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Недавно многие яншrскис корпорапии 

11ерсшли к онлате труда по его результатам 

(ОПР). Внедрение такого принципа материаль

ного вознаграж;1енш1 было вызнано нсобходи
мостыо усиления 1\-tотивации работников в про

цессе выполtrен11я про11зводственных заданий. 

Однако н пастонщес время средства массовой 

информа11ии •rасто сообщают о том, что с uне

'~рением 0\JP во:шикли ненредвиденныс нро-
6:1е;1ы, поэтому японские компании вынуж;1е

ны пересматривать данную нрактику. 

Проанализируем нричины внедрения 

01 \Р и се иервые последстnин в свете про
блем, которые нrюнские корrюрации исньпы

вают в евши с существующей систс.\tоЙ внут

рифирменной оплаты труда. Бесспорно, при

ро;щ ОПР по своей сути отличается от траю1-

пионной, так наэывас?1.1ой систе.11v1ы онлаты по 

старшинству. Кардинальным о()ра:юм ~1шут 

измениться система расчстон по :1ара6отнuй 
шrате и практика уиравления персоналом, а 

так1:1<е систе~1а от1снки дентсJ1ьности работни

ков ири решении вонросоu продuижсния по 

служ()с, щтшизация рабочего места, отноше

ния l\fСЖду работниками ко:нпании и т.д. 
Изучение последствий ввс,1с11ин OIIP 

прl"'дстаuляет нссоr-.п1е1н1ый интерес, так как в 

последние годы в Яшшии доминируют дви

жения :ш радикальные реформы в ;жопо~шке, 

ннедрсние которь1х l\~ожст в1,1эвать кuрснныс 

ИЗJ\:Iенения в сушсствуюп1f'it системе найма. 

Однако радикальные реформы могут оюшпь

ся неrtе)1есообра::знь1r-.1и, L'CJ!lt они будут приво-
11ИТЬ к нарушенlIЯJ\i 1ICifXOЛOГИ 1 tl'CKOl'O контрак

та, характсрншо для нпонских комш1.11иii 111. 
Аиалиэ сущности 0111' показывает, чтu 

она нс только отличllстся от сущсствую111сй 

снстемы оплаrъr в японских фир,1ах, но и про

тиuоречит ей. Почему же бы;та внещJсн" дан-

ная систе:...1а 011лать1, стол~) неt:uuйственная ТJ)а

дrщионному найму в Японии? Тот факт, что 

целью ОПР является усиление мотивации 

работн11ков к труду, оз1~ачает, что их :...·1отива

цин 11сйствительно с1111жаето1. Известно, что 

ранее Я!ЮНСКИС фирмы i!()(}ИJJ<UJИCЬ высокой 

'rотивации работников ()лагодаря особеннос
пш практики управления персоналом. В то 

же время 011"1ата по стартпинству могла nыз

uать снижение мотиuации работников. F.сли 

это так, то нам нсо()ходимо вынсннть, почему 

нрежние критерии оплаты нерестали функпи

онировать ДОJIЖНЫМ обраЭОJ\.1 и деЙСТВИТ€.,"'IЬНО 

ли введение ОПР поможет преодолеть недо

статки прежней систе.\1Ы 011латъ1. 

Кратко 11ояс11им нриrщипы системы 011-
~·1аты, суn1сстRукннсй в я11онских корпораци

ях с 70-х годов хх ст. н се ocнuny I!ОЛОЖен 

принцип онJ1аты но старш11нстну, или в :iаuи

симости от 11снрсрьшноп1 стажа рабnты. Это 

всегда Rh1зь1ва..тто ;1искусси10 по поводу японс

кого стиля управления. Удивительно, что япон

ск11е КОJ\.1rн1нпи д,остига..'ти относ11тельно высо

ких нокюате)1ей деятелы1остн, поско}п,ку /(ан

нь1й пpИill(Иll 110 свuе1'1 сути нс ~fОЖСТ СТИN1у

л11ровать раб<>т11иков рабuтать больпrс для ТОГ<J. 
чтобы эаработатъ бол1,111с. l'eJ\.1 не r..fcнee прин
циr1 оплаты трул,а по стар111ннству оказался 

,'lЛЯ 1н1х реJ1еuантНЫJ\.1. В ~-~астоятцее вре:1.1н си

туа1015-1 И:ЗJ\.1ениJ1ась, так как японская эко11.о

J\1ика ~fсrн,1т1,1васт тяжсль1й спад. Н этих усло

uи.нх заJ'l.1ена прежних 11ри11цинuu оплаты на 

ОПР с целью преодоления нс;1остат1юu функ

нио11иронания су1uестнуюrrtей еистсмь1 :1.1ате

р~1а.тrт,11ого но:-п1а1~->а){(Дсн1-1я J'1.1Ожст показаться 

целесообразrюй. 

()днако дан1~ос прслполож<~1н1с 11е может 

раскр1,1т1, су1цность существутопп-1х ттроfiлт·м 

оп.:тать1 в японских кuf\.1паниях. I~ течение дли-
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японских работников нахо~1ился R пря:\·тоif за
висиf\.tости от нродолжителы ~ости JlX не11рерыв-

11ого стажа работтJI и нrхiраста. СисТ(':\tа 11оuозра

стнuй оплаты отнс1rатrа сотгиа,ттт)ньr:\1 потребное-
тя.\1 1111д11uида, так как 110 мере прохож;~ени.н 
OП[JC;\C,1Clllll>IX ;)Ta!IOU ЖИ:НI 11 Cl'O paCXO,~hl [JаС

тут. Увс,1ичсн11е :iаrаботной шшты IJ соотвст
сшии с uо:1расто~1 н Японии всегда расо1атри

ва..·1ось ноЛО)К11Тt'.'1ЫlО, ч.то от~'lича,.,10 се от раа

вит1}1х эатrап111>1х стра11, где ра:з.\1ер эapJJ}JaTJ>I 

определяется навыками и ;10_1ж11остью работ

ника, 110:.:Jтому 1< старости, ког.z1а че.:тnнек 11е 1\-10-
жет труюпы:я u 1юл11ую силу, его доходы оста-
ются на o,i1нorv1 уровне и.1111 даже 11а;.tают. 

