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Аннотация
Автором проведён сравнительный анализ особенностей корпоративного управления 

в Японии и Китае на основе сложившихся веками традиций, берущих за основу взаимное 
доверие и уважение личности в коллективе; социальной ответственности, а также постро-
енных на принципе взаимного уважения между сотрудниками и управляющими разного 
звена. Выявлены особенности и недостатки в российском топ-менеджменте, в конце ис-
следования автором были сформулированы развернутыевыводыпо использованию реко-
мендаций российских и зарубежных специалистов в областименеджмента в отечествен-
ной практике управления предприятиями.
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Abstract
Th e author conducted a brief comparative analysis of the features corporate control the “fam-

ily” company, for example, “keiretsu” and peculiarities of management in the company in China 
based on centuries-old traditions that are based on mutual trust and respect for the individual in 
the team; social responsibility and the principle of mutual respect between employees and man-
agers diff erent managers. Th e Author of this article has revealed are features (peculiarities) and 
disadvantages and weaknesses with some problems in the Russian top management, in the end of 
the study, the author has formulated the main conclusions. Th e subject of research is the study of 
corporate governance in Japan and China. Object of research are main problems of corporative 
management in Russia at the present moment.
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Корпоративное управление (от англ. corporate governance) представляет собой: 
1) систему взаимодействия между акционерами и руководством компании (акцио-
нерного общества, корпорации), включая её совет директоров, а также с другими 
заинтересованными лицами, с помощью которой реализуются права акционеров 
[1.2, с. 216]; 2) комплекс механизмов, позволяющих акционерам (инвесторам) 
контролировать деятельность руководителей компании и разрешать возникающие 
проблемы с прочими группами влияния; 3) набор механизмов, которые использу-
ются для поддержания адекватного баланса между правами акционеров и потреб-
ностями совета директоров и менеджмента в процессе управления компанией; 4) 
подразумевает взаимодействие трех основных групп интересов – акционеров, со-
вета директоров и топ-менеджеров компании.

Особенности японского метода управления в «кайрецу» (или “keiretsu”). 
Само понятие «кэйрецу» представляют собой крупные корпоративные конгломе-
раты и холдинги, являющиеся наследниками более старой формы корпоративной 
структуры, (ранее назывались «дзайбацу» – корпорации, находившиеся в семей-
ном владении), и фундаментально связанные друг с другом в единый экономи-
ческий кластер. Все эти компании носят «семейный» характер управления. Сами 
кэйрэцу представляют собой современные объединения, но со хранили многие 
черты дзайбацу (последние существовали вплоть до 1945 г. и доминировали в 
японской экономике, их стра тегии были тесно увязаны со стратегией государства. 
После поражения Японии во Второй мировой войне под давле нием американских 
оккупационных властей крупнейшие дзайбацу были распущены). Отметим, что 
вклад дзайбацу в японскую экономику был огромен. Входящие в дзайбацу фир-
мы жестко контро лировались холдинговой компанией вплоть до назначения в них 
управляющих. Дзайбацу той поры выполняли роль универсальных тор говых до-
мов, которые вели не только продажу японских товаров за ру бежом, занимаясь в 
основном экспортом риса, хлопчатобумажной пря жи и угля, но и ведали всем вво-
зом, поставками в страну необходи мого для промышленности сырья, материалов, 
продукции.

Кэйрэцу представляют собой объединение фирм в устойчивые промышленно-
финансовые группы, характерные для Японии. Объединившись в кэйрэцу, несколь-
ко десятков разнопрофильных фирм образуют уни версальный многоотраслевой 
концерн (очень часто с большим удель ным весом предприятий тяжелой и хими-
ческой промышленности). Высокая конкурентоспособность японских кэйрэцу в 
значительной мере определяется характером связей между ними. Они носят долго-
временный характер и в результате их действия образуются ста бильные группы – 
т.н. «кэйрэцу». В них контроль и управление осуществляются децентрализо ванно, 
отсутствует видимое подчинение центру, что позволяет избе жать обвинений в на-
рушении антимонопольного законодательства. В отличие от дзайбацу, в которых 
холдинговая компания жестко управ ляла и контролировала компании, в кэйрэцу 
холдинг заменен советом президентов компаний-участниц, который и осуществля-
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ет контроль и координацию посредством владения частью акций. Высокая конку-
рентоспособность японских компаний определяется в значительной мере характе-
ром связей между ними. 

