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Убытки от «сокращения»
В настоящее время вопросы повы‑

шения эффективности труда приобре‑
тают особую значимость. В сложивших‑
ся условиях компании, прежде всего, 
прибегают к оптимизации численности 
персонала, стремясь оставить только 
лучших и возложить на них дополни‑
тельные обязанности. Но нередко такой 
подход приводит к обратному явлению: 
вместо повышения производительнос‑
ти происходит ее резкое снижение. 
Это следствие демотивации оставших‑
ся работников. Ведь, во‑первых, сами 
по себе сокращения в компании всегда 
вносят негатив в мотивационный на‑
строй. Даже если человеку объявлено, 
что конкретно его перемены не коснут‑
ся, он теряет уверенность в завтраш‑
нем дне (мол, сегодня сократили коллег, 

завтра возьмутся за меня…). Во‑вторых, 
перераспределение обязанностей вы‑
зывает увеличение рабочей загрузки, 
не всегда адекватно компенсируемой. 

Зачастую работодатель полагает: 
сотрудник должен быть рад, что его 
не сокращают и на радостях доброволь‑
но и бесплатно взять на себя дополни‑
тельные обязанности. Действительно, 
если раньше при подобных рефор‑
мах востребованные на рынке труда 
специалисты просто уходили из ком‑
пании, то сейчас большинство пред‑
почтет остаться и… тихо саботировать 
возложенные на них обязанности. Вот 
с такой именно ситуацией и столкну‑
лись в ООО «ПромИндустрия» – не‑
большом промышленном предприятии 
с численностью персонала 180 человек. 
Началось все с того, что руководство 

Руслан Мансуров, 
канд. экон. наук, директор по управлению 
персоналом ОАО «Нэфис Косметикс», 
г. Казань

Результаты внедрения
грейдинга

В данной статье изложен положительный опыт совершенс-
твования системы оплаты труда. В небольшой промышленной 
компании внедрили грейдинг и получили существенный эффект. 
Особый интерес представляет тот факт, что соответствую-
щие мероприятия были проведены после реализации ряда мер 
по сокращению персонала, вызванному финансовым кризисом. 
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периодически подвергалась беспо‑
рядочным изменениям. Например, 
при требовании законодательства 
поднять минимальный размер оп‑
латы труда самый низший разряд 
поднимался до «минималки», далее 

разработало и провело ряд антикри‑
зисных мер, связанных с сокращением 
персонала. Потребность в этом сущес‑
твовала объективно, хотя продукция 
пользовалась стабильным спросом. 
В итоге численность компании снизи‑
лась до 150 человек, что привело к пря‑
мому экономическому эффекту (за счет 
снижения ФОТ и ЕСН) в сумме 570 
тыс. руб. в месяц. Однако в качестве 
негативных последствий получили сни‑
жение эффективности труда основного 
производственного персонала (именно 
его затронули основные сокращения).

При планировании антикризисного 
сокращения руководство компании счи‑
тало, что загруженность персонала вы‑
растет на 10%, на столько же оценивал‑
ся и прирост производительности тру‑
да. Однако демотивация оставшегося 
персонала, вызванная сокращениями, 
привела к снижению производитель‑
ности труда на 18%, как следствие – 
к невыполнению плана производства 
продукции и снижению темпов роста 
продаж (компания занимала развиваю‑
щийся, до конца не освоенный сегмент 
товарного рынка). Снижение продаж, 
в свою очередь, привело к снижению 
выручки от реализации готовой продук‑
ции на сумму 2568 тыс. руб. в месяц. 

Топ‑менеджменту компании ниче‑
го не оставалось, как констатировать 
экономический ущерб от реализации 
своих «антикризисных мер» в сумме 
2568 – 570 = 1998 тыс. руб. в месяц!

Разбор причин
Итак, рассмотрим, что было пред‑

принято в ООО «ПромИндустрия» 
для ликвидации полученного ежеме‑
сячного ущерба в 1998 тыс. руб. В дан‑
ном случае мы не будем разбирать 
комплекс мероприятий по повышению 
лояльности оставшихся сотрудников 
компании. Скажем только, что он был 
проведен и принес свои положительные 
плоды. Заострим внимание на пробле‑
мах и вопросах системы материальной 
мотивации.