С конпа 50-х rодон н Японин были по

нытки иэменить систему понозрастной онла

ть1 тру да, но llllt'д,eннe '«ставки .-за служеб11ыt' 

обя:шш1осп1!> ( •slюkuпш-ku») не одобrило 
болы11инство нрофсою:юв. После нефтяного 

кризиса 70-х Г(}/\ОR на К[JУППЫХ фирмах была 

uнед.рена «функциона.Т[ЬНая сис-

способности и У"с1111я в соответствии с общю1 
рангом и показат<:ли работы. При атrеста11и11 
также учитыuаетсн оце11ка умения работника 
творчески участвоват1) в работе 11>_у1111ы и вно
сить до,>ю c.nocro тру;щ в деятельность фир
мы. ~711Иl(а.ПЬНОСТЬ японской CJfCTeMЬI ~Jавятос

ти состоит u том, t1то :-Jарпл:ата нс снязана с 
конкрет111,1~1 вилоJ\1 в~..11rолняе:-.1uй: работы 1 и се 
раз~1ер устанавливается нс столько u соотuет
стuин с ДU.11)1\НОСТЬЮ, CKOJlЬKO в соответствии с 

ра11го~1 <1;sfюkuno!>. Следовательно, чем ны111с 
ранг. Т<'М выше :шработная нлата. При созда

нии uнутрифИj):\fСННОЙ CИCTCJ\.fi>] 011)1НТЫ труда 

-«shokuno-l~u» была сде;rана попытка исполь:-!о
ват(, ра;Jли 1 111t,(е критерии. ~1.;1я того чтобnt 

об1}сктивно 011е1tит1) вк;1м кижпого })аботн11ка. 

·гаки::\1 образо11.t японские коf\.1па11ИJI созда.:1и 

систему оrr.i'Татът, базируюпr)'ЮС.Я 11а ква.1111фи

ка111111. I<ак ноказь1вает таб11. 1, данная систс~tа 
оплать1 11ри11.ита не ТО)JЬКО u крупных, но If в 

срс,~них КОМ!Ш!IИЯХ [3]. 
Таблица 1 

ТС :\tа 011лать1 труда», или 

•shokuno-k11>, 11рсдстав.:тяю1пая 
сООой синтс:-зирова1111ую систеJ\1у, 

опре11сляющую rазмер заработ
ной платы но четырС':\'1 нока-за

тслям: uозрасту, стажу, пrофес

с11011ш1ьному разряду (raнry) и 

Исполыопа11ис сис1·ем1~1 оплат1~1 труда 

«квалификация-ран1')> в японских компаниях 

Раз.мер 

фир>~ы, 

чел. 

о/о НСПО.:IЬ-

зоRапия 

рс:iулътативн(JСТИ труда. системы 

Раз~1ер основной части за

работной платы зависит от с11особности работ
ника uы11олнять работу, которая оцениnаетсн 

онр<'Jtслснвы!\t обраэо:~..-1 1 . /lля зтого б1)1ла ео
З7(ана систсl\tа, уnя:1wваю1цая уровень ко~11н.~

тенции~ или кна.тrи!f>и1<аuи11, работнr1ка и С'ГО 
раша на фирме, и R соотuетстuии с ра1ном 
011рсде.:1ен paзl\tep заработ1101':'1 ll)laты. Так11м 

обра.:10!\1, комнстснц11я работников оце11иваст

с.я 11 ранжируется 1ru с11сте'\-tС' -4КВа.пиrf>ика1~ия
ранг)>, на оснонаt{ИИ чета выплачивается сnот

uетсшующая зарплата [2]. 
Данная снстс:~ла о;н1ачаст, ч.то при оuенке 

дeЯTC)lbHOCTlf работников K0:\1JlaIJИИ ИCIIO"'H)Jy

IOTCЯ та1<11е кр11тс11ии. как 11н,1нвпл:уатп>нь1с 

: C11ocofi11oc1ь работ11и1<.<.1 uыпо.1нять рJГlоту обозна•1а
t•тся Тt'P~llHI0:\1 «shokunn». К<.11<. с11осоU11осл,. ,,,sfmkuno» pa11-
ж11pyl'1.('J.1, llO не в ЭаВ!fСИ~f0('Т11 от KOlll\}\('TflOIO в11;щ работы 

и.1и 11еяте:1ыюс1и рабочей группы, а, ст<орее, Р. paмr(<JX л.1'я-

1·елынкп1 KCf'Jf ко.\11щ11ии и,111 op1·u.1111:J<.111и11. 11пы~{И слова:\НI, 

«sJ1fJku110• npc,lCTaR"'IЯPT ('()()oi\ ('lj()('l·o po;ia ()pl<J.1111:!<.lllИOllll,\'IO 

KO~IПf'TCHlt1110. 
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30-99 100-299 300-999 1000-4999 -5000 1 

22,1 46,0 72.7 86,5 93,4 

! lовьтп1снис 011.:tаты труда происходит дuу
~!Я с11особами: чсре:1 110;1уче11ие более IJьtcoкo

гu ра111·а на основе онснки п1)()(t>eec11oнcLi11}111.1x 

е11особ11остей и у:\1ений; чсрсэ сжсГОi'J.Н}rк> при

баRку к той же :1аработной п.:~:ате. Оба способа 

раrсматринаются как uозна1µа:ждение :ш соuер

~ненствование трудовых 11аnыко11. Зuр11)1ата 13 

соотuетстuии с рангом составля"т GO% от об-
1цей cy:'l.1.rv1ы 11ып.т1ат, тог;tа как частт. :1аrплатт)т, 

ра1мср которой эависит от воэраста или стажа 

непрерывной ра()оты tla ОДНО~1 f\1t'l°T~, - 30~~. 

Эта часть :iap1[J1aтu1 яu~·1истся коl'\-111снса1tией за 

стои:\·tость жи~ни, что б1,1ло 11асл:сдис1\.1 после

военноii ЭКОНО~1НЧССКОЙ 1\11)1С.ЛИ R }[поНИJf. 1'rс

тьн часть, связанная с рсзу.rтътатаrv1и труда. 

И1'.fl'l'T lll1И~1еньший уде)lЫlЫЙ llCC - 10~Ь. 

Соnерп1с11110 с111>аве/1ли1н), что 011иса1111ая 

ньппr система оплатьт ,уня;i1.1нается со стажс\f 

rаGоты. Постепенно растет не TO,lbKO заработ
ная плата в эиu11сн~1остн от уроu11я квuлJНj)11-

кац11и и ранга, растет также :шрп;шта, ра:шср 

! 
' 



Изменения в современной японской системе найма: оnл.ата труда по результатам 

которой определяется возрастоАf работника. 

