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ЭКОНОМИКА, ОРГАНИЗАЦИЯ И УПРАВЛЕНИЕ 
ПРЕДПРИЯТИЯМИ, ОТРАСЛЯМИ, КОМПЛЕКСАМИ

ECONOMY, ORGANIZATION AND MANAGEMENT  
OF ENTERPRISES, BRANCHES, COMPLEXES

В статье рассматриваются аспекты обеспе-
чения безопасности на горнодобывающих пред-
приятиях в системе увязки трех составляющих: 
1)  стремление работников к получению высо-
кой оплаты за счет выполнения и перевыполне-
ния плана в ущерб соблюдения требований охраны 
труда и промышленной безопасности; 2) желание 
собственников получить большую прибыль при 
минимально необходимых инвестициях в безопас-
ность; 3) мотивации работников сохранить здо-
ровье и жизнь в условиях работы на объектах по-
вышенной опасности, к которым относятся гор-
нодобывающие предприятия. 

Мотивация работников рассматривается в 
двухкритериальном поле: «производительность 
труда — безопасность» во взаимосвязи с эффек-
тивностью инвестиций в безопасность и анали-
зируется влияние этих составляющих на стра-
тегию развития предприятия на основе моди-

фицированной системы сбалансированных пока-
зателей, содержащей ряд нечётких факторов и 
мягких связей между ними. Предложена система 
сбалансированных показателей, включающая по-
мимо общепринятых критерии мотивации к про-
изводительному труду и демотиваторы, вводи-
мые при условии достижения критического уров-
ня безопасности и несоблюдения работниками 
требований охраны труда и промышленной безо-
пасности.

Приведены примеры пошаговой отработки 
системы мотивации для вариантов состояния 
персонала: «эффективная команда», «команда на 
перестройку», «нелояльная команда».

Ключевые слова: нечеткая модель, нечеткие 
факторы, лингвистическая переменная, мотива-
ция персонала, безопасность производства, горно-
добывающее предприятие

This article describe aspects of safety at the mining 
enterprises in the system linking the three components: 
1. The desire of employees to obtain higher wages due 

Нетрадиционный подход к обеспечению безопасности на горнодобывающих 
предприятиях на уровне системы мотивации персонала

Non-traditional approach to safety mining enterprises  
on the level of employee’s motivation

УДК 331.461.2

А. О. Недосекин, Санкт-Петербургский  
горный университет  
(Санкт-Петербург, Россия)
Е. И. Рейшахрит, Санкт-Петербургский  
горный университет 
(Санкт-Петербург, Россия)
Е. П. Ильенко, Санкт-Петербургский  
горный университет 
(Санкт-Петербург, Россия)

A. O. Nedosekin, Saint-Petersburg  
Mining University 

(Saint-Petersburg, Russia)
E. I. Reishakhrit, Saint-Petersburg  

Mining University 
(Saint-Petersburg, Russia)

E. P. Ilyenko, Saint-Petersburg  
Mining University 

(Saint-Petersburg, Russia)

© Недосекин А. О., Рейшахрит Е. И., Ильенко Е. П., 
2016



Corporate governance and innovative economic development of the North
Bulletin of the Research Center of Corporate Law, Management and Venture Capital of Syktyvkar State University. 2016. № 2

31

to the implementation and fulfillment of the production 
plan at the expense of compliance with occupation-
al health and safety; 2. The desire of owners to obtain 
greater profits at the minimum required investment in 
the safety; 3. The motivation of employees to maintain 
health and life, in conditions of work at high risk, which 
include mining companies.

Motivating employees is considered in two-criteri-
on the «productivity — safety» in connection with the 
effectiveness of investments in safety and examines the 
impact of these components on the strategy of develop-
ment of the enterprise on the basis of the modified bal-
anced scorecard that contains a number of uncertain 
factors, and soft links between them. A balanced score-
card, which includes in addition to the conventional in-
dicators, the criteria of motivation for productive work 
and demotivators introduced, subject to critical securi-
ty and compliance requirements of workers labor pro-
tection and industrial safety.

Examples of incremental mining incentive system 
for state personnel options «effective command», «to 
rebuild the team», «disloyal team.»