Проведенный анализ показал от‑
сутствие как таковой системы, оп‑
ределяющей уровень оплаты труда 
на предприятии. То есть существовав‑
шая ранее система тарифных ставок 

комментарий эксперта

Екатерина РОЩУПКИНА, эксперт 
Национального союза кадровиков:

– К сожалению, многие работо-
датели при оптимизации штата дейс-
твительно забывают о нормах ТК РФ 
и, нагружая дополнительной работой 
оставшихся сотрудников, не меняют 
размер заработной платы. К чему в итоге 
это приведет, если обиженные работни-

ки впоследствии обратятся в суд и представят все доказа-
тельства значительного увеличения объема работ? По реше-
нию суда организации придется оплатить дополнительную 
работу незаконно «перегруженных», сделать соответствую-
щие отчисления в различные фонды, а сверх того покрыть 
судебные издержки, а иногда и расплатиться за нанесенный 
истцам моральный вред.

Напомню, что ст. 60.2 ТК РФ для выполнения работни-
ком наряду с основной, определенной трудовым договором, 
работой по профессии (должности) еще и дополнительной – 
по другой профессии (должности) – у того же работодателя 
в течение установленной для него продолжительности рабо-
чего дня (смены), предусмотрено совмещение профессий 
(должностей). Например, бухгалтер в свое рабочее время 
выполняет трудовые функции кассира. А в случае, если 
в течение рабочего дня у сотрудника увеличивается трудовая 
нагрузка по такой же профессии (должности), то ему может 
быть поручена дополнительная работа путем расширения 
зон обслуживания, увеличения объема работ. Однако все 
это происходит только при выполнении следующих условий:

– необходимо письменное согласие самого работника тру-
диться «за четверых»;

– за дополнительную работу или совмещение профессий 
полагается дополнительная оплата, размер которой устанав-
ливается по соглашению сторон трудового договора с учетом 
содержания и (или) объема дополнительной работы (ст. 151 
ТК РФ).

В дополнительном соглашении к трудовому договору 
об увеличении трудовой нагрузки необходимо указать срок, 
в течение которого работник будет выполнять дополнитель-
ную работу, ее содержание и объем (ч. 3 ст. 62.2 ТК РФ).

И еще: работник имеет право досрочно отказаться 
от выполнения дополнительной работы, а работодатель – 
досрочно отменить поручение о ее выполнении, предупре-
див об этом другую сторону в письменной форме не позднее 
чем за три рабочих дня (ч. 4 ст. 62.2 ТК РФ).
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поднимались еще два‑три разряда, 
но уже на меньший процент, и все. 
Остальному персоналу заработная 
плата не индексировалась.

Нелогичные, бессистемные разры‑
вы были также и в оплате труда со‑
седних подразделений. Ситуация усу‑
гублялась из года в год, новые специ‑
алисты привлекались на заработные 
платы значительно выше, чем у старых 
работников и т. д. В результате уборщи‑
ца получала столько же, сколько и инс‑
пектор отдела кадров, а вновь пригла‑
шенный инженер производственного 
отдела столько же, сколько и главный 
механик предприятия…

Когда грянул финансовый кризис, 
начались сокращения работников, ос‑
тавшихся «нагрузили» высвободив‑
шимися функциями, и об увеличении 
ФОТ уже никто не заикался. Однако 
персонал, и так не видевший справед‑
ливости в оплате своего труда, просто 
начал тихий саботаж, который, в свою 
очередь, привел к постоянным срывам 
выполнения производственной про‑
граммы.

Проблема получилась сложная, ком‑
плексная. С одной стороны, необходимо 
было повышать оплату труда ряду клю‑
чевых сотрудников, чтобы их удержать, 

а с другой – предприятие не могло 
себе позволить увеличивать затра‑
ты на ФОТ и ЕСН. В такой ситуации 
руководство ООО «ПромИндустрия» 
приняло единственно верное реше‑
ние: выстроить систему оплаты тру‑
да, а не продолжать бессистемные, 
лихорадочные попытки увеличивать 
зарплаты то одному, то другому ра‑
ботнику. Постановили строить систему 
оплаты труда в компании на основе 
внедрения грейдинга – ранжирования 
должностей и работ. При этом одним 
из ключевых граничных условий ос‑
тавалось недопущение роста фонда 
оплаты труда всей компании!

Построение новой системы
Внедрение грейдинга проводилось 

по стандартному алгоритму, включаю‑
щему несколько этапов:

1. Распределение должностей 
по значимости для организации.

