåëüíîñòüþ.

Ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèé óïðàâëåíèÿ ãîñóäàð-
ñòâåííîé ñîáñòâåííîñòüþ íåîáõîäèìî ñîãëà-
ñîâàòü ñ òåêóùåé ðåôîðìîé ãîñóäàðñòâåííî-
ãî óïðàâëåíèÿ, ïðåäïîëàãàþùåé âíåäðåíèå
áþäæåòèðîâàíèÿ, îðèåíòèðîâàííîãî íà ðå-
çóëüòàò. Êîðïîðàòèâíûå ïëàíû êîìïàíèé äîë-
æíû âõîäèòü ñîñòàâíîé ÷àñòüþ â öåëåâûå
ïðîãðàììû ñóáúåêòîâ áþäæåòíîãî ïëàíèðî-
âàíèÿ. Ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèé ñ
ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì äîëæíû ñëóæèòü
íå òîëüêî êðèòåðèåì îöåíêè äåÿòåëüíîñòè
ñàìèõ êîìïàíèé, èõ èñïîëíèòåëüíîãî ìåíåä-
æìåíòà è ñîâåòà äèðåêòîðîâ, íî è èíäèêàòî-
ðîì êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà äåÿòåëüíîñòè
ñóáúåêòîâ áþäæåòíîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Ïðè
ýòîì â äåéñòâóþùåé ñèñòåìå êîðïîðàòèâíî-
ãî óïðàâëåíèÿ áþäæåòíûé äîêëàä îòðàñëå-
âîãî ìèíèñòåðñòâà äîëæåí áûòü ïðåèìóùå-
ñòâåííî ñâÿçàí ñ òåõíè÷åñêèìè ðåçóëüòàòàìè
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîìïàíèè (ðàñøèðåíèå
èíôðàñòðóêòóðû, ïîêàçàòåëè íàäåæíîñòè,
èíäèêàòîðû ïðåäîñòàâëåíèÿ îáùåñòâåííûõ
áëàã è ò.ä.), à áþäæåòíûé äîêëàä ÔÀÓÃÈ (â
ñîñòàâå áþäæåòíîãî äîêëàäà Ìèíýêîíîìðàç-
âèòèÿ ÐÔ) - ñ ôèíàíñîâûìè èíäèêàòîðàìè.
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Ïðåäñòàâèòåëüñòâî ãîñóäàðñòâà ñî ñòîðî-
íû ãîñóäàðñòâåííûõ ñëóæàùèõ, êîòîðûå çà-
÷àñòóþ íå èìåþò âîçìîæíîñòè äëÿ ïîëíî-
öåííîé ðàáîòû â îðãàíàõ êîìïàíèè, â öåëÿõ
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ äîëæíî â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ áûòü çà-
ìåíåíî ïðåäñòàâèòåëüñòâîì ñî ñòîðîíû ïðî-
ôåññèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ - îòäåëüíûõ ëèö
èëè îðãàíèçàöèé (äàëåå - ïðîôåññèîíàëüíûõ
ïðåäñòàâèòåëåé).

Äîãîâîð ìåæäó ïðîôåññèîíàëüíûì ïðåä-
ñòàâèòåëåì è óïîëíîìî÷åííûì îðãàíîì èñ-
ïîëíèòåëüíîé âëàñòè ðàçðàáàòûâàåòñÿ íà îñ-
íîâå ñðåäíåñðî÷íîãî êîðïîðàòèâíîãî ïëàíà
êîìïàíèè ñ ó÷åòîì èíäèêàòîðîâ äîñòèæåíèÿ
öåëåé ãîñóäàðñòâà. Â ÷èñëî îáÿçàòåëüíûõ
óñëîâèé äîãîâîðà ñ ïðîôåññèîíàëüíûì ïðåä-
ñòàâèòåëåì (âêëþ÷àÿ îðãàíèçàöèþ, âûïîëíÿ-
þùóþ ôóíêöèè åäèíîëè÷íîãî èñïîëíèòåëü-
íîãî îðãàíà â êîìïàíèè ñ ãîñóäàðñòâåííûì
ó÷àñòèåì) äîëæíî âõîäèòü ñòðàõîâàíèå îò-
âåòñòâåííîñòè òàêîãî ïðåäñòàâèòåëÿ ïåðåä
ãîñóäàðñòâîì. Ñòðàõîâàíèå îòâåòñòâåííîñòè
äèðåêòîðîâ, äîëæíîñòíûõ ëèö è êîìïàíèè
(Directors & officers liability) âïåðâûå ïîÿâè-
ëîñü â ÑØÀ â 30-å ã. XX â. Íî íàñòîÿùóþ
ïîïóëÿðíîñòü ñòðàõîâàíèå îòâåòñòâåííîñòè
óïðàâëÿþùèõ ïîëó÷èëî â 80-å ãã. ÕÕ â., êîã-
äà êîëëåêòèâíûå ìíîãîìèëëèîíííûå èñêè
ïðåâðàòèëèñü â íàñòîÿùóþ ïðîáëåìó äëÿ áèç-
íåñà. Êàê ïðàâèëî, ðàçìåð ñòðàõîâîé ñóììû
òàêîãî âèäà ñòðàõîâàíèÿ çàâèñèò îò âåëè÷è-
íû êàïèòàëèçàöèè êîìïàíèè, ñòðóêòóðû àê-
öèîíåðíîãî êàïèòàëà. Â Ðîññèè äèàïàçîí äàí-
íûõ ñóìì èçìåíÿåòñÿ îò ñîòåí òûñÿ÷ äî ñî-
òåí ìèëëèîíîâ äîëëàðîâ.

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñóùåñòâóåò ïðîáëåìà
ãðóïï çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö (ñòåéêõîëäåðîâ),
êîòîðàÿ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îíè, çà èñ-
êëþ÷åíèåì ïðîôñîþçîâ è íåêîòîðûõ çàùèò-
íèêîâ îêðóæàþùåé ñðåäû, ñêëîííû ê êðàéíå
ñëàáîé îðãàíèçàöèè. Òàê ÷òî âðÿä ëè êàêàÿ-òî
èç ýòèõ ãðóïï ñìîæåò äîáèòüñÿ ïðÿìîãî êîíò-
ðîëÿ íàä ìåíåäæåðàìè. Òàêæå ñ òî÷êè çðåíèÿ
óïðàâëåíèÿ ïðèâåðæåíöàì êîðïîðàòèâíîé ñî-
öèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè ñëåäîâàëî áû òðå-
áîâàòü ïðåäñòàâèòåëüñòâà ãðóïï çàèíòåðåñîâàí-
íûõ ëèö â ñîâåòå äèðåêòîðîâ ôèðìû.