Способность выполнять работу уJ1учшастся 

благrщаря опыту, который приобретается на 

рабочем месте, и связям с другими работника

ми, особенно если речь идет о форме обучения 
без отръ1на от прои;{водства. Яттонuы счита1от, 

что чем дольше работник работает на своем 

А1естс, тем совершеннее его навыки, теf\1 ус

пешней и нродуктшшее он вынолняст свою 

работу. Слс;~оватсльно, способность к выпол

нени10 работы лог1rчсски увязывается со ста

)Ке~ работы. Стаж работы оuен.ивается и оп~11а

чивасп:я в форме ежегодной нрибавки. Кроме 
того, прибавка по возрасту связана со стажем. 

В результате, поскольку размер основной час

ти заработной нлаты работников я11онсю1х 

коJV1паниi:'1 опрелеляется их кuА1петснциеi1 и 

зависит от uценки их деятсJ1ьнос.ти, в цс;1u.\1 

оп.11ату fl..foжнo рассматривать как оплату н ;-Jа

висимости от стажа работы или просто по стар
шинству. 

Следует ОТ1\.1етить, чтu в рамках такой 

rистс11r1ьr оплата \1ожст расти ;~аже тог.л:а, когда 

выполняемая работа не меняется. ;зарплата 

уnеличивается в соответстRии с росто11r1 ква.аи

фикации для выполнения заданий даже на 

олноl\1 11 том же рабочсl\.1 J\1есте или в рамках 
одной и той же 110.лжноrти. И11ь11\.fИ словами, 

зарплата отделена от должности, благодаря 

чему должностные обязанности определяются 

п1ирuкu и гибко u соответствии с 11зл-1еняюrци
\1иrя условияl\.tИ. Однако такая организация 

работы 11r1ожет ('.у1ц~ствонать тa:ri.:i:, гт~:с стимули

руется преданность работников по отношению 

к t:uoeмy J\.fecтy работы, т.е. КОJ1.111ании. С этой 

точки зрения, сущность да11но(1 систеJ\.fЫ опла

ты н японских ко\-tпаниях, воэ:r-.1ожно~ закп:~о

ча.тrась н нооп~рснии органи:-Jационной нредан-

1юсти работников. I!роблс,rа внедрения ОП!-' 

:-Jакл1очастсн в то~1. что она :\1ожет прив~ст11 к 

нс.JкеJ1анию работников деl\.1онстр11ровать ор1·а

низаr~:ионнук) преданность и до~1ж11Ы.\1 oбpct

ЗOl\-f вu1110.J1нять функ1rиопа.;1ьны~ обя:~анности. 

Почему воэникла необходимость изме
нить сущсстuуюшую систему оплаты? Изuес

тно, что японские кор11ораци и <..:традакJт от 

увеличения излержек на рабочук) СИЛ)-' в свя

:н1 с возрасто.\f работников, так как ко~11иче

стно работников более стар1пе1·0 возраста, по

лучаю1rr11х более высоку10 оп~1ату, ностоянно 

растет. В последние ГО11Ы КОJ\fПании nерсжина-

1от также :Jкономv1ческиii спад, :\:Iногие из них 

имеют огромный дефицит, и вес осознают ени

жение нроизводителыюсти труда своих работ

никон. По"1агают, что в этих условиях снсте.\1а 

оплаты по старшинству не может стимулиро

вать работникон на повь1шени:е rтроизводитс.т1ь

ности труда и! следовательно, на 110J1учение 

более высокой заработной нлатьт. Н11rсказь1на

ются предложения отменить оплату по стар

шинству или уменьшить ее размер за счет 

внедрения ОПР. Ины~ш словами, внедрение 

О 1"1 Р рассматривается как снособ рс111ения двух 
проблем: растущих затрат на рабочую силу и 

сни)кения 11ро1-1зволительности труда. 

Сущестuует нескоJ1ько способов в11едрсния 

0111'. Например, некоторые компании либо 
по~1ностью отказь1ваются от то.й: части заработ

ной платы, которая зависит от uозраста работ

ника, либо уменьшают ее размер. Другие ком

пании отка;Jына1отся как от пово:~растной зара

ботной плать1, так и от ежегодн1~1х 1Iрибавок, 

сохраняя при1щип квалификации. В таких слу

чаях заработная rшата носит смешаннhrй харак

тер: ее рюмер определяется как кnалификаци

ей работника, так и его результатаJV111, ИНЫ.\-IИ 

словами, вторая составляющая - ОПР. Первая 
~ " 

часть зараоотнои платы ностоянна для опре,'(с-

леннопJ уровня кuалификации, тота как ОПР 

- пере1\.1ен11ая нсл.ичина. которая зависит от 

оценки }..1,еяте~1ьности ~-нщивид.а в данный нсри

од вреf\..rсни. В целом, такая СХС;\1а внел.рястся 

для оплаты труда ~1снсnжеров высших эшело

нов управления, хотя некоторые фирмы исполь

зу1от се д~'IЯ оплаты труда рабочих и 11r1енед)l<f

ров ни~·нuих зшелонов. 

Опубликованная Центром произвоnи

тсльности труда Японии JJ 2002 г. табл. 2 пока
зывает соотношение фирм, принявших опре

де~1енную фор\·1У uнлаты: только :1apr(J1aтa на 

основе коJ\.111етенпии с ежего;tной нрибапкой и 

повозрастно.й зарплатой ил11 без них; зарпJ1ата 

на основе компетснт11ш плюс ОПР; то,1ько 

ОПР. Обшее количество фирм - 339, чис;rен
ность нерсонала у 30% и:I них - менее 500 чел., 
у 20% - от 500 ;10 999, у остальных - свыше 

1000 чел. Что касается управ,1енческ11х ;1олж
носrей высшего эшелон" (руконодите.1еii фи

·'Пfа.J1ои KOl\.1ПalIИl1, TOII-l\1CIH.~Д)KE'p0R), то число 

фирм, внедривших ОП f-', быстро растет, на
пример, с 13,S% в 2000 г. до б2,6% в 2001 1. 