Из 100 крупнейших промышленных фирм Японии 70 являются членами той 
или иной кэйрэцу. Первоначально в Японии были только четыре дзайбацу: «Ми-
цуи», «Мицубиси», «Сумитомо», «Ясуда». Став холдинговыми ком паниями и 
владея пакетом контрольных акций, они контролировали развитие всей японской 
экономики. С конца XIX-начала XXI вв. широкое распространение получили «кэй-
рецу». Например, торговый дом «Мицуи» оказался раз дробленным более чем на 
200, а «Мицубиси» – почти на 140 само стоятельных фирм. Акции, принадлежащие 
«семейным кланам», были пущены в свободную продажу. Однако все эти вместе 
взятые компании уже владеют 20-30% акций какой-либо компании и могут воз-
действовать на ее развитие. Поэтому проводимые регулярно совещания президен-
тов компаний, образующих ту или иную кэйрэцу, фактически представляют со-
бой собрания крупнейших акционеров этих компаний. Такое относи тельно мягкое 
управление делами позволяет им, с одной стороны, поль зоваться преимуществами 
объединения, с другой – не лишает само стоятельности.
Сейчас «кэйрэцу» представляют собой довольно мощный инструмент моно-

полизации рынка, достиже ние группового консенсуса неформальными метода-
ми, для которых характерны ряд особенностей – их семь (а именно: 1) наличие 
собственной системы финансовых учреждений; 2) взаимное владение акциями; 3) 
объединение фирм внутри группы для реализации крупных или перспективных 
проектов; 4) наличие обязательств о взаимных поставках внутри группы; 5) орга-
низация общей универсальной торговой фирмы; 6) наличие системы регулярных 
совещаний руководителей фирм, входящих в кэйрэцу; 7) взаимный обмен сотруд-
никами, в том числе руководителями разного уровня) [6; с. 3].

В настоящее время сама японская экономика представляет собой некую систе-
му, представляющее собой единую производственную корпорацию и возглавляе-
мую государством, которое стремится к созданию благоприятных условий для раз-
вития национальной экономики. Что включает в себя и развитие инфраструктуры 
за счет бюджетных средств, и оказание помощи отраслям и отдельным фирмам. 
В традиционной культуре Японии, преобладает система коллективизма (семья и 
коллектив как нечто общее), которая ценятся намного выше, чем сам индивид и 
его уникальность. При этом, его интересы учтены и уважаются высшим руковод-
ством, чего нет в управлении компании в России, к сожалению.

Главная же уникальность японской модели корпоративного управления заклю-
чена в том, что по сравнению с большинством развитых стран доля государствен-
ного сектора в экономике страны незначительная. Государство в Японии является 
направляющей и ориентирующей силой развития экономики, но не руководящей. 
В Японии сформировалась развитая система государственного программирова-
ния, включающая разработку долгосрочных прогнозов и среднесрочных планов 
[2,с. 294-296;6,с.3;16, p. 20].



Российский внешнеэкономический вестник12 - 2017 29

Мировая экономика

Тенденции последних десяти лет указывают на полную реструктуризацию 
японской экономики (включая либерализацию торговли и услуг и проведение 
структурных реформ в экономике страны в конце 1990-х-2010-х гг.), а также изме-
нения в переоценке традиционных форм организации крупного японского бизнеса 
с учётом сотрудничества с зарубежнымиколлегами [4;5;6,13; с. 87-106;7;9, с. 20].