2. Определение грейдов.
3. Тарификация или определение 

размеров окладов.
4. Анализ рыночного уровня оплаты 

труда по должностям и профессиям.
5. Анализ и корректировка несоот‑

ветствий.
Для оценки значимости должностей 

для предприятия по методу Хэя на ос‑
нове известного опросника была раз‑
работана анкета (табл. 1). Саму оценку 
вели экспертным методом. Экспертами 
выступали непосредственные руко‑
водители при обязательном участии 
представителей консалтинговой орга‑
низации. То есть генеральный дирек‑
тор оценивал значимость должностей 
своих замов, направления оценивал 
соответствующий заместитель гене‑
рального директора, начальники отде‑
лов – должности сотрудников и т. д.

Роль сторонних консультантов 
(для различных подразделений в ка‑
честве независимых экспертов были 
подобраны узкие специалисты в дан‑
ных направлениях) состояла в обеспе‑
чении объективности, непредвзятос‑
ти в оценке должностей и профессий. 
Кроме того, до членов экспертных 
комиссий донесли мысль о необхо-
димости абстрагироваться от конк-
ретных сотрудников, их достоинств 
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и недостатков и оценивать значи-
мость для организации именно ра-
бочего места. Решили, что по системе 
грейдов будет определяться тарифная 
часть оплаты труда. А результаты рабо‑
ты конкретного сотрудника будут отра‑
жены в премиальных, которые в ООО 

«ПромИндустрия» начисляются в виде 
определенного процента к тарифу в за‑
висимости от выполнения установлен‑
ных KPI.

Итоговая оценка должностей вычис‑
лялась как среднее арифметическое 
баллов, выставленных экспертами. 

Таблица 1

Анкета оценки должностей и профессий ООО «ПромИндустрия»
№ 

п / п
Наименование 

фактора
Уровень 1  
(5 баллов)

Уровень 2  
(10 баллов)

Уровень 3  
(15 баллов)

Уровень 4  
(20 баллов)

Уровень 5  
(25 баллов)

1 Знания Не требуется профес
сиональное образо
вание, необходим 
инструктаж для вы
полнения ручных 
рутинных, повторяю
щихся операций

Среднее профессио
нальное образова
ние без дополни
тельных узкоспе
циализированных 
профессиональных 
знаний

Среднее профессио
нальное образо
вание, требуются 
дополнительные 
узкоспециализиро
ванные профессио
нальные знания

Высшее профессио
нальное образование 
без дополнительных 
узкоспециализирован
ных профессиональ
ных знаний

Высшее профессио
нальное образование, 
требуются допол
нительные узкоспе
циализированные 
профессио нальные 
знания

2 Профессиональный 
опыт

До 0,5 года От 0,5 до 1 года От 1 года до 2 лет От 2 до 3 лет От 3 до 5 лет

3 Управленческая 
роль

Нет подчиненных В подчинении  
от 1 до 10 чел.

В подчинении  
от 10 до 50 чел.

В подчинении  
от 50 до 80 чел.

В подчинении  
свыше 80 чел.

4 Уровень 
коммуникации

Минимальные навыки 
коммуникации, уважи
тельность, тактич
ность, эффективность 
взаимоотношений

Средние (нор
мальные) навыки 
коммуникации, 
для эффективного 
делового общения

Нормальные навы
ки коммуникации 
для объяснения, 
инструктирования

Требуются повышен
ные коммуникативные 
навыки

Требуются повышен
ные коммуникативные 
навыки со специальны
ми навыками мотива
ции и влияния

5 Сложность 
решаемых проблем

Повторяющиеся, оди
наковые производс
твенные ситуации

Похожие задачи, 
решение которых 
требует выбора 
между общеприня
тыми вариантами

Различные задачи, 
требующие поиска 
новых решений 
на основе получен
ных знаний

Различные, меняющи
еся задачи, требующие 
аналитического и конс
труктивного мышления

Неординарные, 
оригинальные, новые 
ситуации, требующие 
творческого подхода, 
создания новых мето
дов и концепций

6 Свобода действий 
при принятии 
решений

Минимальная с де
тальным описанием 
последовательности 
выполнения простых 
заданий

Стандартные про
цедуры, инструкции 
и методы работы 
общего характера

Конкретные 
оперативные планы 
и управленческие 
инструкции, каса
ющиеся основных 
принципов деятель
ности