Нссо\1ненно, сочетание зарплаты на основе 

ква.7ТJ·нtн1кации и ОПР янлястся наиболее рас

нространенны"!\.1 с.11учасi\1, тоr7(а как одна чет-
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nерть фирм внедрила только ОПР'. И наобо
рот, что касается 11еунраuJн:~11ческ11х и у11раu

.;1енческих ,1олжностсй более ниэкого уровня 

(рукоuодителей отделов), более половины 

фирм сохранили :шрнлату на осноuе кuалифи

каuии в сочетании с повозрастной и ежегод

ной прибавкой, хотя ежегодная прибавка не 
гарантирована. Как нраnило, ОП Р почти все

гда введена для расчетов по оплате труда топ

~-rснеджеров, частично д.пя менеджеров низп1их 

эшеJ~:онов и рс.а;ко для работников ко~111а11.ии, 

нс заниi\1ающих у11раnленческие .tl.ОJiжности. 

Ко,1б11нация «заработная плата на основе 

квалпфикаuии и ОПР~ похожа на тип зара

ботной нлаты, выплачивае1\.1ой в а:".-~сриканских 

ф11р,1ах. Если в японских компаниях базовая 

зарплата определяется квалификаuией и paн

ror..1, то в а~1ериканских - должностью и ран

гом. Некоторые японские фирмы, которые 

настаивают на радикальных реформах, долж

ны от:\1енить зарплату на основе ква.пифI1ка

uш1 и расчеты по оплате производить исходя 

исключительно иэ результатов деятельности 

работника. Как показывает табл. 2, такие фир
""' по-11реж11е,1у нланируют принять ОПР 
глаВНЬl:\:f 06ra-10J\.f I~пя ТОТТ-МСНСJlЖСров, а llC ,,'(Jl}[ 

ucex категорий prtб()THПK()R. 1-:сJги лаппая тс11-
денц1rn сuхранитсн, это будет означать нс толт)

ко и:.~.\,1с1н:~11ие н структуре заработной: п ... '1аты, 
но и пcpexOJl от ор1·ани:1ац11и труда, где н ос110-

ву по ... 1ожена компстснпия, к такой се <l)орме, 
где у нор де_,1ается на должности, т.е. от{снт1на-

1 C.:1yчnii 4то.'1ько ОПРI' oUычtio нрипнмает форму 
ежегодной .зарплаты, 11 она также состо11т и:-1 11осто.1iн11ой и 

нере~tенной величин. 

стся )l,ОЛЖНОСТЬ и: расчет прои::JВОДИТСЯ R соот
ветствии с функциональными обязанностями. 

В такur\1 СJ1учае заработная 11J1ата, но краl'tней 

мере мснсJ1жсров яrюнских компаний будет 

следовать заработной rшате, выплачивае'1оЙ в 

американских компаниях. 

Как ранее отмечалось, внедрение ОПР 

имеет две це;1и: уси;rе1-1ие f\.1отивац11и работни

ков и снижение затрат на рабочую силу, при

че!\-1 вопросы мотивации играют первостепен

ное значение. ОПР превращается в средство 

достижен11я данных uелей за счет резкого уве

личения зарплаты для работников с высокой 

производительностью труда и снижения зар

шrаты для тех, кто имеет низкую производи

тельность. По сравнению с зарплатой, базиру

ющейся на квалификаuии и/или стаже рабо

ты, шкала зарплаты ОПР шире, а дифферен

циаль1 опJ1аты рассl\1атриваются как средство 

'1отивации персонала. Хотя снижение затрат 
, u 

на раоочую си11у не яв...т1яется основном цел:ью 

внедрения ОПР, растущее бремя издержек 

:\оЮЖет быть причиной внедрения О IIP в каче
стве срсл,ства сн1Ужснт1я об1цсй cy:iv1~fы затрат 

за счет снижснтtя зарттJтаты работника1'-f с низ

кой 11µоизuо1111те.11ы1остыо труда. Как нока;Jы

ва~:т нрактика, ОПР uводится ~·лаu11ь1~1 обра

эоl\1 /lЛЯ ме11с1tжсров в1)1с11н~r·о :·ннелона упран

}ТСНИЯ, иr~.1ек)1пих боль1ной стаж работьт и, со

ответственно, получающих высокую зарплату. 

I3 настоящее upeJ\1я 11асущ11ой стаJ1а 11ро
блс:\·1а он11ать1 труда ме11еджсров cpc;i,нero зве

на. Система зарплат1)1 на оснонс кнаJ1ифика

uии содержит две институциональные харак

теристики: первая - независимость размера 

;1арнлаты от дол)1<:11ости; uторая - ра~Jделение 

Tafi;1ицii 2 
Японские компа11ии, классифицируемые по типу заработной пла·l'ы, 0/о 

1 

Зарплата 
Зарплата 

Дру1·ис типы 
на основе 

на основе ОПР (включают оплату 
Должность компетенции 

по должности) 
1 

компетенции 
+ОПР 

1 

2000 г. 2001 г. 2000 г. 2001 г. 2000 г. 2001 г. 2000 Г. 2001 г. 

Менеджеры высшего 

эшелона 43,8 29,8 36.5 36,2 7,3 26,4 12,6 7,6 

1 

Менеджеры НИЗШИХ 

эшелонов и рабочие 63,1 - 21.9 - 3,0 - 12,0 -

Менеджеры низших 1 

эше.1онов - 54,7 - 21,4 - 13,6 - 10,3 

1 Рабочие - 66,8 - 11, 1 - 5,4 - 16,7 
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Ilзменения в современной японсI<:ой системе най~tа: оплата труда по результатам 

квалифиющионного и должностного ~хшгон. 

Как ранее у11оминалось, должностные обязан

ности 011реi{Слн1отся достаточно гибко и rни

роко в силу перного типа ра:щеления. Что же 

касается второго тина раз11слсния, то квали

фикационные и должностные ранги коррели

руют между собой, о;щако пnлучение более 
высокого юылификаrщонного ранга не обяяа

тсл1,110 нрсдволаrает нродв11женне работника 

до сnответству1ощего до"'IЛ(Н()СТ11.01·0 ранга, на

нримср до руководителя нодра:щелсния или 

тон-менеджера. Другими словами, работников. 

которым не нредложиJIИ занять эт1-1 лолж11ос

ПI, могут по-11режнему нродвиJ·;лъ до соответ

ствующих квалификанионных рангов и они 

будут ло.11учать соответствуюII1ук) прибанку к 

аарнлатr и тоже относиться к категори11 1\-fе

нс/tжерон н1,н:1uего эiue;io11a. 