Сеть японских корпораций имеют крепкие финансовые связи с сетью т.н. «се-
мейных» корпораций. В экономическом словаре данное понятие расшифровано 
как «форма сотрудничества между банками и компаниями в Японии, которая объ-
единяет их усилия и когда банки устанавливают тесные связи и союзы с теми ком-
паниями, куда они инвестируют свой капитал (т.н. «банковские кэйрецу»). Что 
способствует экономическому прогрессу в стране [2, с. 294-296;5, с. 69;10;11;12, с. 
87-106]. Они были образованы в процессе дезинтеграции «дзайбацу» (когда япон-
ское правительство сохранило высокий уровень взаимосвязи корпораций посред-
ством перекрестного владения акциями и когда японские корпорации обменива-
лись пакетами акций, неформально договариваясь взаимно их не продавать). Так и 
появился сам термин «семейственности» компании.

В последние десятилетия, по мнению ведущих экспертов ЮНКТАД (UNC-
TAD), страна «Восходящего Солнца» стоит перед болезненной дилеммой: если 
её экономика станет более открытой или «транспарентной» (как того требуюти-
ностранные, особенно американские инвесторы), тогда Япония может стать ме-
нее эффективной, но более доступной для внедрения иностранных корпораций, 
считают ведущие учёные. Безусловно, это беспокоит японских исследователей. 
На печальном опыте многих государств, это может привести к неблагоприятным 
последствиям в стране (включая увеличение «теневого бизнеса» по особым схе-
мам утечки капитала из страны, используя «благоприятный налоговый режим» в 
стране и другие льготы для иностранных инвесторов) [10, с. 3-18;11;12, с. 87-106]. 
Что в дальнейшем приведёт к «захвату» корпораций ведущих отраслей экономики 
страны и привёдет к их полному поглощению. В результате, «семейные» японские 
корпорации могут развалиться [5, с. 69;6, с.3;16, p. 20]. Как считают учёные, такие 
неблагоприятные экономические последствия для экономики страны могут нару-
шить многовековой уклад «семейных ценностей» в Японии. В некоторых случа-
ях, это может привести даже к повышению уровня экономической преступности 
в стране, включая незаконную утечку капитала из Японии в США по специаль-
ным «теневым» каналам бизнеса за рубеж, как например, в России [1;2;3, с. 294-
296;4;10, с. 3-18;11;12, с. 87-106;13, с. 141-145].

Некоторые японисты полагают, что эту дилемму можно разрешить только в 
одном случае, если вывести кэйрэцу на международную арену. Это может быть 
достигнуто несколькими путями: 1) включение иностранных компаний и корпора-
ций («кабусики-гайся», они легче адаптироваются к американскому стилю управ-
ления структурой корпорации) в состав кэйрэцу. Яркий пример сказанному: это 
связи между «Мицубиси» и «Даймлер-Бенц»; 2) вывоз прямых иностранных ин-
вестиций (ПИИ) японских компаний для распространения кэйрэцу за границу; 3) 
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формирования кэйрэцу в других странах, к примеру, открытие представительств 
собственных компаний за рубежом, и сохранение при этом контроля (монито-
ринга в режиме нон-стоп) штаб-квартиры в собственной стране; 4) формирова-
ние «открытости» инвестиционного климата в Японии при условии закрытости к 
стратегически важным секторам экономики в условиях повышенной секретности 
(что, собственно, и отражено во многих японских документах, которые представ-
лены для зарубежных коллег на официальном сайте Министерство экономики, 
торговли и промышленности Японии (МЕТИ); Министерство финансов Японии 
(МОФ); Организации содействия развитию внешней торговли Японии (ДЖЕТРО) 
и др.[11;12, с. 87-106]. При этом, то, что «нужно» знать инвестору или бизнес-пар-
тнёру, открывающему свой бизнес в Японии – уже представлено и переведено на 
английский язык для иностранного инвестора, желающего «начать успешно свой 
бизнес в Японии». Остальное – скрыто под «грифом секретно» наподобие полити-
ки России в советские годы [3, с. 294-296;10, с. 3-18;11;12;13, с. 141-145]. 