Keywords: fuzzy model, fuzzy set, linguistic 
variables, labour motivation, safety, mining industry.

Введение

В современных условиях повышается от-
ветственность бизнеса за безопасные и ком-
фортные условия труда работников горных 
предприятий. Помимо того что любая авария 
влечет серьезный экономический ущерб пред-
приятию и бизнесу, она наносит непоправи-
мый социальный ущерб обществу, связанный 
с травмированием, потерей здоровья или ги-
белью работников. Все это требует повыше-
ния культуры управления производством, в 
том числе управления персоналом, его мотиви-
рованием на соблюдение требований промыш-
ленной безопасности и охраны труда (ПБ и ОТ). 

Противоречия экономических интересов 
собственника (работодателя) и работников 
давно известны и изучаются до сих пор. Но по-
ка их разрешение носит «мирный» характер, 
эта проблема скорее теоретическая. Но когда 
они обостряются до уровня, чреватого авария-
ми, то разрешение этих противоречий требует 
разработки конкретных действенных мер.

В данном случае речь идет о сложном про-
тиворечии, связывающем: а) желание и стрем-
ление собственников получить максимально 
возможную отдачу от вложенного капитала в 

виде готовой продукции и прибыли; б)  жела-
ние работников получить возможно большую 
оплату за свой труд (и здесь интересы соб-
ственника и работников совпадают); в) необ-
ходимость соблюдения правил промышленной 
безопасности и охраны труда (здесь интересы 
собственников и работников не совпадают). 
Собственник в значительно большей степени 
готов рискнуть своим имуществом и финанса-
ми в аварийных ситуациях, чем работник, ри-
скующий своей жизнью или здоровьем. И это 
несовпадение существенно обостряется, когда 
производственный процесс протекает на осо-
бо опасных объектах, к которым относятся гор-
нодобывающие предприятия, в частности осу-
ществляющие добычу подземным способом. 
Положение усложняется еще и тем, что в таких 
ситуациях имеют место две противоположно 
направленные мотивации работников: мотива-
ция на получение высокой оплаты за свой труд 
и мотивация на соблюдение требований ПБ и 
ОТ, которые ограничивают возможность увели-
чения оплаты в ущерб безопасности. 

Мотивация персонала  — это очень дели-
катная тема, потому что она задевает «мяг-
кие», трудно идентифицируемые факторы, 
обусловливаемые как психологией отдель-
ных работников, так и психологией трудовых 
групп. При этом сам управленческий процесс 
мотивации усложняется тем, что критерии, в 
отношении которых применяется мотивация, 
могут конфликтовать между собой. Так, стрем-
ление работника получить большую зарпла-
ту за более производительный труд вступает в 
противоречие с безопасностью. Для собствен-
ника стремление получить большую прибыль 
в ущерб безопасности оборачивается кратно 
большими потерями в бизнесе и в финансах 
при аварии. Отсюда возникает научная про-
блема: каковы должны быть инвестиции в без-
опасность, чтобы они были минимально доста-
точными для создания необходимых условий 
безопасности, но при этом позволяли дости-
гать максимально возможного уровня эффек-
тивности бизнеса для данных условий. Для 
этого необходимо, чтобы инвестиции в безо-
пасность были приведены в сбалансированное 
соответствие с другими инвестиционными ме-
роприятиями. Следовательно, проектируя си-
стему мотивации персонала в двухкритери-
альном поле «производительность — безопас-
ность», необходимо анализировать стратегию 
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развития предприятия, прослеживая эффек-
тивность тех или иных решений в области без-
опасности, оценивая влияние этих решений 
одновременно как на производительность, так 
и на уровень безопасности. Такой анализ мож-
но сделать в рамках модифицированной систе-
мы сбалансированных показателей, содержа-
щей ряд нечётких факторов и мягких связей 
между ними [1, 2, 4]. Раскрытие возможностей 
такого подхода и является содержанием насто-
ящей работы.

Базовый вариант ССП  
с нечёткими факторами (кейс 1)

Рассмотрим граф-схему системы сбалан-
сированных показателей (ССП) вида рис. 1, где 
пока не учитывается критерий безопасности, а 
целевым критерием в контуре мотивации вы-
ступает производительность труда (LE — Labor 
Efficiency). Стратегические перспективы в ССП 
выбраны в соответствии с [1, 2, 4].