Очевидно, чтn •Jсм больше работников 

данной каrЕ'гор11и, TCY..f вы1uе затраты на рl:lбо
чую силу. П табл. 3, содержащей панные Ми
нистерства труда Яноюш за 2000 г., категория 
ра(юпJИК()R •другие», т.е. получивших унрав

ленческис ранги, но не ю1еющих соотнстству

ющих унраяленческих должностей, таких как 

гланнъ1й fl..1eнe,i1,}(<ep, глава подраздеJ1е1п1я и на

чал1.1ник отдела, 11.\1еет на.11Guльшнй уде.аы1ьв'1 
вес. Онп считаются работниками с низкой 
нрnизводИТСJlЬНОСТl)J() трул.а, в чьи /LОЛ)КНОСТ

ные обязанности нс входит принятие реше

ния, пднако их работа не обяза.тсл_ьно связана 

с основными сферами деяте;1ыюсти комнании. 

Работники среднего возраста, имеющие унрав

.1енческие ранги, явля1отся основной 11ричи

ной растущих затрат на рабочую силу и сни

жения нроизводите.т1ьност11 трул.а. Такн~-r об
ра:1ом, nо1н"1шенпе нро11~во1Lительности трул,а 

персонала среднего вшраста ста1ювится нслью 

внедрения ОПI'. Jlроблбrа эак.;1ючается u том, 
удастся л11 эту цель уснеп1но рсализоват1). 

Т•б."ю\а 3 
Доля работников японских ко!\111аний 

на ,управ:1е11ческих должностях, 0/о 

Должносrь 

Тон-менеджер 

На•1а.'1ьник подра:Jдсления 

/'{r:тис ДО.':JЖНОСТИ 

На•1альник отдела 

1980 Г. 

2,5 

6,0 

10.4 

6,g 

t 1999 ~ .. 
1 3.6 

8,3 

11.5 

7.4 

Ршультаты онроса работников фирм, еще 

не внедривших О ПР, т.е. там, где :1арrtлата 

опре11еляется уровнем квалификации и имеет 

11овоэрастНJ'Ю и еже1'0~1ну10 нрибавку, 11ока:1ь1-
нают, что л;анная систеfl..1а окаэь1вается привлс-

u / 

кательно_и длJ-1 ~~енеД)керов оолее стартне1·0 ноз-

раста и неэффективной для молодых работни

ков, нс ааНИJ\fанJших управленческие должно

сти. llервые удовлетворены соглашением с 

ко~1нан.исй, 0G~'1ада1от высоки_r~..~и .r-,.1отивац11НJ\1И 

к работе, n частности к выполнению фушщи-
/ .. 

анальных ооя~-1.анностеи, тогда как вторые - нет, 

у них слабая мотиuация к работе и выполнс

ш110 функциональных обязанностей [ 4 ]. :Jти 
RЬIНОДЫ нс ЯВЛЯlОТСЯ Jl(~{))l(ll,EI,aH!JOCTЫO, так как 

именно менспжсры срсю1его возраста поль:1у

ются преимуmсстuами практики старшинстRа 

в с_исте1'.1е онлатhI тру да. 'l'акже зако11011r'1ерна 

нс•у довлстворе1111ость данной систе_r,,rой Иl\1t'Н

но 1\10.1·1011ь1х работников: чеf\-1 боль111е сотруд

ников IIOJiyчacт унраRЛСIIЧеСКИЙ raнr1 TC!vf f\.1CJIЬ

IlIC во;~можностсй дJIЯ '.'vto.'ro.z:rыx работников 
быть прод1шнутыми но служебной лестнице. 

Ло 11еданнего вре_r,,1епи я11011скис кuмна

rtии нсnхотно отtРтн1ваJIИ rc<L1Jь11ыe рс~:.1у.1Jьта

ты деятелт1ност11 работников в тср~fинах их 

проиJnодительности труда, тог;'{а как квали

фикации работников оценивалась т1цательнл1м 

образоl\.1, так как она фор~-1ировала систему 

оплатhI в СUОТRС'ТСТНИИ с кваЛИ(Рикацией. 

!Jоэтому внедрение ОПР пока:;шrось пслссо

обра:н1ы,'\f д.11я усУtления !\.1отина1tии работн11-

ков и достижения ба.лее высuких показателей. 

Попрос в том, примут ли молtщыс работники 

схему ОПР как способ оценки их конкретных 
рсзу}1ьтатов. Дсйстнитсл:ьно JТИ они предпоч

тут краткосрочную опенку их 11еятсльности 

долгосрочной оце11ке КО!\111стt'нции и.1н1 стажа 

работ'ь1? :-1 

Второй f\.10:0.лс11т касается с11раRС/L.'JИвости 

по отноrrrсн1110 к ра~~/\-1еру зара()отной плать1. В 

частности, как след,ует расс".~атривать f'жеrnд

ную и воuшрастную прибавку? Отмешп ли 

·i Я11(1нски(' мс11еджеры нс11о:н,:3у1от i~IM 1111.1а онr•нk·и: 

ква;1иr[н11сн1и11 раriолн1ки 11 ct·o r1po11::11юдcTRf'Hнr,1x ре:;ул1,та· 
тон. Ес1н ттrrвая uсновын<iется нi1 llОо'rгосрочноН пеrспектп~ 

Bf', то вторая - ll<-1 кр<tТК0('J10Ч![ОЙ 11 ]. fi дciiCJ'llJITCЛ!>il()L J 11 

она nр11п111оречJт ;ц1уr- другу. raGoл1111~11, котор111!' нредпn_'J<-1 

г;11от приоflrtтти не0Пхп1111мую ор1·ани:-1аuионнуt1) компетен

uню. мо[)'Т бьн 1, 06ес1-:урJже11ы 1.pr11 косрочной оценкой с~н1-
11х рР:{у,~1,татов 11 по HJMY ('().~1JaT(')l!1J1U СТiН\JПЪ M(')ll'l' С.10ЖН!,[(' 

:-н1да'Нt, Т::сл11 :но т;~к, то янонск111' комнцнин мо1ут 110,~учнть 

1-1c11pcдc1<:i1.Jyrмыf' реэу,1ьтаты. 
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эти прибавки IIJTИ их paзf\.tep уl\.1е11ьшится из

за введения OIIP? Откажется ли персонал 
КОf!..fпаний от нониманн:я зарп.тrаты как КОt\f

ленсацин эа стоиflr~ость жи:н1и 11ocJ1e uuедения 
ОПР? Вопрос спранс,-1линости касается также 