Âîçíàãðàæäåíèå ïðîôåññèîíàëüíîãî
ïðåäñòàâèòåëÿ ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ñàìûõ ýô-
ôåêòèâíûõ ýëåìåíòîâ ìîòèâàöèîííîãî ìåõà-
íèçìà è äîëæíî óñòàíàâëèâàòüñÿ èñõîäÿ èç

îöåíêè ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè
(êàê ñ òî÷êè çðåíèÿ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòà-
òîâ, òàê è ñ òî÷êè çðåíèÿ ðåàëèçàöèè öåëåé
ãîñóäàðñòâà) è åå îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ. Êîì-
ïàíèè ÷àñòî ýêñïåðèìåíòèðóþò ñ ðàçëè÷íû-
ìè ñõåìàìè âîçíàãðàæäåíèÿ, âêëþ÷àÿ îïëà-
òó ïî ðåçóëüòàòàì, ïðåìèè, àêöèè è îïöèîíû,
ñ öåëüþ ëè÷íî çàèíòåðåñîâàòü ìåíåäæåðîâ â
ìàêñèìèçàöèè ïðèáûëè àêöèîíåðîâ. Íàïðè-
ìåð, ìåíåäæåðû ìîãóò ïîëó÷àòü áîíóñíûå
âîçíàãðàæäåíèÿ, ïðåäñòàâëÿþùèå ÷àñòü ðå-
çóëüòàòà, êîòîðûé áûë ïîëó÷åí ïðè äîñòè-
æåíèè îïðåäåëåííîé ãðóïïû ýêîíîìè÷åñêèõ
ïîêàçàòåëåé êàê â êðàòêîñðî÷íîì, òàê è â
äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå. Îäíàêî â ìíîãîçà-
äà÷íîì îêðóæåíèè ñóùåñòâóåò íåîáõîäèìîñòü
ñîçäàâàòü áîëåå “ðàçìûòûå” ñòèìóëû, ñâÿ-
çàííûå ñ ìíîæåñòâåííûìè çàäà÷àìè, äàæå
åñëè èíôîðìàöèîííûå óñëîâèÿ ïîçâîëÿþò
ñäåëàòü èõ â íåêîòîðûõ îáëàñòÿõ áîëåå ôî-
êóñèðîâàííûìè. Íåêîòîðûå òåîðåòèêè ïðèøëè
ê âûâîäó, ÷òî èìåííî ïðîáëåìà ìíîãîçàäà÷-
íîñòè îáóñëîâëèâàåò òî, ÷òî áîëüøèíñòâî
ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî çâåíà ïðîñòî ïîëó÷à-
þò æàëîâàíèå, ëèøü ñëåãêà âàðüèðóþùååñÿ
â çàâèñèìîñòè îò ðåçóëüòàòîâ ãîäà. Ðàçðà-
áîòêà ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèÿ, ó÷èòûâàþùåé
è ôèíàíñîâûå, è íåôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè
(ïîêàçàòåëè ôèíàíñîâîé è íåôèíàíñîâîé îò-
÷åòíîñòè), ñìîæåò îòðåãóëèðîâàòü ñèñòåìó
ñòèìóëèðîâàíèÿ è îòâåòñòâåííîñòè â êîìïà-
íèÿõ ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì.

Óïðàâëåíèå íåáîëüøèìè ïàêåòàìè àêöèé
(äî 25%) äîëæíî áûòü ïîëíîñòüþ ïåðåäàíî
ïðîôåññèîíàëüíûì äîâåðèòåëüíûì óïðàâëÿ-
þùèì íà óñëîâèÿõ çàêëþ÷åíèÿ ñïåöèàëüíî-
ãî äîãîâîðà ñ îòâåòñòâåííîñòüþ çà äîñòèæå-
íèå îïðåäåëåííûõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ
(â ÷àñòíîñòè, óñòàíîâëåííîãî äèâèäåíäíîãî
äîõîäà ïî àêöèÿì) è ñòðàõîâàíèåì ýòîé îò-
âåòñòâåííîñòè. Êàê ïðîôåññèîíàëüíûå ìåíåä-
æåðû, òàê è ãîñóäàðñòâåííûå ñëóæàùèå äîë-
æíû ðàñïîëàãàòü áîëüøåé îïåðàòèâíîé ñà-
ìîñòîÿòåëüíîñòüþ ïðè âûïîëíåíèè ôóíêöèè
ïðåäñòàâèòåëüñòâà. Îïåðàòèâíàÿ ñàìîñòîÿòåëü-
íîñòü ñîòðóäíèêîâ îðãàíîâ èñïîëíèòåëüíîé
âëàñòè, îñóùåñòâëÿþùèõ ôóíêöèè ãîñóäàð-
ñòâåííûõ ïðåäñòàâèòåëåé, äîëæíà ïîäêðåï-
ëÿòüñÿ ïîâûøåíèåì ñòèìóëîâ è îòâåòñòâåí-
íîñòè. Íåîáõîäèìî ïðè ýòîì îãðàíè÷èòü ÷èñ-
ëî ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ, â êîòîðûå ìîæåò âõî-
äèòü îäèí ïðåäñòàâèòåëü ãîñóäàðñòâà.
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Ñëåäóåò óæåñòî÷èòü ñèñòåìó ïðåäâàðè-
òåëüíîãî èíôîðìèðîâàíèÿ î êîíôëèêòàõ èí-
òåðåñîâ è âîçìîæíîñòÿõ èõ âîçíèêíîâåíèÿ â
ñèñòåìå ãîñóäàðñòâåííîãî ïðåäñòàâèòåëüñòâà
è â çàêîíîäàòåëüñòâå, â óñòàâàõ îòäåëüíûõ
êîìïàíèé. Ïðåäñòàâèòåëè ãîñóäàðñòâà (êàê
ãîñóäàðñòâåííûå ñëóæàùèå, òàê è ïðîôåññè-
îíàëüíûå ïðåäñòàâèòåëè) îáÿçàíû èíôîðìè-
ðîâàòü îòâåòñòâåííûå âåäîìñòâà î ëþáîì òèïå
êîíôëèêòà èíòåðåñîâ â ìîìåíò åãî âîçíèê-
íîâåíèÿ, à íå òîãäà, êîãäà îí îêàçûâàåò âëè-
ÿíèå íà ïðèíèìàåìûå ðåøåíèÿ. Äëÿ èäåíòè-
ôèêàöèè ñëó÷àåâ êîíôëèêòîâ èíòåðåñîâ öå-
ëåñîîáðàçíî, îñíîâûâàÿñü íà çàðóáåæíîé
ïðàêòèêå, ðàçðàáîòàòü Ðóêîâîäñòâî î êîíô-
ëèêòàõ èíòåðåñîâ è äåéñòâèÿõ ïðåäñòàâèòå-
ëåé ãîñóäàðñòâà, ãäå ðàññìàòðèâàëèñü áû òè-
ïîâûå ïðèìåðû ïîäîáíûõ êîíôëèêòîâ. Òàê-
æå íà óðîâíå âíóòðåííèõ äîêóìåíòîâ êîìïà-
íèé íåîáõîäèìî ïðåäóñìîòðåòü ñïåöèàëüíûå
äåéñòâèÿ â ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ êîíôëèêòà
èíòåðåñîâ ìåæäó ñòåéêõîëäåðàìè, íàïðèìåð,
ïðîöåäóðó ïðèîñòàíîâëåíèÿ ïîëíîìî÷èé
ïðåäñòàâèòåëÿ ãîñóäàðñòâà ñ ìîìåíòà âîçíèê-
íîâåíèÿ êîíôëèêòà èíòåðåñîâ è äî åãî óñò-
ðàíåíèÿ.