Деятельность в соот
ветствии с общими 
ориентирами стратеги
ческой политики

Полная свобода 
действий

7 Физическая 
нагрузка

Минимальная, разовая Минимальная, 
постоянная

Средняя, 
неравномерная

Средняя, равномерная Максимальная, 
равномерная

8 Наличие 
неблагоприятных 
факторов

Отсутствие неблаго
приятных факторов

Работа с офисной 
техникой, за ком
пьютером в течение 
всего рабочего дня

Работа в произ
водственных цехах

Список № 2  
производств, работ, 
профессий, долж
ностей и показателей 
с вредными и тяжелы
ми условиями труда, 
занятость в которых 
дает право на пенсию 
по возрасту на льгот
ных условиях

Список № 1  
производств, работ, 
профессий, должнос
тей на работах с особо 
вредными и особо 
тяжелыми условия
ми труда, занятость 
в которых дает право 
на пенсию по возрасту 
на льготных условиях

9 Уровень 
производственного 
риска

Отсутствие произ
водственного риска

Небольшой, пред
сказуемый риск 
для здоровья

Риск средней 
степени, который 
не всегда можно 
предсказать

Серьезный, предсказу
емый риск для жизни 
и здоровья

Серьезный и не
предсказуемый риск 
для жизни и здоровья

10 Уровень 
ответственности

Минимальная за свои 
действия

За выполнение 
одной значимой 
текущей задачи

За выполнение 
ряда значимых 
оперативных задач

За выполнение значи
мых тактических задач 
предприятия

Максимальная за вы
полнение стратегичес
ких задач предприятия
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В соответствии с ней все должности 
были ранжированы. Результаты пред‑
ставлены в таблице 2.

Далее провели разделение по грей‑
дам. В данном случае постановили, 
что грейдов будет 10 с одинаковым «ша‑
гом», вычисленным довольно просто. 

Из максимального количества баллов 
(185) вычли минимальное (50) и полу‑
ченное значение разделили на 10 (коли‑
чество грейдов):

185 – 50 = 135 : 10 = 13,5
То есть шаг одного грейда должен 

быть равен 13,5 балла.

Таблица 2

Ранжированные результаты экспертной оценки должностей  
и профессий ООО «ПромИндустрия»

№ 
п / п Наименование должности, профессии* Итоговая 

балльная оценка

№ фактора по таблице 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 Генеральный директор 185 20 25 25 25 25 25 5 5 5 25

2 Директор по маркетингу и продажам 170 25 25 15 25 25 20 5 5 5 20

3 Директор по персоналу и административным вопросам 165 25 25 15 25 20 20 5 5 5 20