дифференциалоu зарплаты и продвижения по 

службе. И:шестно, что u японских фирмах ра:~
~1ичня в зарплате относительно :..1а.J1ы, что, воз

r-.10Л.\НО, явилось с"1едств11сl\1 постепенного по

вьппсния uнлать1 на .:1естнице ква.JIIIфикаци

онных рангоu. Цель uнедрения ОПР совершен

но иная: унсJ1иченис ра:-:111нцы в зарп~'lате за 

счет резкого ее повышения 11.:-rя работн11ков с 
вь1соки~1и нока;3uте;1я~1и труда 11 ее снижения 
д...1я работников с ниэкиl\.tИ. Какое вJ1ияние это 

окажет на понимание японцаl\.tИ справедJ1иво

сп1151"1 Добавим, что ОПР увеличит разли

чия в сроках и те1\111ах продвижения по сл_уж

бС', так как работн.11ки, ноказываюuгис высо

кие резуJтьтаты, бул,ут вь1днигаться на управ

ленческпе ;1,0.:тжносттf н бо11ее раннс~1 возрасте. 

Существует вероятностп нозниюювения ситу

ании, что работник не захочет де.т1иться полез

ной инQ>ор~1ацисй с члена/\-tИ бригады, так как 
те добhются noлt>e высоких показателей, чем у 

11е10, что в резульrdТе 'южет замедлюъ cm про
дuижение по служебной лестннuе. 11нЫ\Нf сло

нами, n тру дово~1 КО..'I.;Jективе 1\101·ут возннк
нутъ занисть и/или соперничество 16]. 

Ч тобът получить ответы 11а нопрось1 о то\,t, 

какой тип зарп"1аты предпочитают работники 

и каку1u систеl\1у оплать1/продви1кен1rn по сл:уж

fiе они считают справедливой, u 2001-2002 п. 
одниrvf и:1 авторов быJI проведен опрu<.: среди 

359 сотрул.никuв 7 японских ко:v1ттаний, кото
рые недавно внедрили ОПР, хотя и R разных 

ко!\1би11аJ.J,иях. Это как ~JeJrкиe, так 11 крупные 
ко~tпании из разных отраслей эконо~·~ики, 

RКЛЮЧая пpol\·lhlIIIЛCHHOCTb и сектор ус;1у1-. 

О,1нн и::1 ваибол:ес удивитсJтънь1х ре;1уJ1ь

татоu опроса зак"т1ючается в TOJ\..1 1 что чан1с RСЕ'

го псрсо11ш1 высказывается за uведение ОПР. 

В табл. 4 IIоказано, что 60Jтъ1нинство работни
ков действительно считает, что раз\tср но3наг

раждения должен uнределяться интенснвнос

тыо труда. Данное :>п1с1ше разде;1яет персона;~ 

компаний, уже внедрннпшх ()ПР'. Хотя яrюн

аы отдают прсд11uчтение OIIP, 'шогис у•1аст-

j Не RCC rаботники н l!<!Шl'Й uыборкl' фирм прнменя
ЮТ OllP. Существует вероятност1" что те, кто отнстил {<раз
~1ер зарплаты и:-1"'н:ряется интенсивностью труд;:~ конкрстно10 

р;16отн11...:а», Hl' исnол1,:-1уют ОПР. 
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ники опроса пред.1агают учитывать и друше 

факторы, в частности наuыки. Принц.ин «стар

шинства» теряет популярность по сравнению 

с приннипом ОПР, однако возраст но-нрсжне

му считается одНИ!\.f ИJ важпь1х факторов в 

определении размера зарплаты. 

Что касается неравенства по зарплат~, то 

табл. 4 нока;1ь1nает, что многие работники выс
казынаются за унс~ттичение раз.дичиi1_. Это со

ГJ1асуется с ~·1нен11еJ\..1 о том, что разf\.1ер зарпла

ты должен определяться конкретными резуль

татами ЧJУ i\<> каждот. Более того, многие уча

стн1-IКII опроса нс нозражают против снижения 

зарп,1аты в случае неудовлетворительных 110-

ка:1атеJ1еi1 их дt'яте.аьност11. Резул:ьтат у~1иви

тс_-r1ьнь1й1 если 11р1111ять uo вниJ\.tанис тот факт, 
что болт}111инстно и:1 них не считает. что их 

зарплата увел1чи,1асъ после введения ОПР. 

Добав11~1. что он11 по-прежне:\.1у хотят по.пучать 

1/О,'\40ЩЬ КОЛ)l~Г 110 работе. 

Как согласу1отся данные рсзу.т1ьтаты с 

мнением по отношению к ОПР работников 

разного возраста? Часто говорят, что работни

ки крупных японских фирм имшшципю вкла

;Lыnа1от свои деньги в коrv1пани11. Коrл,а они 

:\tn.110,11)1, нх зарп.т:rаты ~1огут быть f\.fеньше их 
прnи::1нnл.ите.11ьности труда; когда они с:~ано

вятся пож~L11Ыf\.IИ, их зар1L•1аты могут быть боль

ше их произnо~1итсJ1ьности. Однако такое со

глашение rv1ожет быть наруп1е1н\ сели <f)Иp:\.1hl 
откажутся от принципа оплаты по старшин

ству 11 внсдут ОПР. Следовательно, если но

жил:ые рабочие сч11та1от, что их BKJiaд, n фир
му был выше их оп_т1аты, ког;н1 он11 бы;1и rv10-
лоды, то они будут ~·1енее 11оно_;-1ънът ннсдрсни

с:v1 ОПР~ так как их «Jf~"1п.;~11ц11тный депозит» 

в компанию J\·tожет к НИ;\-1 не вернуться. 

·габл. 5 содержит данны~ uG отношении к 
ОПР работников разных rpy1111, оfiъединяемых 
u :1аписи1\1ост11 от возраста, стажа, ,;~.о_т1жности, 

обра:юшшия и т.д. Одним пх наиболее важных 

резул_ьтатон опроса 1\tожно считать повышевиt' 

~Iотивации у раGотвикоu, ;1а11иJ\.1ан)1цих более 

высокне доJ1жностvr, и у пожиJп}тх работников 

после внедрения ОП Р. :Jто поразительный 

рсзу"1ьтат, так как часто ОТ!\Iечают, что пожи

лые работники 111>ед11очита1от онлату но <{стар
шинству», а нс ОТТР. 