Ñëåäóåò âíåäðèòü ïðàêòèêó ïîäòâåðæäå-
íèÿ ïðîôåññèîíàëüíîãî óðîâíÿ ïðåäñòàâèòå-
ëåé ãîñóäàðñòâà â ñîâåòàõ äèðåêòîðîâ (â îá-
ëàñòè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, êîðïîðà-
òèâíûõ ôèíàíñîâ, ôèíàíñîâîãî ìåíåäæìåí-
òà, àóäèòà è ïð.). Îðãàíèçàöèÿ ñïåöèàëüíîé
ñèñòåìû êðàòêîñðî÷íîé ïîäãîòîâêè è ìåòî-
äè÷åñêèõ ñåìèíàðîâ äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ
ïðåäñòàâèòåëåé ïîçâîëèò ïîâûñèòü êàê èõ ïðî-
ôåññèîíàëüíóþ êâàëèôèêàöèþ, òàê è ïîíè-
ìàíèå öåëåé ãîñóäàðñòâà â êîíêðåòíûõ êîì-
ïàíèÿõ ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì.

Íèçêîå ïðåäñòàâèòåëüñòâî ãîñóäàðñòâà êàê
ñîáñòâåííèêà â ñîâåòå äèðåêòîðîâ îïàñíî ïî
ðÿäó ïðè÷èí. Âîçíèêàþò âîçìîæíîñòè ïðè-
íÿòèÿ êîíêðåòíûõ ðåøåíèé áåç ó÷åòà èíòåðå-
ñîâ ñîáñòâåííèêà. Ïðåîäîëåòü ýòó ïðîáëåìó
ìîæíî ôàêòè÷åñêèì âûâåäåíèåì ïðèíÿòèÿ
ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé çà ïðåäåëû ñîâåòà.
Ôóíêöèè êîíòðîëÿ èñïîëíèòåëüíîãî ìåíåä-
æìåíòà â áîëüøåé ñòåïåíè âûïîëíÿþò íå ñî-
âåòû, à îðãàíû èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè. Î÷å-
âèäíî, ïðàêòèêà ñíèæåíèÿ ðîëè ñîâåòà îêà-
çûâàåò îòðèöàòåëüíîå âëèÿíèå íà ðàçâèòèå
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, ïîñêîëüêó óñó-
ãóáëÿåò ïðîáëåìó “ñèìóëèðîâàíèÿ” åãî íîðì

âìåñòî èõ èñïîëüçîâàíèÿ1. Îäíàêî íåîáõîäè-
ìî îòìåòèòü, ÷òî ôèçè÷åñêîå ïîâûøåíèå ïðåä-
ñòàâèòåëüñòâà ìîæåò íå ðåøèòü áàçîâóþ ïðî-
áëåìó - íåäîñòàòî÷íóþ àêòèâíîñòü ãîñóäàð-
ñòâåííûõ ïðåäñòàâèòåëåé. Ýòî ôàêòè÷åñêè ìî-
æåò ïîâûñèòü ðîëü â ñîâåòå äèðåêòîðîâ èñ-
ïîëíèòåëüíîãî ìåíåäæìåíòà èëè êðóïíûõ âíå-
øíèõ ñîáñòâåííèêîâ, îñîáåííî â ñëó÷àå, åñëè
ïîñëåäíèå ñìîãóò èñïîëüçîâàòü ãîëîñà “ìîë-
÷àëèâûõ” ïðåäñòàâèòåëåé. Ïðåäñòàâèòåëè ãî-
ñóäàðñòâà ÷àùå âñåãî ïàññèâíû, ïðè ïðèíÿòèè
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ðóêîâîäñòâóþòñÿ ïðå-
èìóùåñòâåííî âûäàííûìè äèðåêòèâàìè, íåäî-
ñòàòî÷íî çíàêîìû ñ ïîòðåáíîñòÿìè è âîçìîæ-
íîñòÿìè ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ. Ïîäàâëÿþùàÿ ÷àñòü ñàìèõ ïðåä-
ñòàâèòåëåé ñ÷èòàåò íåîáõîäèìûì èõ ïîëíóþ
èëè ÷àñòè÷íóþ çàìåíó ïðîôåññèîíàëüíûìè
äèðåêòîðàìè. Ïîýòîìó ïîâûøåíèå ïðåäñòàâè-
òåëüñòâà ãîñóäàðñòâà êàê ñîáñòâåííèêà äîëæ-
íî ñî÷åòàòüñÿ ñ ðåôîðìîé ïîëîæåíèÿ ãîñó-
äàðñòâåííûõ ïðåäñòàâèòåëåé, óñèëåíèåì èõ
ñòèìóëîâ äëÿ äîáðîñîâåñòíîãî âûïîëíåíèÿ
ñâîèõ îáÿçàííîñòåé, ââåäåíèåì ìîòèâàöèîí-
íûõ ìåõàíèçìîâ. Òàêæå íåîáõîäèìû èçìåíå-
íèÿ â ðåãëàìåíòàöèè äåÿòåëüíîñòè è ÷èíîâ-
íèêîâ, è ïðîôåññèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ êàê
ïðåäñòàâèòåëåé ãîñóäàðñòâà.