Обозначения схемы рис. 1:
NF (Negative Factor)  — негативное поле 

внешних воздействий на персонал, на его мен-
тальное, душевное и эмоциональное состоя-
ние. NF интегрирует в себе широкий спектр 
негативных новостей, умонастроений и уста-
новок, оказывающих прямое негативное воз-
действие на качество и количество труда, на 
модель поведения сотрудника на рабочем ме-
сте. NF  — это лингвистическая переменная в 

смысле Заде [4], носитель которой  — единич-
ный интервал [0, 1];

PQ (Personal Quality) — качество деятельно-
сти трудового коллектива и отдельного работ-
ника, которое подвержено негативному влия-
нию NF, одновременно с мотивирующим вли-
янием со стороны системы управления. Это 
лингвистическая переменная с носителем [0, 1];

MF (Motivation Factor)  — мотивирующий 
фактор, выражающий пропорцию между пе-
ременной (премиальной) составляющей до-
полнительного фонда оплаты труда (ДФОТ) 
и постоянной (окладной) составляющей ос-
новного фонда оплаты труда (ОФОТ). В сумме 
ДФОТ и ОФОТ дают полный фонд оплаты тру-
да (ФОТ) со всеми обязательными начисления-
ми. Интерпретируется как лингвистическая пе-
ременная со своим носителем [0, MFmax];

LE  — производительность труда, выража-
ющая пропорцию между маржинальной при-
былью бизнеса (МП) и ФОТ. В целях упрощения 
модели ДФОТ включён в состав постоянных 
операционных затрат (ПОЗ), наряду с ОФОТ и 
прочими постоянными операционными затра-
тами (ПрочПОЗ);

ОП  — операционная прибыль предприя-
тия.

В представленной на рис. 1 схеме показате-
ли PQ, LE и MF являются ключевыми показате-
лями эффективности (KPI), причём они замкну-
ты в логическое кольцо, т.  е. активно влияют 
друг на друга. Все остальные параметры схемы 

Рис. 1. Система сбалансированных показателей (ССП), кейс 1
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ССП вычисляются исходя из текущих уровней 
KPI, в соответствии с причинно-следственны-
ми связями. Если прослеживается связь меж-
ду KPI как лингвистическими переменными, со 
своими терм-множествами качественных зна-
чений, то связи между факторами имеют вид 
нечётко-логических знаний типа «ЕСЛИ — ТО». 
Если оперировать не с лингвистическими пере-
менными, а с их носителями, то можно редуци-
ровать нечётко-логические модели к виду ка-
либровочных алгебраических соотношений, и 
именно этот подход используется в работе.

Цель мотивации в рамках предложенного 
подхода — максимизировать уровень операци-
онной прибыли в деловом цикле, предельным 
образом нивелировав влияние негативных 
факторов на качество персонала. И здесь есть 
центральное соображение. Мы должны рассма-
тривать качество персонала в двухмерном по-
ле, одновременно оценивая как сопротивляе-
мость персонала к действию внешних негатив-
ных факторов (резистентность), так и отзыв-
чивость персонала к доброй воле руководства 
(лояльность). За резистентность отвечает 
функция качества PQ1, за лояльность — функ-
ция качества PQ2. Поскольку обе эти функции 
действуют в одном направлении, с точки зре-
ния связи с мотивацией, то при определении 
результирующего уровня PQ следует приме-
нять такие свёртки, которые не выводят об-
ласть изменения PQ за единичный интервал. 
Вариант свёртки:

	 PQ = ���1 � ��2                (1) 
Соотношение  (1)  устанавливает,  что  если  область  изменения  PQ1  составляет  интервал  
[PQmin,  PQav],    а  область  изменения  PQ2  составляет  [PQav,  PQmax],    то  область  изменений  PQ 
составляет  0  <  PQmin  < ������ � ����  < ����� � �����  <  PQmax  <  1.  Здесь  PQmin  –  нижний 
предел  качества  персонала,  достигаемый  в  случае  крайне  негативных  внешних  сценариев, 
PQmax – верхний предел качества персонала, достигаемый на пределе  

.	 (1)
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 < PQmax < 1. Здесь PQmin  — 
нижний предел качества персонала, достига-
емый в случае крайне негативных внешних 
сценариев, PQmax — верхний предел качества 
персонала, достигаемый на пределе монетар-
ной и немонетарной мотивации (уровня ко-
мандообразования). В свою очередь, PQav  — 
это среднеожидаемый нормативный уровень 
качества персонала, который достигается в 
штатных условиях труда, без дополнительно-
го премирования, на минимуме негативного 
внешнего фона.