Были, однако, выявлены опреде.1енные 

различия \tежд,у работника~1н J\.tолодого и по

ж1с1ого во:1раста и работника~нf, :1а11и:\·tа1оши

ми более высокие 11 ннзкие до,1жносп1. Пос-
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Таб.шца 4 
Отношение работников японских компаний к системе оплаты ТР}'})а 

№ 
Переменная n= 359 

Среднее Стандартное 

ранга значение отклонение 

1 Оплата должна зависеть от конкретных результатов 352 4,09 0,68 
2 Оплата должна зависеть от квалификации работника 352 3,83 0,85 
3 Оплата должна заRисеть от оценки труда 351 3,71 0,85 
4 Оплата должна .заRисеть от возраста работника 350 3,03 0,95 
5 Оплата действите.1ьно _зависит от возраста 348 3,59 0,83 
6 Оплата должна повь1111аться в соответствии 

с производительностью труда 352 3,92 0,81 
7 Я согласен с увеличением раз.1ичия в зарнлате 347 3,96 0,72 
8 ОПР вводится для снижения уровня онлаты 84 3,19 1, 12 
9 Я согласен r.:o снижением зарплаты в связи 

' с низкой производительностью 352 3,69 0,91 
1 

10 Моя зарплата увеличилась 333 2,87 0,92 
11 Моя рабочая нагрузка увеличилась 333 3,52 0,84 
12 Меня скоро повысят 349 1 2,83 1,04 
13 Важнее обеспеченность работой 349 3,84 0,87 

1 

14 Мне обеспечено место работы в этой компании 349 3,26 0,73 
15 Я предпочел работать в этой компании до пенсии 269 3,92 0,97 

Лри~.,,1ечание. Шкала оценки от 5 (абсолютно согпасен) до 1 (совершенно не со1·ласен). 

Таблица 5 
Влияние сферь1 деятельности, образования, возраста, стажа работы и должности 

работников компании на их мотивацию 11 отношение к работе после внедрения OIIP 

Заnисимь1е нере:менные 

Появилось 
Снизилась 

Снизилась 
Повыс1-u1ась 

Независимьrе переменные ~Iеткое 1tотиnация 
мо·1·ивация мотивация 

понимание помогать 
со1рудничать интенсивнее 

конкретных МОЛОДЬIМ 
с ко::r."Iегами трудиться 

задач ко1u1сгам 

Сфеrа Производство - - - -
деятс.1ьнос1 и У' чет -0,32* - - -0,37• 
(основа: отдел Сбыт - - - -
НИОКР) Проектно-

консm'r'КТорские работы - 0,298• - -

Образование Выпуск11ик 

(основа: школа профессионально1 о 

1 

высшсй-стунени) колледжа - -0,21 ** - -

Магистр, доктор - 0.42** - -
- 30-40 лет - - - -

. (основа: 40-50 лет - - - 0.332* 
менее 30 лет) старше 50 нет - - -0,34• 0,426* 
Стаж (основа: 10--20 лет - - - 0,543*** 
менее lO лет) 20-30 лет - - -0,28* 0,584*** 

свыше 30 лет - - -0,31 * 0,770*** 
Должность Начальник отлела - - - 0,622*** 
(основа: Глава подразделения - - -0,33*** 0,576*** 

1 конторский ·гоп-менеджер - - -0.42'* 0,75*** 
1 служапrий) Профессио11ал - - - 0,546*** -

При.~1ечание. Шкала оценок от 5 (абсолютно согласен) до l (совершенно не согласен). Данные коэффициенты 
по.1учались путем регрессии каждuй занr1симой переменной на каждую независимую переменную. В таб,1иuе ука·заны 

только значимые коэффициенты: * - ·3начимые на уровне J !)'0, *"' - :'io/o, *** - 109(,, 
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ле l:НН:~дрения ОПР рабочие более старшего 
нозраста 11 сотруj1ники ко~tпаний, :-3ани!\.1а10-

щие более высокие должности, проявляют 

болuшу~о степень удоuлетuоре1111ост11 трудо!\-1 

и f\·1отиваu:ии интенсивно тру.11иться, а также 

бо~'Тьruую степень преданност11 но от11ошени10 

к ко:\1напии. Они также более скJ1оннът по~ло

гать молоды" коллегам приобретать трудо

вые наuыки. 

Итак, ре:~ультаты опроса показ<LJIИ, что в 

U€.'IOJ\1 бoJJЫПJfHCTRO работНifКОВ японских КОJ\.f

паний согласно с принцино:v1 01111аты их тру да 

в зависимости от полученных результатов, с 

увс.ттпчсние.\1 ра::-3ли:чий в зарнлате 11 с нозмож
ностыо .Уf\.tеньшения раз:\1сров зарплать1 в слу

чае неудовлетворительной нроизводительнос

тн их труда, причем степень влияния ОПР па 

персонал раJного возраста нраl(тически оди

накова. Большинство работников нu-11реж11е

.\1у желает ПО!'.fогать снои;н коллсга\1. Однако 

получено мало фактов, нодтверждающих уси

}Jснис их жел:ан1rя интенсивно работать. 

Воз.r~..1ож110, одни:vt из основных рсзульта

тоn опроса яnляется nыяnлен11е uбяэательных 

ус~·1ови11 уснt'шноli µеа.11и:1ации ОПР, а И.\lен

но: RO:=i\·f()ЖHC1CTl1 ПORl1JIТJCHJ1Я кнал~-нf>икан1111 

и ДОВ('рПС к опенке irx Л.С'ЯТСJJЬНОС:ТИ чсре;-J оО
сужде11ие с рукоuодстuо:\f ко\1панн1f. (Jбсспс

чс1н1ость paGoтoi"i - третье обязателы1ое ус

;rовис внеi\Р"""'' ()ПР фирма'ш и и:шепе-
11пя соответствуюпrих институтов наii~ла. 