Ìîæíî îòìåòèòü, ÷òî ñóùåñòâóåò ïðàêòè-
êà âêëþ÷åíèÿ ãîñóäàðñòâåííûõ ñëóæàùèõ â
ñîâåòû äèðåêòîðîâ ÷àñòíûõ êîìïàíèé, íî â
Ðîññèè îíà îöåíèâàåòñÿ íåîäíîçíà÷íî. Îäíà
ãðóïïà ýêñïåðòîâ ñ÷èòàåò, ÷òî â ðàìêàõ òàêîé
ïðàêòèêè âçàèìîäåéñòâèå áèçíåñà è âëàñòè
ïðèíèìàåò áîëåå öèâèëèçîâàííûå ôîðìû,
ïîâûøàÿ ñïðîñ íà èíñòðóìåíòû êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâëåíèÿ. Äðóãàÿ ãðóïïà ýêñïåðòîâ íå
ñêëîííà îöåíèâàòü ýòó ïðàêòèêó ïîëîæèòåëü-
íî, ïîñêîëüêó íåçàâèñèìî îò ôîðìû âîâëå-
÷åííîñòè ãîñóäàðñòâåííûõ ñëóæàùèõ â áèç-
íåñ êîìïàíèé ñîõðàíÿåòñÿ ïðîáëåìà êîíô-
ëèêòà èíòåðåñîâ. Ïðè ýòîì ëåãàëüíàÿ ïðàê-
òèêà (ó÷àñòèå â ñîâåòå äèðåêòîðîâ) íå çàìå-
íÿåò, à äîïîëíÿåò íåëåãàëüíîå âçàèìîäåé-
ñòâèå ìåæäó îðãàíàìè âëàñòè è êîìïàíèÿìè.
Ïðåäïîëîæèòåëüíî, ó÷àñòèå ãîñóäàðñòâåííûõ
ñëóæàùèõ â ñîâåòàõ äèðåêòîðîâ, åñëè îíè
íå ïðåäñòàâëÿþò èíòåðåñîâ ãîñóäàðñòâà, ìî-
æåò áûòü ïðÿìî çàïðåùåíî çàêîíîäàòåëü-
ñòâîì î ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáå, à êîðïîðà-
òèâíîå çàêîíîäàòåëüñòâî ìîæåò âêëþ÷àòü
ñîîòâåòñòâóþùèå äîêóìåíòû.
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Îñîáûå óñëîâèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîìïà-
íèé ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì òðåáóþò äî-
ïîëíèòåëüíûõ ìåð â ÷àñòè ïðèìåíåíèÿ èíñòðó-
ìåíòîâ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, à èìåííî -
ïîâûøåííûõ òðåáîâàíèé ê àêöèîíåðíûì îáùå-
ñòâàì ñ âûñîêèì óðîâíåì ãîñóäàðñòâåííîãî ó÷à-
ñòèÿ. Öåëåñîîáðàçíî ðàñïðîñòðàíåíèå íà ýòè
êîìïàíèè òðåáîâàíèé ê êà÷åñòâó êîðïîðàòèâíî-
ãî óïðàâëåíèÿ è èíôîðìàöèîííîé ïðîçðà÷íîñ-
òè, êîòîðûå ïðåäúÿâëÿþòñÿ ê ýìèòåíòàì àêöèé,
âêëþ÷åííûõ â êîòèðîâàëüíûå ñïèñêè îðãàíèçà-
òîðîâ òîðãîâëè íà ðûíêå öåííûõ áóìàã íåçàâè-
ñèìî îò òîãî, òîðãóþòñÿ ëè àêöèè ãîñóäàðñòâåí-
íûõ êîìïàíèé íà ôîíäîâîì ðûíêå. Ðàñêðûòèå
èíôîðìàöèè è îáÿçàòåëüñòâà ïî ñîáëþäåíèþ
êîäåêñà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ äàäóò âîç-
ìîæíîñòü äëÿ áîëåå ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçî-
âàíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ìåõàíèçìîâ êàê ñî ñòîðî-
íû äðóãèõ àêöèîíåðîâ, òàê è ñî ñòîðîíû ïðåä-
ñòàâèòåëåé ãîñóäàðñòâà.

Äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ íåîáõîäèìî
ââåäåíèå îöåíêè äåÿòåëüíîñòè êàê ñîâåòà äè-
ðåêòîðîâ â öåëîì, òàê è åãî îòäåëüíûõ ÷ëå-
íîâ. Îñíîâîé äëÿ ïîäîáíîé îöåíêè ìîãóò ñëó-
æèòü ïîêàçàòåëè ðåàëèçàöèè ñðåäíåñðî÷íîãî
êîðïîðàòèâíîãî ïëàíà ðàçâèòèÿ êîìïàíèè. Äëÿ

ïîâûøåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíîãî óðîâíÿ ïðè-
íèìàåìûõ ñîâåòàìè äèðåêòîðîâ ðåøåíèé öå-
ëåñîîáðàçíî ñîçäàòü â êîìïàíèÿõ ñ ãîñóäàð-
ñòâåííûì ó÷àñòèåì ñïåöèàëèçèðîâàííûå êî-
ìèòåòû äëÿ îöåíêè äåÿòåëüíîñòè ïðåäñòàâè-
òåëåé ãîñóäàðñòâà. Ïðàêòèêà êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ â êîìïàíèÿõ ñ ãîñóäàðñòâåííûì
ó÷àñòèåì äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü ñòàíäàðòàì.
Äëÿ ýòîãî êîäåêñû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ êîìïàíèé äîëæíû ñî÷åòàòüñÿ ñ ëó÷øåé
ìèðîâîé ïðàêòèêîé. Èíñòðóìåíòîì ðåàëèçàöèè
ýòîé öåëè äîëæíî ñòàòü òðåáîâàíèå âêëþ÷å-
íèÿ êîäåêñà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ è
ïðàêòèêè åãî ñîáëþäåíèÿ â íåçàâèñèìûå ìåæ-
äóíàðîäíûå àâòîðèòåòíûå ðåéòèíãè. Âàæíî,
÷òîáû îöåíêà êîäåêñîâ è ïðàêòèêè êîðïîðà-
òèâíîãî óïðàâëåíèÿ íå áûëà íèæå ïåðâîé òðåòè
ðåéòèíãà ðîññèéñêèõ êîìïàíèé.