Итак, мотивация поощряет резистентность 
и лояльность, причём в благоприятных услови-
ях она действует ускоренным способом, ино-
гда даже опережая темп роста производитель-
ности труда, с расчётом на последующее закре-
пление позитивных результатов мотивации на 
уровне поведенческих рефлексов персонала.

Калибровочные соотношения (кейс 1)

Формулы связи между факторами в ССП, 
представленной на рис. 1, нижеследующие:

	 PQ1 = PQav – (PQav – PQmin)*NFu,	 (2)

где u — коэффициент резистентности персона-
ла, со своим нормативным значением 1. Если 
u  > 1, резистентность повышена и тогда с ро-
стом негативного фона качество персонала па-
дает с опаздывающим темпом, с задержкой. 
Наоборот, если u < 1, то персонал неустойчив к 
внешнему негативному фону и его качество па-
дает обвально с нарастанием негатива;

	 PQ2 = PQav + (PQmax – PQav)×
	 × (MF / MFmax)2-v,	 (3)

где v  — коэффициент лояльности персонала 
(восприимчивости к мотивации). Если v < 1, то 
персонал реагирует на усилия по мотивации с 
задержкой, ожидая, вероятно, больших уров-
ней вознаграждения. Наоборот, когда v > 1, ре-
акция персонала на мотивирующие меропри-
ятия развёртывается ускоренно. Определение 
диапазона показателей u и v — это предмет от-
дельного научного исследования. Если не допу-
скать избыточной кривизны функций вида (2) 
и (3), то рационально определять переменные 
u и v в диапазоне [0.5, 2]. Модель кейса 1 в этой 
части может быть дополнена усилиями руко-
водства компании в области командообразо-
вания, прививания передовой корпоративной 
морали, фильтрации и отбраковки бесперспек-
тивных и нелояльных сотрудников;

	 LE = LEmin + (LEmax – LEmin) /
	 / (PQmax – PQmin)∙(PQ – PQmin) — 	 (4)

линейная связь между качеством персонала и 
его производительностью труда. Здесь LEmin — 
предельно низкий с точки зрения статистики 
наблюдений уровень производительности тру-
да; LEmax — предельно высокий уровень про-
изводительности труда. Рациональный уро-
вень производительности труда в соответ-
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ствии с мировыми практиками колеблется в 
пределах от 3 до 6. Более высокие уровни воз-
можны только в развивающихся странах с вы-
соким уровнем примитивной эксплуатации 
труда, а более низкие уровни нерациональны 
вследствие неизбежной убыточности бизнеса в 
такой конфигурации (зарплата персонала съе-
дает прибыль акционеров). Таким образом, на 
один рубль зарплаты с начислениями бизнес 
должен откликаться 3—6 рублями маржиналь-
ной прибыли, и тогда этот бизнес вписывается 
в рамку успешности по критерию управления 
персоналом;

	 MF = {(LEmax – LEmin) / 
	 / (LE – LEmin)}z—2 * MFmax.	 (5)

Здесь «z» — коэффициент ускоренной мо-
тивации, выражающий реакцию руководства 
компании на резистентность и лояльность пер-
сонала. Определяется из выражения:

	 z = √� � �   .	 (6)

Если динамика нарастания позитивных 
свойств персонала уверенная, то руководство 
может откликнуться на эту отрадную тенден-
цию, мотивируя в больших объёмах и в уско-
ренном темпе.