4 Начальник отдела продаж 165 25 20 15 25 25 15 5 10 5 20

5 Директор по производству 160 25 25 25 15 15 20 5 5 5 20

6 Начальник отдела маркетинга 160 25 20 10 25 25 15 5 10 5 20

7 Директор по экономике и финансам 155 25 25 15 15 20 20 5 5 5 20

8 Начальник отдела управления персоналом 155 25 20 10 25 25 15 5 10 5 15

9 Начальник юридического отдела 150 25 20 10 25 20 15 5 10 5 15

10 Специалист отдела продаж 140 20 15 10 25 20 15 5 10 5 15

11 Специалист отдела маркетинга 135 20 15 5 20 25 15 5 10 5 15

12 Начальник производственного цеха № 1 135 25 20 20 15 10 10 5 10 5 15

13 Начальник производственного цеха № 2 135 25 20 20 15 10 10 5 10 5 15

14 Специалист отдела управления персоналом 130 20 15 5 20 20 15 5 10 5 15

15 Начальник производственного отдела 130 25 20 15 15 10 10 5 10 5 15

16 Начальник отдела экономики 125 25 20 10 10 15 10 5 10 5 15

17 Юрисконсульт 125 20 15 5 20 20 10 5 10 5 15

18 Начальник финансового отдела 120 25 20 10 10 10 10 5 10 5 15

19 Главный бухгалтер 120 25 20 10 10 10 10 5 10 5 15

20 Инженер производственного отдела 120 20 15 5 10 20 15 5 10 5 15

21 Начальник информационного отдела 115 25 20 10 10 5 10 5 10 5 15

22 Оператор линии (цех № 1) 115 15 15 5 5 5 5 10 25 20 10

23 Машинист упаковочной машины (цех № 1) 115 10 10 5 5 5 5 20 20 25 10

24 Оператор линии (цех № 2) 115 15 15 5 5 5 5 10 25 20 10

25 Машинист упаковочной машины (цех № 2) 110 10 10 5 5 5 5 20 20 25 5

26 Специалист отдела экономики 105 20 15 5 10 10 10 5 10 5 15

27 Специалист финансового отдела 105 20 15 5 10 10 10 5 10 5 15

28 Специалист информационного отдела 105 20 15 5 10 10 10 5 10 5 15

29 Начальник административно-хозяйственного отдела 100 20 20 10 10 5 5 5 5 5 15

30 Бухгалтер 85 15 15 5 5 5 5 5 10 5 15

31 Грузчик (цех № 1) 65 5 5 5 5 5 5 15 5 10 5

32 Грузчик (цех № 2) 65 5 5 5 5 5 5 15 5 10 5

33 Специалист административнохозяйственного отдела 50 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Итого по всем рабочим местам: 4130

 * Чтобы избежать перегруженности материала, представленная в данной статье штатная структура ООО «ПромИндустрия» была упрощена.
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Таблица 3

Присвоение грейдов должностям и профессиям в ООО «ПромИндустрия»
№ п / п Наименование должности, профессии Итоговая балльная оценка № грейда

1 Генеральный директор 185 10

2 Директор по маркетингу и продажам 170

9

3 Директор по персоналу и административным вопросам 165

4 Начальник отдела продаж 165

5 Директор по производству 160

6 Начальник отдела маркетинга 160

7 Директор по экономике и финансам 155

88 Начальник отдела управления персоналом 155

9 Начальник юридического отдела 150

10 Специалист отдела продаж 140

7
11 Специалист отдела маркетинга 135

12 Начальник производственного цеха № 1 135

13 Начальник производственного цеха № 2 135

14 Специалист отдела управления персоналом 130

6

15 Начальник производственного отдела 130

16 Начальник отдела экономики 125

17 Юрисконсульт 125

18 Начальник финансового отдела 120

19 Главный бухгалтер 120

20 Инженер производственного отдела 120

21 Начальник информационного отдела 115

5

22 Оператор линии (цех № 1) 115

23 Машинист упаковочной машины (цех № 1) 115

24 Оператор линии (цех № 2) 115

25 Машинист упаковочной машины (цех № 2) 110

26 Специалист отдела экономики 105

27 Специалист финансового отдела 105

28 Специалист информационного отдела 105

29 Начальник административно-хозяйственного отдела 100 4

30 Бухгалтер 85 3

31 Грузчик (цех № 1) 65
2

32 Грузчик (цех № 2) 65

33 Специалист административнохозяйственного отдела 50 1

Итого по всем рабочим местам: 4130

С учетом округления полученных 
значений сформировали следующее 
распределение по грейдам:

Гейд № 1 – от 50 до 63 баллов;
Гейд № 2 – от 64 до 76 баллов;
Гейд № 3 – от 77 до 90 баллов;
Гейд № 4 – от 91 до 103 баллов;
Гейд № 5 – от 104 до 117 баллов;
Гейд № 6 – от 118 до 130 баллов;
Гейд № 7 – от 131 до 144 баллов;

Гейд № 8 – от 145 до 157 баллов;
Гейд № 9 – от 158 до 171 баллов;
Гейд № 10 – от 172 до 185 баллов.
И уже исходя из предложенного рас‑

пределения получили картину, отра‑
женную в таблице 3.

Следующий этап в установлении 
должностных окладов и расчета вилок 
окладов – анализ регионального рыноч‑
ного уровня оплаты труда. В результате 
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Таблица 4

Скорректированная таблица грейдов должностей и профессий ООО «ПромИндустрия»

№ п / п Наименование должности, профессии № грейда
Размер оплаты труда, руб.

мин. сред. макс.