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ðàñêðûòèÿ èíôîðìàöèè
ñîãëàñíî ìåæäóíàðîäíûì ñòàíäàðòàì è îöåí-
êè êà÷åñòâà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ è ìå-
íåäæìåíòà â êîìïàíèÿõ íåîáõîäèì óñêîðåííûé
ïåðåõîä ê îò÷åòíîñòè ïî ñòàíäàðòàì ÌÑÔÎ.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî âàæíóþ ðîëü â ñî-
âåðøåíñòâîâàíèè äåÿòåëüíîñòè ïðåäñòàâèòå-
ëåé ãîñóäàðñòâà èãðàåò èìåííî ìîòèâàöèîí-
íûé ìåõàíèçì (ðèñ. 1).

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

МОТИВАЦИОННЫЙ МЕХАНИЗМ 

Материальная составляющая Нематериальная составляющая 

- Вознаграждение за участие в качестве предста-
вителя государства невозможно согласно запрету 
ФЗ РФ от 27 июля 2004 г. №79-ФЗ "О государст-
венной гражданской службе РФ" 
- Выплата стимулирующих премий по основному 
месту работы в качестве гражданского служащего 
(за достижение высоких показателей и т.п.) 

- Возможности продвижения по карьерной лестни-
це, непрерывность обучения 
- Повышение квалификации (обучение за счет 
организации, участие в работе различных профес-
сиональных некоммерческих организаций и т.п.) 
- Ориентация на престиж, наработка положитель-
ной деловой репутации 
- Удовлетворение от хорошо выполненной  
интересной работы 

Управление эффективностью  деятельности  
компании (непосредственная ориентация  
на результат) 
Возможность установления ключевых показателей 
эффективности, влияющих на премиальную  
составляющую 

Непрерывное самосовершенствование 
Вовлеченность в процесс принятия важных  
стратегических решений 

Приобретение и совершенствование профессиональных компетенций в области  
корпоративного управления – аккумулирование знаний и опыта в качестве члена совета директоров 

Ðèñ. 1. Ìîòèâàöèîííûé ìåõàíèçì ïðåäñòàâèòåëÿ ãîñóäàðñòâà
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Òàêèì îáðàçîì, îñíîâíûìè êîìïîíåíòà-
ìè ìîòèâàöèîííîãî ìåõàíèçìà ïðåäñòàâèòå-
ëÿ ãîñóäàðñòâà ÿâëÿþòñÿ ìàòåðèàëüíàÿ è íå-
ìàòåðèàëüíàÿ ñîñòàâëÿþùèå. Ïðè ýòîì ñëå-
äóåò îòìåòèòü, ÷òî â ïðàêòèêå êîðïîðàòèâíî-
ãî óïðàâëåíèÿ â îáëàñòè ìîòèâàöèîííîãî
ìåõàíèçìà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ îäíèì
èç ñàìûõ ýôôåêòèâíûõ ñòèìóëîâ ÿâëÿåòñÿ
èìåííî ìàòåðèàëüíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ. Î äàí-
íîì ôàêòå ñâèäåòåëüñòâóþò ðàçëè÷íûå âàðè-
àíòû áîíóñíûõ âûïëàò òîï-ìåíåäæìåíòó ñ
îðèåíòàöèåé íà ðÿä êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé
ýôôåêòèâíîñòè.

Òàêæå èìåííî ìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðî-
âàíèå ïîçâîëÿåò ÷ëåíàì ñîâåòà äèðåêòîðîâ
êîìïàíèé îðèåíòèðîâàòüñÿ íà ðîñò àêöèîíåð-
íîãî êàïèòàëà, ñòðàòåãè÷åñêîå âèäåíèå, óï-
ðàâëåíèå ðèñêàìè, ò.å. íà ýëåìåíòû ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî öåëåïîëàãàíèÿ. Îäíàêî ââèäó çàï-
ðåòà íà ïîëó÷åíèå âîçíàãðàæäåíèÿ â êà÷å-
ñòâå ïðåäñòàâèòåëÿ ãîñóäàðñòâà ñîãëàñíî ÔÇ
ÐÔ îò 27 èþëÿ 2004 ã. ¹ 79-ÔÇ “Î ãîñó-
äàðñòâåííîé ãðàæäàíñêîé ñëóæáå Ðîññèéñ-
êîé Ôåäåðàöèè” ìàòåðèàëüíàÿ ÷àñòü ìîòèâà-
öèîííîãî ìåõàíèçìà ìîæåò áûòü ðåàëèçîâà-
íà ñåãîäíÿ òîëüêî ïóòåì ïîëó÷åíèÿ ðàçëè÷-
íîãî ðîäà ïðåìèàëüíûõ âîçíàãðàæäåíèé ïî
îñíîâíîìó ìåñòó ðàáîòû. Äàííûé âèä ïðå-
ìèé íå ìîæåò îêàçûâàòü äîëæíîãî ñòèìóëè-
ðóþùåãî ýôôåêòà íà äîñòèæåíèå íåîáõîäè-
ìûõ ïîêàçàòåëåé ïðåäñòàâèòåëåì ãîñóäàðñòâà.

Â îòíîøåíèè íåìàòåðèàëüíîé ñîñòàâëÿ-
þùåé ìîòèâàöèîííîãî ìåõàíèçìà ìîæíî îò-
ìåòèòü ñëåäóþùåå. Ýòîò ýëåìåíò, íåñîìíåí-
íî, ïîáóæäàåò ê äåÿòåëüíîñòè â êà÷åñòâå ïðåä-
ñòàâèòåëÿ ãîñóäàðñòâà, ñïîñîáñòâóåò ñàìîñî-
âåðøåíñòâîâàíèþ, óäîâëåòâîðåíèþ ëè÷íûõ
àìáèöèé. Íî è â äàííîì ñëó÷àå íåîáõîäèìî
óñòàíîâëåíèå ðàçëè÷íûõ ïîêàçàòåëåé äëÿ
îðèåíòàöèè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäñòàâèòå-

ëÿ ãîñóäàðñòâà íà ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëü-
íîñòè êîìïàíèè, à íå íà óäîâëåòâîðåíèå ëè÷-
íûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé. Ïðè
ýòîì è íåìàòåðèàëüíàÿ, è ìàòåðèàëüíàÿ ñî-
ñòàâëÿþùèå ìîòèâàöèîííîãî ìåõàíèçìà ïî-
çâîëÿþò ïðèîáðåòàòü è ñîâåðøåíñòâîâàòü
ïðîôåññèîíàëüíûå êîìïåòåíöèè ïðåäñòàâè-
òåëÿ ãîñóäàðñòâà, ÷òî ÿâëÿåòñÿ ïîëîæèòåëü-
íûì ýôôåêòîì.