Известно, что в японских корпорациях 

сис..:те.\tа онлаты «кuалиф11кация-ранг» функ

цио1111роuала как с1н"·тема нuuышения кuаJ1и

фпка1rии и ее онс11ки. Она ба:~ирустся на uь1-

сокоразнито~r ннутрсннс~1 р11тнке тру,1а, где 

деiiстоуют практика внутрифирменного про

дuижения/ноuышения кuалификации 11 прак
ТИЮl 06ес11ече1111ости рuботой. Поэтоl\1у одной 
и~ l{СЛеЙ опроса бт,1ло HhlЯCllClllH~ UO:jl\1UЖJIOC

TII за:~-.-1ены тра,'1,ИТ{ИОННОЙ СТfСТС~1ЬТ оттлатт,1 тру
да на ОПР. В качестве альтернативного вари

анта вь1ска.1ыв~LТJась Гl1ПОТ€За о ВОЗМОЖНО:\f со

суwество вании данных систем. Реэультаты 

опроса \1енеджеров, работающих u отдеJiе зар
нлаты. показынают, что \1ногис японски:е ком

панпп пытаются ввести OIIP в качестве до
полнения к традиционной системе. Иными 

слона"\111, панное институцио11а.пь11ое ИJ!\1е11е

ние способа онределения размера заработной 

платы пони.:настся как транс4_)ор~1ация от сно

соба. где сочета1отся принципы оплаты в за-
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висимости от квалиф11ка1\и11, ранга и возрас

та, к снособу, 1·де сочетаются принu11ны 011ла

тт1r н ~анисиw1ости от квали(\н1кации и конеч

ных результатов'. 

В ходе опроса выясютось, что хотя работ

ники согласны с принципом OIIP, они не счи
тают данный принцип основной мотивацией. В 

срсл;нсl\1, бо~11ьш11нство персона.па проявляет 

позитивное отношение к ОПР, принимая не

равенство в опJrате 11J111 сог~"'Iашаясь со снпже-
11.ие!\1 зарпJrаты из-за ОПР, о;~нако не всегда свя

зывает это с yc11J1e11иe!v1 11нтенсивности труда. 

Одной из воз~южных причин следует считать 

вJ1иянис средств l\.1ассовой: инфор~1а11ии, кото

рые выстунают за от~,1ену с11стеf\.1Ы онлаты по 

старu111нству. Хотя работники раэде.тrяют ;l,О

минирующее мнение, на практике они не все

гда испо.11ьзу1от :v1одели поведения, вызывае1'.1ые 

ОПР. Таким обрюом, внешне персонал прини

мает ОПР, что не противоречит его жела11ню 

прояв.пять нреданность но от11оше1111ю к орга

ни:запии, которая стиму~"'Iируется оп.11атой в за

висимости от кваJ1ификаu1111. 

С,лс11уст отмститт1, что н напrсй ныборке 

'южет присутствовать тенденциозность отбора, 

так как Gольш1111ство его участников - :-Jто гла

п1,1 11(>/~pa:~/ll'JJCIJИЙ l1 тot1-rv1c11e/lЖCp1,1 K()f\.t11a1rий, 

составляюнtис еоответпвенно 58.5 и 11,2% m 
обп1сго чис1rа рсспонлС'нтон. l\1ожно поспорить, 

что менеджеры высказываются u 110:1ьзу О ПР 
R l~l'ЛЯХ мuт11uацн11 ('ll()J'IX llOДЧ.l-111CllllhlX" 

В дополнение слел.ует сослат11ся на тот 

факт, ЧТ() различия н зарплате R л.сйств1fтель

носпr не обязате.;~ьно велики. Табл. 6 содер
жит данные о составляющих заработной 11ла

ть1 до 11 носле u11едрення ОПР, 11JН:'дставлсн
ньrс от,ГJ,<'Ла\·rи кадrон ко~fтт::~ний, участнонан

mих в опросе. Мы втщшл, что зарплата 

:.rенеджеров определяется их квалификацией 

и ОПР, размеры этих частей 11р11б}1ИJителы10 

одинакоuы. Ec~-i11 1н:~рuая часть <1>иксирована. 

то ОПР нарытруется. как правило, в пределах 

71,0 :iQ~-;; у ра6ОТНИКС1В, И\·JСЮIЦИХ ВЫСОКИе И 

низкие показатели труда. В итоге работники с 

наивысшими показатеJ1ями по~1J'Чают np11бau-

·1 Когда n 70-х годах Gы.1 н1н.·а1н:н п1осо() оплаты в 

завпспмост11 от кnа.>нфнкаr1ии, 011 сохранил прежни11 нрин· 
1(1111 011}1аты в зав11си\1ости от воэраста или стажа раf>оты, 

но::>том~' ноnый способ оrишты ОПР сох1х111яе-1 нр11нцины ква· 
лификани11 н ранга. В :~том случае в ноnо\1 rпособе также 

сохранятся преж1111е ннституu11опалы1ые элементы. если та· 

кое ИЗ\tенсние бу,1ст успешным. 
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Таблица 6 
СоставJ1яющие заработной п.11аты работ11иков японских компаний 

до и 11ocJ1e в11едре11ия ОПР, % 
~ 

Работники До внедрения После внедрения 
Фирма 

фирм 
Квалификация Возраст Квалификация Возраст ОПР 

Менеджеры 40 
l 

1 Рабочие 40 
1 Менеджеры 40 

2 
Рабочие 40 

!\.1енеджеры 40 
3 

Рабочие 40 

Менеджеры 40 
4 

Рабочие 60 

ку в 7,5% от общей суммы выплат. В то время 
как различие в зарп~11ате у работников, и~Iею
щих высокие и низкие показатс11и~ дост11гает 

15% от общей су~шы выплат, самые результа
тивные работники получают только 7 ,5%. Это 
r-r1oж110 рассматривать как недостаток, влияю

щий на r..1отивацию персона,"'Iа интенсивно тру

диться с те~~, чтобы 11одуч.ать бojJee nысоку10 
;1арп_тrату. В то же время, о;~нако, такое 11,-1а.ттсн1)

кос раз_ттич-.,.тс, но:11\1ожпо, lJ застан_т1яст работ
ников принимать ОП Р и соглашаться с нера

uенстllО:\1 ll оплате. 
Пока О ПР наход11тся u состоянии эксне

рн:\еtснта. Она нес CIIte состя::Jастся с систс1\1ой 
оп"ыты, базирующейся на квалификации ра

ботника и его ранге. Наше э~ширическое ис· 
l'дедunание сnидетельствует о TO?vl, что интен
сивно, как 11реднолагается в соответствии с 

неляш1 внедрения ОПР, t)у11ут раt)отать толь· 
ко те, кто верит в реализацию экспектаций о 

развит1п1 навыков и обеспеченност11 работой, 

гарантированных системой оплаты в завис.и· 
f\.tости от кnа.:1ификации. 

60 40 - 60 
60 60 40 -

60 50 - 50 
60 50 40 10 
60 40 - 60 

60 50 10 40 
60 50 - 50 

40 60 40 -
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