1 Генеральный директор 10 100 000 115 000 130 000

2 Директор по маркетингу и продажам

9 78 000 94 000 110 000

3 Директор по персоналу и административным вопросам

4 Начальник отдела продаж

5 Директор по производству

6 Начальник отдела маркетинга

7 Директор по экономике и финансам

8 61 000 73 000 85 0008 Начальник отдела управления персоналом

9 Начальник юридического отдела

10 Специалист отдела продаж

7 48 000 57 500 67 000
11 Специалист отдела маркетинга

12 Начальник производственного цеха № 1

13 Начальник производственного цеха № 2

14 Специалист отдела управления персоналом

6 38 000 45 500 53 000

15 Начальник производственного отдела

16 Начальник отдела экономики

17 Юрисконсульт

18 Начальник финансового отдела

19 Главный бухгалтер

20 Инженер производственного отдела

21 Начальник информационного отдела

5 30 000 36 000 42 000

22 Оператор линии (цех № 1)

23 Машинист упаковочной машины (цех № 1)

24 Оператор линии (цех № 2)

25 Машинист упаковочной машины (цех № 2)

26 Специалист отдела экономики

27 Специалист финансового отдела

28 Специалист информационного отдела

29 Начальник административно-хозяйственного отдела 4 24 000 28 500 33 000

30 Бухгалтер 3 19 000 22 500 26 000

31 Грузчик (цех № 1)
2 15 000 18 000 21 000

32 Грузчик (цех № 2)

33 Специалист административнохозяйственного отдела 1 12 000 14 500 17 000

получили скорректированную таблицу 4 
грейдов должностей и профессий ООО 
«ПромИндустрия».

Некоторые подробности
В действительности, чтобы полу‑

чить таблицу 4, понадобилось про‑
вести несколько итераций, то есть 

реализовать все дальнейшие пункты 
и вновь вернуться к ее формированию. 
Это было обусловлено необходимос‑
тью не допустить рост ФОТ в целом 
по предприятию.

В рассматриваемом нами примере 
средний уровень оплаты труда работ‑
ников – среднерыночный. Следует так‑
же отметить, что размер вилки принят 
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для всех грейдов одинаковым, равным 
30%, что примерно соответствует «раз‑
бегу» уровней заработных плат в ре‑
гионе по должностям и профессиям. 
Также был допущен 10‑процентный 
«перехлест» между грейдами: чтобы, 
скажем, профессиональный грузчик по‑
лучал больше, чем, например, начинаю‑
щий бухгалтер.

Самый сложный этап – анализ не‑
соответствий существующей системы 
оплаты труда и их ликвидация. На ос‑
нове данных таблицы 4 был построен 
график распределения грейдов. Далее 
на этом графике отметили существую‑
щие размеры оплаты труда. В рамках 
статьи, чтобы не перегружать материал 
незначительными подробностями, при‑
веден пример только явных отклонений 
от заданного коридора распределения 
значений. Они представлены на графи‑
ке в виде черных точек. Это те долж‑
ности и профессии, которые выпадают 
из общего коридора. Иными словами, 
данные позиции либо недооценены, 
либо переоценены.

Рассмотрим подробнее. Точка 1 – 
«главный бухгалтер». По итогам оценки 
должность попала в грейд № 6 с вилкой 
по заработной плате 38 000–53 000 руб. 
При этом фактический оклад данно‑
го работника составляет 60 000 руб. 

Получается, должность переоценена. 
Смотрим дальше:

– точка 2 – «начальник отдела управ‑
ления персоналом», грейд № 8 (61 000 
‑ 85 000 руб.), фактическая заработная 
плата – 40 000 руб.; должность сильно 
недооценена;

– точка 3 – «машинист упаковочной 
машины», грейд № 5 (30 000–42 000 руб.), 
фактическая оплата труда – 20 000 руб.; 
должность недооценена;

– точка 4 – «начальник отдела марке‑
тинга», грейд № 9 (78 000–110 000 руб.), 
фактический тариф 60 000 руб.; долж‑
ность недооценена.

Такой анализ провели по всем 
должностям и профессиям.

В итоге вся система оплаты труда 
компании ООО «ПромИндустрия» была 
пересмотрена, фонд оплаты труда пе‑
рераспределен и у всех работников 
остался на среднерыночном уровне. 
Конечно, получилось, что у кого‑то от‑
няли, а кому‑то добавили, но те, у кого 
отняли, не уволились, так как зарплата 
осталась на достойном уровне. Кроме 
того, с ними провели дополнительную 
разъяснительную работу, дали ряд еди‑
новременных материальных и немате‑
риальных поощрений и льгот. Тот же, 
кому увеличили заработную плату, по‑
высил свою трудовую мотивацию. 

График распределения грейдов

Тариф (руб.)

Грейды