Àëãîðèòì ïîñòðîåíèÿ ìîòèâàöèîííîãî
ìåõàíèçìà ïðåäñòàâèòåëåé ãîñóäàðñòâà â êîì-
ïàíèÿõ ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì ïîêàçàí
íà ðèñ. 2.

Òàêèì îáðàçîì, àëãîðèòì ïîñòðîåíèÿ
ìîòèâàöèîííîãî ìåõàíèçìà ïðåäñòàâèòåëÿ
ãîñóäàðñòâà ñîñòîèò èç ñëåäóþùèõ ýòàïîâ:

Âûáîð êàòåãîðèè ãîññëóæàùèõ, ãîòî-
âûõ ê èñïîëíåíèþ îáÿçàííîñòåé ïðåäñòàâèòå-
ëÿ ãîñóäàðñòâà, èñõîäÿ èç ìàòðèöû êîìïåòåí-
öèé. Ïðåäñòàâèòåëü ãîñóäàðñòâà äîëæåí îá-
ëàäàòü ïðîôåññèîíàëüíûìè çíàíèÿìè, íàâû-
êàìè è óìåíèÿìè äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëü-
íîñòè â êà÷åñòâå ÷ëåíà ñîâåòà äèðåêòîðîâ.

Âûÿâëåíèå òèïîâ è âèäîâ ìîòèâàöèîí-
íûõ ôàêòîðîâ, ñïîñîáíûõ óäîâëåòâîðèòü èõ
ïîòðåáíîñòè è ñòèìóëèðîâàòü ê ýôôåêòèâíîé
äåÿòåëüíîñòè. Íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü êðóã
ìîòèâàöèîííûõ ôàêòîðîâ íåìàòåðèàëüíîãî
õàðàêòåðà (îáó÷åíèå, ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæ-
áå, ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè è ïð.) äëÿ êàæ-
äîãî ïðåäñòàâèòåëÿ ãîñóäàðñòâà, ñòèìóëèðó-
þùèõ åãî ê ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè.

Îïðåäåëåíèå ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíî-
ñòè, äîñòèæåíèå êîòîðûõ íåîáõîäèìî â äåÿ-
òåëüíîñòè êîìïàíèé. Ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâ-
íîñòè ÿâëÿþòñÿ ãëàâíûì îðèåíòèðîì â ïðî-
ôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäñòàâèòåëÿ
ãîñóäàðñòâà, îòðàæàÿ íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ
êîìïàíèè è çàùèòû èíòåðåñîâ ãîñóäàðñòâà
êàê àêöèîíåðà.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Разработка, планирование  
и реализация мотивационного 

механизма с учетом компе-
тентностного подхода 

 

Выбор категории госслужащих 
исходя из матрицы компетенций, 
готовых к исполнению обязанно-
стей представителя государства 

Выявление типов и видов мо-
тивационных факторов, спо-
собных удовлетворить их по-
требности и стимулировать  

к эффективной деятельности 

Определение показателей  
эффективности, достижение 

которых необходимо в деятель-
ности компаний в качестве  
представителя государства 

Мониторинг и оценка  
деятельности представителя 

государства 

 

Внесение изменений  
и корректировки в деятельность  

представителя государства 

Ðèñ. 2. Àëãîðèòì ïîñòðîåíèÿ ìîòèâàöèîííîãî ìåõàíèçìà äåÿòåëüíîñòè
ïðåäñòàâèòåëÿ ãîñóäàðñòâà
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Ê òàêèì ïîêàçàòåëÿì ìîæíî îòíåñòè ñëå-
äóþùèå ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè:

Ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèðîâàííîãî êà-
ïèòàëà (Return on Invested Capital-ROIC)2 - îò-
íîøåíèå îïåðàöèîííîé ïðèáûëè çà âû÷åòîì
ñêîððåêòèðîâàííûõ íàëîãîâ ê ñðåäíåãîäîâîé
âåëè÷èíå ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà è äîëãîñðî÷-
íûõ çàéìîâ. Â äàííîì ñëó÷àå öåëåñîîáðàçíî
âçÿòü äèíàìèêó çà 2-5 ëåò.

CapitalInvested

NOPAT
ROIC  ,

ãäå ROIC  - ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèðîâàííî-

ãî êàïèòàëà; NOPAT  - îïåðàöèîííàÿ ïðè-
áûëü çà âû÷åòîì ñêîððåêòèðîâàííûõ íà-

ëîãîâ3; CapitalInvested  - èíâåñòèðîâàí-

íûé êàïèòàë4.
Òàêèì îáðàçîì, ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòè-

ðîâàííîãî êàïèòàëà äàåò ïîíÿòèå îò òîì, íà-
ñêîëüêî ýôôåêòèâíî ìåíåäæìåíò ïðåäïðèÿ-
òèÿ èíâåñòèðóåò ñðåäñòâà â îñíîâíóþ äåÿ-
òåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ.

Ðåíòàáåëüíîñòü àêöèîíåðíîãî êàïèòà-
ëà (ROE)5. Äàííûé êîýôôèöèåíò îöåíèâàåò
èíâåñòèöèîííóþ ïðèâëåêàòåëüíîñòü êîìïàíèè
â äîëãîñðî÷íîì ïëàíå. Îí ïîêàçûâàåò, êà-
êóþ ïðèáûëü ïðèíîñèò êàæäûé ðóáëü, âëî-
æåííûé â áèçíåñ êîìïàíèè àêöèîíåðàìè. Êî-
ýôôèöèåíò ROE ÷àñòî ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ ñðàâ-
íåíèÿ îäíîòèïíûõ êîìïàíèé, îòíîñÿùèõñÿ ê
îäíîé îòðàñëè.

ROE = ×èñòàÿ ïðèáûëü /
/ Ñîáñòâåííûé êàïèòàë6) · 100%.

Ðåíòàáåëüíîñòü àêòèâîâ ïðåäïðèÿòèÿ
(ROA). Äàííûé ïîêàçàòåëü îòðàæàåò, ñêîëü-
êî äåíåæíûõ åäèíèö ÷èñòîé ïðèáûëè ïðèíî-
ñèò êàæäàÿ åäèíèöà àêòèâîâ, èìåþùèõñÿ â
ðàñïîðÿæåíèè êîìïàíèè.