Показатель MFmax характеризует предель-
ное соотношение премии и оклада, которое в 
большинстве случаев не должно превышать 
30—50 %. При превышении этого уровня зна-
чительно снижается мотивация на рост основ-
ной (окладной) части заработной платы, бази-
рующейся на показателях, отражающих основ-
ные результаты деятельности. Низкие уровни 
премиальных, наоборот, демотивируют персо-

нал в достижении тех показателей, по которым 
осуществляется премирование (в том числе и в 
отношении соблюдения требований ПБ и ОТ).

Графические представления для соотно-
шений (1)—(6) представлены на графиках  
рис. 2—5. 

Видно, что соотношения (1)—(6) увязаны 
друг с другом в кольцо, т.  е. возникает цикли-
ческая ссылка. С формальной точки зрения ста-
тические вычисления в этом контуре невыпол-
нимы. Однако в динамике между появлением 
входных данных и выходным результатом воз-
никает временная задержка, связанная с ко-
нечным временем реакции персонала на нега-
тивные и управляющие воздействия, а также 
задержка выдачи мотивационного решения от-
носительно измеримого факта производитель-
ности труда. Соответственно, все перечислен-
ные уравнения выполняются по очереди друг 
за другом, а начальное условие соответствую-
щей разностной системы уравнений — это да-
та старта системы мотивации на предприятии. 

И наконец, справедливы результирующие 
соотношения для ДФОТ, ФОТ, маржинальной и 
операционной прибыли:

	 ДФОТ = MF*ОФОТ,	 (7)

	 ФОТ = ДФОТ + ОФОТ,	 (8)

	 МП = LE * ФОТ,	 (9)

ОП = МП – ПОЗ = МП – ФОТ – ПрочПОЗ.	 (10)

Таким образом, оптимизационная задача 
по максимизации ОП решается в параметриче-
ских ограничениях, заданных минимальными 
и максимальными уровнями ключевых пока-

Рис. 2. Зависимость качества персонала от нега-
тивного фактора 

(с учётом уровня резистентности)

Рис. 3. Зависимость качества персонала от моти-
вирующего фактора 

(с учётом уровня лояльности)
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Рис. 4. Зависимость производительности труда  
от качества персонала

Рис. 5. Зависимость мотивационного фактора  
от производительности труда (с учётом уровня 

ускоренной мотивации)

зателей эффективности, а также сложившим-
ся уровнем окладной части ОФОТ, который не 
будет пересматриваться в течение анализируе-
мого периода действия системы мотивации. Не 
будут меняться и факторы резистентности/ло-
яльности персонала.

Расчётный пример по кейсу 1

Рассмотрим пошаговую отработку систе-
мы мотивации в рамках соотношений (1)—(10) 
в предположении трёх комплексов стартовых 
условий:

•  вариант 1. «Эффективная команда». 
Коэффициенты резистентности/лояльности  
u = v = z = 1.5. Люди сопротивляются негативу 
и хорошо откликаются на мотивационный по-
зитив;

•  вариант 2. «Команда на перестройку». 
Коэффициенты резистентности/лояльности  
u = v = z = 1. Система мотивации оказывает на 
персонал ограниченное действие, и действо-
вать надо немонетарными методами — воспи-
тывать, фильтровать, внедрять в коллектив не-

формальных лидеров, переформировывать ка-
дры. То есть руководство не спешит наращи-
вать объёмы премиальных выплат;

•  вариант 3. «Команда нелояльная». 
Мотивация на коллектив не действует, коллек-
тив не сопротивляется негативу и решением 
вопроса о персонале будет полное расформи-
рование команды или ее увольнение. При этом 
u = v = 0.5.

Все расчёты производятся в условиях ци-
кличного изменения негативного фактора NF в 
широких пределах, с уровня 0.2 на 0.8 и обрат-
но. Требуется оценить, как те или иные мотива-
ционные решения поспевают за негативными 
изменениями внешней среды, насколько они 
грамотно рефлектируют эти изменения. В мо-
дели один шаг — это один месяц работы пред-
приятия, и все решения принимаются по состо-
янию на начало истекшего месяца.

Исходные данные по кейсу сведены в та-
блицу 1.

