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Актуальность темы, посвященной применению зарубежного перспек-
тивного опыта в области ротации персонала, обусловлена динамично 
растущими требованиями, предъявляемыми к квалификации руководите-
лей и специалистов в современных условиях. Благодаря инновациям пере-
довые предприятия удерживают свое лидерство, поставляя на рынок 
высокотехнологичные товары и услуги. Главным критерием экономиче-
ского роста, конкурентоспособности и инновационной привлекательно-
сти предприятия выступает интеллектуальный капитал, то есть 
знания, навыки, опыт сотрудников предприятия. Выступая ключевым ре-
сурсом развития предприятия, интеллектуальный капитал становится 
основой кадровой политики предприятия. Среди главных составляющих, 
обеспечивающих выход предприятие на намеченные рубежи в наиболее 
короткие сроки и с минимальными затратами – является развитие соб-
ственного кадрового потенциала при непрерывном повышении его квали-
фикации.  

 
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: система репутаций; молодые специалисты; 

ротация персонала в Японии; феномен японской экономики. 
 
Благодаря активному привлечению и использованию иннова-

ций, технологически отсталые страны (Южная Корея, Япония) в 
конце прошлого века смогли сформировать индустриальную эко-
номику высокого технологического уровня. Для решения задач ин-
дустриализации, привлекались иностранные высокие технологии и 
специалисты, были подготовлены и активно продвигались по слу-
жебной лестнице работники. Положительный опыт ротации персо-
нала рассматривается среди предприятий Японии. Новшество 
японской экономики получило наибольшую знаменитость и вызы-
вает интерес и в современных условиях.  
Эффективности ротации персонала на предприятиях Японии со-

действуют 5 японских систем, которые были установлены в тесной 
связи с национальными традициями и философией: пожизненного 
найма, системы репутаций, ротации кадров, обучения непосредст-
венно на рабочем месте, системы оплаты труда, ориентированные 
на подготовку профессионалов широкого профиля и максимальное 
использование физических, интеллектуальных и творческих спо-
собностей. Эти системы являются основой устойчивого повышения 
производительности труда, экономического роста, высокого жиз-
ненного уровня населения. 
Основываясь на «Систему пожизненного найма» работник в не-

зависимости от образовательного уровня начинает свой карьерный 
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путь с низшей должности на предприятия с периодом пребывания 
2-3 года, с продолжением трудовой деятельности до выхода на пен-
сию. В современных условиях система пожизненного найма широ-
ко используется среди крупных предприятий и охватывает в 
среднем 25-30 % сотрудников [1, 2].  
Японские работодатели уверены, что наибольшую эффектив-

ность можно получить путем ротации собственных работников на 
вакантные должности. Идея пожизненного найма заключается в 
том, чтобы закрепить сотрудников предприятия с выбранным (дей-
ствующим) предприятием. При этом стимулирующими мероприя-
тиями выступают: система оплаты труда, премия, доплата за 
выслугу лет, социальные льготы, оказание опеки над семьей со-
трудника предприятия. Система пожизненного найма не осуществ-
ляется по принуждению. Закон Японии дает возможность своему 
сотруднику право выбора, в том числе увольнения «по собственно-
му желанию». 
Э. Рудык указывает ротацию персонала, как вторую особенность 

японской системы управления персоналом после системы пожиз-
ненного найма [3]. Система ротации кадров заключается в движе-
нии работников по вертикали (горизонтали) по истечению 2-3 лет. 
В компаниях Японии соблюдают правило смены структурного 
подразделения раз в два года. Ротация персонала осуществляется 
без их разрешения, с целью расширения кругозора, развития более 
широкого взгляда на предприятие; выявления резервов роста и по-
вышения качества продукции.  
Штат японских предприятий формируется в большинстве случа-

ев молодыми специалистами, по окончанию ими учебных заведе-
ний различного профиля. На протяжении 8-10 лет проводится 
планомерная ротация специалиста по отделам (должностям), кото-
рая может сопровождаться стажировками и заграничными коман-
дировками. Функционирует система ответственных поручений, 
усложняющаяся с течением времени. Система ротации персонала 
обеспечивает гибкость трудового потенциала, повышая их компе-
тентность и уровень квалификации. Период пребывания (2-3 года) 
на одном рабочем месте является наиболее предпочтительным и 
положительно провоцирует сотрудника предприятия к саморазви-
тию. По истечению 2-3-х горизонтальных ротаций осуществляется 
вертикальная ротация персонала. Следовательно, работника повы-
шают в должностном уровне, которое сопровождается увеличением 
его заработной платы. К 36 годам работника, решается его профес-
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сиональная карьера: карьера руководителя или специалиста [4]. 
Должность младшего менеджера можно получить к 32-34 годам. 
Подобная практика применяется и в немецких компаниях. 
В Японии ротация кадров используется на автомобильных ком-

паниях («Toyota», «Honda», «Mitsubishi», «Nissan»), а также в 
«Sony», «Matsushita», «Canon», банках (Банк долгосрочного креди-
та). С целью обеспечения профессиональной гибкости кадров в ор-
ганизациях разрабатывается годовой план (программа) 
профессиональной подготовки, направленный на изучение работ-
никами всех рабочих мест. В «Toyota» перемещение сотрудников 
проводится каждые три года, в компании «Honda» осуществляется 
программа ротации персонала на первые 10 лет трудовой деятель-
ности, при этом каждый линейный руководитель сам подбирает се-
бе направление трудовой деятельности, где продолжает работать 
более недели. В «Canon» руководителей структурных подразделе-
ний выбирают из числа работников, отработавших не менее чем в 
3-х разных отделах. В «Mitsubishi», «Sony» существует правило ро-
тации не менее 3-х раз за период 14 лет, используются нормы чис-
ленности перемещаемых работников (5% в год). В «Matsushita» 1/3 
ротируемых работников составляют соответственно руководители, 
контролеры, рабочие. Высококвалифицированные работники (ин-
женеры, бухгалтеры, торговые агенты) начинают свою деятель-
ность с изучения хозяйственной деятельности компании. На 
протяжении полугода осуществляют оптовую продажу на сбороч-
ном конвейере или в торговой точке [1, 5].  
Система репутаций подразумевает: на каждом рабочем месте 