Однако существует также группа исследователей, полагающих, что «кэйрэцу» 
не ограничивают, а, наоборот, поощряют конкуренцию. [6, с. 3]. Головной банк 
смягчает проблемы асимметричности информации между кредиторами и заёмщи-
ками и предоставляет аффилированным компаниям своего рода гарантию во время 
финансовых неурядиц. Однако такая «сомнительная» эффективность от подобной 
конкуренции на 100% не доказана. Поэтому учёным предстоит тщательно изучить 
вопрос об эффективности «выведения» кэйрецу на международный уровень. 

Различают вертикальные и горизонтальные кайрэцу. Вертикальные кэйрэцу, 
как было доказано многими экономистами, являются более эффективной формой 
организации, чем вертикально интегрированные корпорации в США, обладая все-
ми преимуществами вертикальной интеграции и относительно гибкой корпора-
тивной структурой. В горизонтальных же кэйрэцу сейчас происходит перегруппи-
ровка сил. Слияния и поглощения последних лет свидетельствуют об обострении 
конкуренции на мировых рынках [5, с. 69; 6, с. 3; 16, p. 20].

 Наиболее ясную картину межфирменных связей представили российские учё-
ные А. Евсеенко и Н. Некрасовский, говоря, что «японская экономика предстаёт 
перед нами как упорядоченная многоуровневая система интеграций, представля-
ющая собой тесные связи между промышленным и финансовым секторами. При 
этом, по их мнению, наиболее распространёнными формами упорядочения фирм 
являются разновидности вертикальной интеграции «кэйрэцу». Иерархические 
вертикали возникают из естественной направленности технологических цепочек 
смежников к конечному продукту. Тот же принцип реализуется на следующих 
структурных уровнях. На самом верхнем структурном уровне система упорядо-
чена горизонтальной интеграцией, т.е. «сюданами». Они служат как бы куполами, 
укрывающими сверху упорядоченные группы пирамидальных кэйрэцу [5, с. 69; 
6, с. 3;16, p. 2; 14]. Современной тенденцией развития бизнеса является создание 
интегрированных корпоративных структур. Кэйрэцу, как одна из форм интеграции 
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хозяйствующих субъектов, в своё время доказала свою эффективности и в ближай-
шем будущем не исчезнет [5, с. 69;6, с. 3;14,с. 21;16, p. 20].

Условно по специализации «кэйрэцу» подразделяются на три основных типа: 
финансовые, произ¬водственные и торговые. Однако их многопрофильность не 
позволяет строго разграничить эти типы кэйрэцу. Финансовые кэйрэцу, как прави-
ло, объединены вокруг банка или общей торговой фирмы. В этих группах вы¬сока 
доля взаимного владения акциями и развита система взаимных поставок (однако 
только в том случае, если по качеству и стоимости она не уступает продукции 
сторонних фирм). Крупнейшие кэйрэцу такого типа: «Мицуи», «Мицубиси», «Су-
митомо», «Фуджи», «Даи-Ичи», «Санва». Эти шесть групп играют важную роль в 
экономике стра¬ны. Финансовые кэйрэцу: «Хитачи», «Мацусита», «НЕК», «Фуд-
зицу». Они появились в результате образования у крупных фирм многочисленных 
филиалов и дочерних фирм, сохранивших тесные финансовые взаимоотношения 
между собой и с центральной фирмой.

Сравним японскую модель управления с китайской моделью. В целом, они схо-
жи. Культура китайского предприятия (так же как и японского) основывается на 
структурной сбалансированной философии, которая исходит из древней китай-
ской философии. Китайские компании являются неиссякаемым источником све-
жих идей и нового способа мышления в плане менеджмента. В Китае принадле-
жавшие государству предприятия в основном регулируемые корпорации-гиганты. 
Сегодня у Китая (каку Японии) можно поучиться управлению даже больше, чем у 
многих других стран мира.