ROA = ((×èñòàÿ ïðèáûëü7 +
+ Ïðîöåíòíûå ïëàòåæè) õ
õ (1 - Íàëîãîâàÿ ñòàâêà)) /

/ Àêòèâû ïðåäïðèÿòèÿ8 · 100%.
×èñëèòåëü ýòîé ôîðìóëû îòîáðàæàåò

ïîëó÷åííóþ ïðèáûëü êîìïàíèè äî âûïëàòû
ïðîöåíòîâ ïî çàéìàì. Ïîñêîëüêó â áóõãàë-
òåðñêîì ó÷åòå ïëàòåæè, èäóùèå íà îáñëóæè-
âàíèå êðåäèòîâ, âû÷èòàþòñÿ èç íàëîãîîáëà-
ãàåìîé ïðèáûëè, òî ïðîèçâîäèòñÿ îáðàòíàÿ
îïåðàöèÿ - ê ñóììå ÷èñòîé ïðèáûëè äîáàâëÿ-
åòñÿ ñóììà âû÷òåííûõ ïðîöåíòîâ ñ ó÷åòîì
íàëîãà íà ïðèáûëü.

Òàêæå ìîæíî ââåñòè ðÿä äðóãèõ ïîêàçà-
òåëåé íà óñìîòðåíèå ñîâåòà äèðåêòîðîâ:

Ðàçðàáîòêà, ïëàíèðîâàíèå è ðåàëèçà-
öèÿ ìîòèâàöèîííîãî ìåõàíèçìà ñ ó÷åòîì êîì-
ïåòåíòíîñòíîãî ïîäõîäà.

Ìîíèòîðèíã è îöåíêà äåÿòåëüíîñòè
ïðåäñòàâèòåëÿ ãîñóäàðñòâà. Ïðîâåäåíèå ïðî-
öåäóðû îöåíêè äåÿòåëüíîñòè ïðåäñòàâèòåëåé
ãîñóäàðñòâà ñ ó÷åòîì êîìïåòåíòíîñòíîãî ïîä-
õîäà è äîñòèæåíèÿ ïëàíîâûõ ïîêàçàòåëåé
ýôôåêòèâíîñòè.

Âíåñåíèå èçìåíåíèé è êîððåêòèðîâêè
â äåÿòåëüíîñòü ïðåäñòàâèòåëÿ ãîñóäàðñòâà. Çà-
âåðøàþùèì ýòàïîì ïðîöåäóðû îöåíêè äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäñòàâèòåëÿ ãîñóäàðñòâà ÿâëÿåòñÿ
âûðàáîòêà êîíêðåòíûõ ðåêîìåíäàöèé è ïðåä-
ëîæåíèé äëÿ åãî äàëüíåéøåé ïðîôåññèîíàëü-
íîé äåÿòåëüíîñòè ëèáî ïðèçíàíèå åãî íåñî-
îòâåòñòâèÿ è ïîèñê íîâîé êàíäèäàòóðû.

Â êà÷åñòâå ðåêîìåíäàöèé ïî ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèþ ñèñòåìû ìîòèâàöèè èíñòèòóòà
ïðåäñòàâèòåëåé ãîñóäàðñòâà ìîæíî âûäåëèòü
ñëåäóþùèå:

1. Ïåðåõîä ê ñèñòåìå ìàòåðèàëüíîãî ñòè-
ìóëèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ïðåäñòàâèòåëåé
ãîñóäàðñòâ â ñîâåòàõ äèðåêòîðîâ, âíåñåíèå
èçìåíåíèé â ï. 1 ñò. 17 ÔÇ ÐÔ îò 27 èþëÿ
2004 ã. ¹ 79-ÔÇ “Î ãîñóäàðñòâåííîé ãðàæ-
äàíñêîé ñëóæáå Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè”.
Òàêèì îáðàçîì, ï. 1 ñò. 17 óêàçàííîãî Ôåäå-
ðàëüíîãî çàêîíà ìîæíî èçëîæèòü â ñëåäóþ-
ùåé ðåäàêöèè:

â ñâÿçè ñ ïðîõîæäåíèåì ãðàæäàíñêîé
ñëóæáû ãðàæäàíñêîìó ñëóæàùåìó çàïðåùà-
åòñÿ ó÷àñòâîâàòü íà ïëàòíîé îñíîâå â äåÿ-
òåëüíîñòè îðãàíà óïðàâëåíèÿ êîììåð÷åñêîé
îðãàíèçàöèåé, çà èñêëþ÷åíèåì ñëó÷àåâ, óñ-
òàíîâëåííûõ ôåäåðàëüíûì çàêîíîì è ñëó÷à-
åâ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëü-
íîñòè â êà÷åñòâå ïðåäñòàâèòåëÿ ãîñóäàðñòâà.

2. Ôîðìèðîâàíèå â ìèíèñòåðñòâàõ è âåäîì-
ñòâàõ êàäðîâîãî ðåçåðâà ïðåäñòàâèòåëåé ãîñó-
äàðñòâà ñ ó÷åòîì íåîáõîäèìûõ òðåáîâàíèé:

îïûò ðàáîòû íà ðóêîâîäÿùèõ äîëæíî-
ñòÿõ (íå ìåíåå 3 ëåò);

îïûò ðàáîòû â êðóïíûõ ðîññèéñêèõ è
çàðóáåæíûõ êîìïàíèÿõ ñ âûñîêèì óðîâíåì
îðãàíèçàöèè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ;

îïûò ðàáîòû â êà÷åñòâå ÷ëåíà ñîâåòà
äèðåêòîðîâ;

îïûò ðàáîòû â êîìèòåòàõ ïðè ñîâåòå
äèðåêòîðîâ;
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îïûò ðàáîòû â îòðàñëè;
îïûò ðàáîòû â ñôåðå ôèíàíñîâ è àóäèòà;
îïûò íàó÷íîé äåÿòåëüíîñòè è ïð.
Òàêæå íåîáõîäèìî çàêëþ÷åíèå ñðî÷íûõ

ýôôåêòèâíûõ êîíòðàêòîâ äëÿ âåäåíèÿ äåÿòåëü-
íîñòè â êà÷åñòâå ïðåäñòàâèòåëÿ ãîñóäàðñòâà.

3. Ñîçäàíèå âûïîëíèìûõ óñëîâèé äëÿ
äåÿòåëüíîñòè â êà÷åñòâå ïðåäñòàâèòåëÿ ãîñó-
äàðñòâà. Äîëæíîñòü â êà÷åñòâå ïðåäñòàâèòå-
ëÿ ãîñóäàðñòâà ÿâëÿåòñÿ äîïîëíèòåëüíîé ê
îñíîâíîé. Ïðè ýòîì ãîñóäàðñòâåííûå ãðàæ-
äàíñêèå ñëóæàùèå ìîãóò âõîäèòü â ñîñòàâ
îãðîìíîãî êîëè÷åñòâà ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ,
÷òî ôèçè÷åñêè äåëàåò íåâûïîëíèìûìè óñëî-
âèÿ äëÿ ðàáîòû.