(должности) работник должен достигнуть всеобщего мнения (репу-
тации) как энергичного, трудолюбивого, самостоятельного, добро-
желательного и порядочного сотрудника [6]. Приобрести 
профессиональные и личностные качества можно посредством вы-
сокой самоотверженности и примерным поведением. На каждого 
работника составляется письменная характеристика, включающая 
его достижения и упущения в работе. Характеристика оказывает 
влияние на очередную ротацию персонала и сопровождает работ-
ника на протяжении всей трудовой деятельности. 
Система подготовки на рабочем месте. Предприятия Японии не 

обязывают школы или высшие учебные заведения специального 
обучения будущих работников, поскольку сами проводят подго-
товку молодого специалиста до требуемого уровня. При найме на 
работу руководство предприятия уделяет большое значение спо-



 318 

собностям молодых специалистов к обучению и адаптации, а не 
только наличие умений и навыков. Основными формами обучения 
и подготовки кадров внутри предприятия являются: обучение в те-
чение рабочего дня, подготовка на рабочем месте и саморазвитие и 
образование.  
Для продвижения сотрудника предприятия по служебной лест-

нице (вертикальная ротация персонала), необходимо чтобы работ-
ник сам стремился к достижению соответствующей квалификации. 
Замещение нижестоящими сотрудниками вакантных мест более 
высокого должностного уровня является стимулом, движущим ра-
ботников к труду с большей отдачей, саморазвитием. 
Целями подготовки кадров выступают: подготовка высококва-

лифицированных, творческих и инициативных специалистов, ра-
ботников, обладающих многими специальностями. 
Первоначальным этапом является обучение молодых сотрудников 
рабочим навыкам, после чего подготавливают специалистов-
универсалов «широкого» профиля. Значительный период времени 
отводится на развитие таких умений, как выявление и принятие 
участия в решении производственных проблем. От каждого со-
трудника предприятия требуется исполнительность, способность к 
самостоятельному выявлению ошибок и внесение предложений по 
их устранению. Допускается отказываться от традиционных мето-
дов принятия решений и работать самостоятельно. Круг профес-
сиональных обязанностей распределяется с учетом способностей 
каждого работника.  
Система оплаты труда в Японии взаимосвязана с системой по-

жизненного найма, ротацией персонала, системой репутаций и под-
готовки на рабочем месте. Все они в совокупности являются 
мощным критерием экономического роста страны.  
Непрерывное обучение работников на рабочих местах с помо-

щью ротации персонала является частью системы по урегулирова-
нию объемов выпуска продукции посредством корреляции и 
перераспределения рабочей силы «Toyota» [7]. 
Относительно количества приобретенных специальностей в 

Японии на одном предприятии, производится оплата труда работни-
ков по следующей схеме: из шести тарифных ставок наименьшие 
три рассчитаны для рабочих, имеющих лишь одну специальность; 
четвертая и пятая ставки предназначены для рабочих, освоивших две 
и три специальности соответственно; по шестой ставке начисляется 
заработок рабочим, освоившим пять и более специальностей [2]. 
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Система оплаты труда, зависящая от возрастного ценза, стажа ра-
боты на предприятии, компетентности работников известна как «нен-
ко». Стаж работы вознаграждается финансово. Например, рабочему, 
трудоустроившемуся на предприятие в возрасте 30–34 года начисляют 
75 % от заработка рабочего соответствующего квалификационного 
уровня и возраста, занимающегося трудовой деятельностью на дан-
ном предприятии с момента окончания учебного заведения (при тру-
доустройстве в возрасте в возрасте 35 - 39 лет – 71% соответственно, а 
в возрасте 40 - 49 лет – 59%) [2].  
В современных предприятиях Японии используются комбиниро-

ванные системы оплаты труда, на основании которых общая заработ-
ная плата составляется из основной ставки и приработка. Основная 
часть заработка состоит из оплаты за выполнение производственных 
функций, за уровень образования, стаж, опыт работы, возраст, долж-
ность. Приработок состоит из разного рода надбавок, среди которых 
надбавки за достижения в работе, за профессиональное мастерство, 
пособие на жилье, семью, транспорт. Соотношение основной части 
заработной платы и приработка может составлять 40% на 60%. Оклад 
директора больше в среднем 10 раз заработной платы рабочего. В 
США это отличие составляет 100 раз в среднем [8]. 
Успех японских предприятий в значительной степени соотносят 

с характерной тенденцией работников к исполнению, к достиже-
нию поставленных целей, соблюдению всех жизненно важных ус-
тановок трудовым ценностям. 
Трудолюбие, непрерывное совершенствование навыков и зна-

ний, превышение потребностей общества над личностными инте-
ресами, широкая специализация, система пожизненного найма, 
оплаты труда, репутаций – все эти показатели содействуют эффек-
тивной практике использования ротации персонала в Японии. 
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