Результаты расчётов по вариантам 1—3 
сведены в таблицы 2—4. Видно, что эффек-
тивность монетарной мотивации существенно 

Таблица 1 
Исходные данные по кейсу

№ пп Фактор Обозначение Размерность Минимум Максимум

1 Окладный фонд заработной 
платы с начислениями ОФОТ тыс. руб. в 

месяц 5 000 5 000

2 Негативный фактор 
внешних воздействий NF бр 0.2 0.8

3 Качество персонала PQ бр 0.2 0.8
4 Мотивационный фактор MF бр 0 0.3

5 Производительность труда LE руб МП на  
1 руб. ФОТ 3 6

6 Прочие постоянные 
операционные затраты ПрочПОЗ тыс. руб.  

в месяц 2 000 2 000
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падает в связи с ухудшением качества коман-
ды. Если при варианте 1 удаётся достичь уров-
ня производительности труда в LE  = 5, с вы-
платой MF = 25 % премиальных, то по вариан-
там 2 и 3 этот эффект уже не достигается. При 
схожих мотивационных выплатах производи-
тельность труда не выходит в желаемый диа-
пазон и колеблется в весьма широких преде-
лах, стабилизировать монетарным способом 
её уже не удаётся. Но во всех случаях фактиче-
ский успех системы мотивации с максимизаци-
ей ОП достигается только на 8-м шаге с момен-
та внедрения системы. Это обусловлено тем, 
что внешний негатив пришёл к своему мини-
муму только к этому моменту исторического 
времени.

Представление о безопасности труда  
и о демотиваторе

Усложним кейс 1, введя в него факторы, 
отвечающие за безопасность, и соответствую-
щий контур дополнительной мотивации. Для 
начала определимся с самим термином «без-
опасность труда». В соответствии с [5] под 
промышленной безопасностью понимает-
ся «состояние защищенности жизненно важ-
ных интересов личности и общества от ава-
рий на опасных производственных объектах 
и последствий указанных аварий». С систем-
ной точки зрения опасность  — это возмож-
ность выхода системы предприятия на крити-
ческое состояние, связанное с возникновени-
ем масштабных аварий, с гибелью и травмиро-
ванием людей. Возможность возникновения 
опасности определяется как на основе изме-
рительных приборов, подключённых к сре-
де выполнения работ, так и на основе анализа 
статистических данных и при выработке экс-
пертных оценок.

 Такой подход позволяет ввести в модель 
лингвистическую переменную «Угроза безо-
пасности» (TS — Threat for Safety), ответную ей 
лингвистическую переменную «Безопасность» 
(Safety), а также переменную «Терпимость 
персонала к опасности» (DRT — Damage Risk 
Tolerance), локализованную уже во внутрен-
ней среде предприятия. Все вновь вводимые 
лингвистические переменные в качестве носи-
теля используют единичный интервал.

Соответственно, если угроза безопасности 
велика, но персонал терпим к этой угрозе, то 

это вызывает резкое снижение качества персо-
нала и требует ответной мотивационной кор-
ректировки (включение демотиватора). В ка-
честве показателя демотивации можно рассмо-
треть репрессивный фактор (RF  — Repressive 
Factor). Он включается, когда совпадают два 
факта: а) признанный уровень угрозы безопас-
ности; б) халатное отношение работников к 
признанию факта угрозы. 

Самым естественным способом мотива-
ционной корректировки работника представ-
ляется штраф. Однако ТК РФ запрещает при-
менять штрафы в системе оплаты труда [6]. 
Поэтому, на наш взгляд, возможно применение 
следующих демотивационных действий:

•  в части денежной демотивации: сниже-
ние (или лишение) премиальных и других до-
полнительных выплат работнику, нарушивше-
му правила ПБ и ОТ и/или всей бригаде или да-
же работникам участка;

•  в части косвенной денежной демотива-
ции: снижение или полный отказ от оплаты 
по дополнительному медицинскому страхова-
нию, дополнительного страхования жизни ра-
ботника, пенсионного накопительного меха-
низма и пр.;

•  в части неденежной демотивации: сни-
жение возможности (или темпов) карьерного 
роста работника, изменение периода очеред-
ного отпуска на менее благоприятный, перенос 
очереди на получение жилья, места в дошколь-
ных учреждениях на более поздние сроки и т. п.