4. Ôîðìèðîâàíèå íåîáõîäèìîãî ìîòèâà-
öèîííîãî ìåõàíèçìà ñ ó÷åòîì êîìïåòåíòíîñò-
íîãî ïîäõîäà è äîñòèæåíèÿ êëþ÷åâûõ ïîêà-
çàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè. Ôîðìèðîâàíèå ìî-
òèâàöèîííîãî ìåõàíèçìà ìîæåò ïðîèñõîäèòü
ïîýòàïíî. Â íà÷àëå êàðüåðû ïðîôåññèîíàëü-
íûå êîìïåòåíöèè ïðåäñòàâèòåëÿ ãîñóäàðñòâà
îöåíèâàþòñÿ ñ ïîìîùüþ ìàòðèöû êîìïåòåí-
öèé. Â ýòîò æå ïåðèîä âðåìåíè ôîðìèðóåòñÿ
ìîòèâàöèîííûé ìåõàíèçì ñ âûäåëåíèåì ïðè-
îðèòåòíûõ ìîòèâàöèîííûõ ôàêòîðîâ äëÿ êîí-
êðåòíîé ãðóïïû ïðåäñòàâèòåëåé ãîñóäàðñòâà.
Íàïðèìåð, â êà÷åñòâå ìîòèâàöèîííîãî ôàê-
òîðà íåìàòåðèàëüíîãî õàðàêòåðà ìîæíî âû-
äåëèòü îáó÷åíèå çà ñ÷åò îðãàíèçàöèè, êàðü-
åðíûé ðîñò è ò.ï. Â êà÷åñòâå ìîòèâàöèîííîãî
ôàêòîðà ìàòåðèàëüíîãî õàðàêòåðà, êàê áûëî
óæå óïîìÿíóòî âûøå, ìîæåò áûòü íàçíà÷åíà
ïðåìèÿ ïî îñíîâíîìó ìåñòó ðàáîòû. Ïðè ýòîì
öåëåñîîáðàçíî óêàçàíèå êëþ÷åâûõ ïîêàçàòå-
ëåé ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè,
äîñòèæåíèå êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì.
Â äàëüíåéøåì ïðîèñõîäèò îöåíêà äåÿòåëü-
íîñòè ïðåäñòàâèòåëÿ ãîñóäàðñòâà ñ èñïîëü-
çîâàíèåì ìàòðèöû êîìïåòåíöèé è àíàëèòè-
÷åñêîé õàðàêòåðèñòèêè äîñòèæåíèÿ ïëàíîâûõ
ïîêàçàòåëåé. Ïîäîáíàÿ îöåíêà âûÿâëÿåò ðîñò
óðîâíÿ ïðîôåññèîíàëèçìà â îáëàñòè óïðàâ-
ëåíèÿ, ïðè ýòîì àíàëèçèðóþòñÿ îáëàñòè çíà-
íèé è óìåíèé, êîòîðûå íóæäàþòñÿ â êîððåê-

òèðîâêå. Òàêæå îöåíêà ìîæåò ïîêàçàòü íå-
ñïîñîáíîñòü ïðåäñòàâèòåëÿ ãîñóäàðñòâà âû-
ïîëíÿòü ñâîè îáÿçàííîñòè.
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3 Ñêîððåêòèðîâàííûå íàëîãè - ýòî íàëîãè, êî-
òîðûå èìåþò îòíîøåíèå ê îïåðàöèîííîé äåÿòåëü-
íîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.

4 Èíâåñòèðîâàííûé êàïèòàë âû÷èñëÿåòñÿ äâó-
ìÿ ñïîñîáàìè. Â îòå÷åñòâåííîé ëèòåðàòóðå èíâåñ-
òèðîâàííûé êàïèòàë ðàâåí ñóììå  ñîáñòâåííîãî êà-
ïèòàëà è äîëãîñðî÷íûõ çàéìîâ. Çàïàäíûå èñòî÷íè-
êè ðåêîìåíäóþò âû÷èñëÿòü èíâåñòèðîâàííûé êàïè-
òàë êàê ðàçíîñòü ìåæäó áàëàíñîì, áåñïðîöåíòíû-
ìè îáÿçàòåëüñòâàìè è íàëè÷íûìè.

5 URL: http://afdanalyse.ru/publ/finansovyj_
analiz/1/rent/15-1-0-56; Àøìàðèíà Ñ.È., Êàçàðèí Ñ.Â.
Ìåòîäè÷åñêèå ïîäõîäû ê îöåíêå èíôîðìàòèçàöèè
ýêîíîìèêè ðåãèîíà // Âåñòíèê Ñàìàðñêîãî ãîñó-
äàðñòâåííîãî ýêîíîìè÷åñêîãî óíèâåðñèòåòà. 2013.
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6 Ïîä ñîáñòâåííûì êàïèòàëîì ïîíèìàåòñÿ óêà-
çûâàåìàÿ â áóõãàëòåðñêîì áàëàíñå äîëÿ ñîáñòâåí-
íîñòè, íà êîòîðóþ ìîãóò ïðåòåíäîâàòü äåðæàòåëè
àêöèé. Ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îáùóþ ñòîèìîñòü àêòè-
âîâ çà âû÷åòîì çàäîëæåííîñòè.

7 Ðàçíîñòü ìåæäó ïîëó÷åííîé âûðó÷êîé è âñå-
ìè çàòðàòàìè êîìïàíèè çà ñîîòâåòñòâóþùèé ïåðè-
îä. Ó÷èòûâàåò ðàñõîäû íà âûïëàòó íàëîãîâ.

8 Ñîâîêóïíîñòü èìóùåñòâà è äåíåæíûõ ñðåäñòâ,
ïðèíàäëåæàùèõ êîìïàíèè (çäàíèÿ, ñîîðóæåíèÿ,
ìàøèíû è îáîðóäîâàíèå, ìàòåðèàëüíûå çàïàñû,
áàíêîâñêèå âêëàäû, öåííûå áóìàãè, ïàòåíòû, ñîá-
ñòâåííîñòü, èìåþùàÿ äåíåæíóþ îöåíêó). Äëÿ ïðî-
âåäåíèÿ ðàñ÷åòîâ èñïîëüçóåòñÿ ñðåäíåãîäîâàÿ âå-
ëè÷èíà àêòèâîâ êîìïàíèè (ñóììà àêòèâîâ íà íà÷à-
ëî è íà êîíåö ãîäà, äåëåííàÿ ïîïîëàì).
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