Все эти демотивационные меры должны 
способствовать снижению уровня терпимости 
персонала к угрозе. При этом потеря всех де-
нежных и неденежных благ, вызванная сниже-
нием уровня безопасности, должна быть чув-
ствительнее, чем денежное вознаграждение за 
выполнение плана и рост производительности 
труда, примерно 1.5 раза.

Учёт факторов безопасности  
в ССП (кейс 2)

Поскольку феномен безопасности позици-
онируется на уровне технологических процес-
сов, то и соответствующие факторы ложатся 
на процессную стратегическую перспективу. 
Уточнённая ССП представлена на рис. 6.

Для разнообразия опишем вновь вводимые 
калибровочные соотношения в форме нечёт-
ких знаний. Эти соотношения таковы:
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Рис. 6. Уточненная ССП, кейс 2

	 ЕСЛИ TS = (Н, Ср, В), 
	 ТО Safety = (В, Ср, Н).	 (11)

Здесь Н, Ср, В  — терм-множества значе-
ний лингвистической переменной («низкий», 
«средний», «высокий» соответственно.

	 ЕСЛИ Safety = (Н, Ср, В) 

	 И DRT =(Н, Ср, В), 

	 ТО RF = MAВ (Safety, DRT). 	 (12)

Здесь МАВ (*)  — двухмерный матричный 
агрегатный вычислитель [2], устанавливающий  
взаимно-однозначное соответствие между дву-
мя входными и одной выходной лингвистиче-
ской переменными.

	 ЕСЛИ RF = (В), ТО DRT = (Н).	 (13)

В соотношении (13) фиксируется мотиви-
рующее воздействие принятых мер на сниже-
ние терпимости персонала к угрозам. Величина 
денежных и неденежных потерь D, ее количе-
ственное значение, должна быть откалиброва-
на специальным образом. Вариант калибровки:

	 ЕСЛИ RF = (В), ТО D ≈ 0.5*ОФОТ.	 (14)

Знак приблизительного равенства в (14) 
говорит о том, что пропорция между окладом 
и величиной потерянных благ может быть ин-
терпретирована как треугольное нечёткое чис-
ло, где абсцисса вершины треугольника состав-
ляет 0.5, а ширина основания — например, 0.2.

Также проходит корректировку формула 
(8), теперь она записывается так:

	 ФОТ = ОФОТ + ДФОТ – 0 D.	 (15)

Все остальные компоненты кейса 1 остают-
ся без изменений.

Заключение

Изложенный здесь принцип предполага-
ет, что руководство компании должно одновре-
менно мотивировать персонал на рост произ-
водительности труда и демотивировать  — за 
нарушение правил ОТ и ПБ, приводящих к соз-
данию условий, повышающих угрозу безопас-
ности, даже если эти угрозы распространяются 
только на жизнь самих работников. Разумеется, 
предложенных в статье мер материальной и 
нематериальной демотивации недостаточно, 
необходимы разработка комплексной системы 
мотивации персонала на соблюдение требова-
ний безопасности и создание безопасных усло-
вий труда, существенные корректировки в кор-
поративной культуре.

 Предложенные здесь схемы ССП являются 
простыми и легко демонстрируют суть подхо-
да, т. е. обладают наглядностью. Можно беско-
нечно усложнять схемы, вводя в них всё новые 
и новые факторы. Например, сами по себе ин-
вестиции в систему безопасности — это ресурс-
ные решения, эффективность которых должна 
быть специально оценена, а сами инвестиции 
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в безопасность увязаны с другими факторами 
модели калибровочных связей алгебраическо-
го или нечётко-логического вида.

Естественным развитием настоящего под-
хода является выход на категории цены и стои-
мости человеческой жизни, с полноформатной 
оценкой экономического и социального ущер-
ба на стороне каждого из стейкхолдеров бизне-
са (персонал, собственники, государство, тер-

ритория). Если отсекаемый в ходе управления 
безопасностью ущерб выше, чем сами инве-
стиции в безопасность, то можно считать, что 
инвестиции в безопасность  — это доходный 
бизнес, а технологии обеспечения безопасно-
сти — элементы вновь создаваемых в отраслях 
рыночных ниш («голубых океанов» в термино-
логии Ким-Моборн [7]).
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