За последние тридцать лет китайские компании научились использовать свой 
подход в управлении, так как им приходится работать в неспокойной среде. Оп-
тимизм китайцев равно как и их трудолюбие, стремление к новаторству, изуче-
ние и использование зарубежного опыта и применение его на практике в про-
изводстве своей продукции, а также их искусство «самоусовершенствования» в 
«режиме нон-стоп» может впечатлить любого. Учёных удивляет их стремление к 
труду и выживанию в условиях массовой урбанизации, кризиса, жёсткой конку-
ренции огромных, сельских рынков и повсеместной коррупции. Государственная 
доктрина управления в Китае уходит корнями в учение «цзин цзи», понимаемое 
как взращивание жизни посредством творчества человека-мудреца, нацеленное на 
гармонизацию мира ради всего живого, и прежде всего народа. Сегодня сочета-
ние «цзин цзи» скорее означает не только «экономику» или «политику», но пони-
мается учёными по Китаю намного шире и понимаются как некая «деятельность 
правителя» (т.е.управление) [7; с. 378-380]. В соответствии с научными трудами 
ведущих китайских исследователей, ключевые понятия китайского подхода к ме-
неджменту представляют собой «взращивание жизни», гармония и творчество, а 
сам китайский менеджмент можно кратко назвать «гармонизацией всего сущего с 
целью вспомоществования народу». Еще одна важнейшая черта китайской куль-
туры, определяющая во многом китайский менеджмент, – это уверенный взгляд на 
мир и правильное отношение ко времени [7; с. 378-380;8, с. 68-69].
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Крупные предприниматели Китая также используют свой подход в управлении 
людьми, и, как японцы в «кэйрецу» традиционно привыкли рассматривать сотруд-
ников своей организации как «членов большой семьи». Однако в ответ китайские 
руководители много требуют от них. Президенты компаний часто начинают со 
скромного бизнеса и в скором времени добиваются больших высот. Яркий пример 
сказанному: трое из легендарных основателей китайских компаний: Чжан Жуйминь 
(Haier), Ху Вейгуи (ZTE) и Лу Гуанчиу (Wanxiang) начинали свой карьерный путь с 
работы на заводе в скромных должностях. Другие же компании в Поднебесной были 
основаны торговцами, учителями или госслужащими [7; с. 378-380;8, с. 68-69].

Постоянное самоусовершенствование у японцев и китайцев входит в основу 
управленческой деятельности. Причём, упомянутые автором китайские компании 
постоянно создают альянсы, разрабатывают большое количество новых продук-
тов и не боятся инвестировать в разные сферы деятельности. У руководителей 
крупных компаний в Китае есть два общих подхода в управлении: 1) создание 
собственных экосистем и наращивание капитала с нуля с учётом налаживания от-
ношений с сотрудниками, поставщиками, госчиновниками и наращивании своего 
капитала; 2) это широко распространенный среди основателей китайских компа-
ний управленческий метод, основанный на знании принципов государственного 
управления и управлении коммерческими операциями.

Процесс управления в Китае представляет собой достижение баланса в отно-
шениях между компанией и персоналом, компанией и клиентами, между отделами 
для получения выгоды. Каждый руководитель предприятия должен уметь дости-
гать баланса и иметь способность организовывать группу для решения поставлен-
ных задач. В настоящее время китайские компании приглашают на работу высоко-
квалифицированных специалистов (талантливых студентов, которые почерпнули 
«зарубежный опыт» в использованиивысоких технологий) как из-за рубежа, так и 
внутри страны. Однако они должны иметь управленческий опыт или же работать 
за рубежом для создания команды высшего уровня под названием «воздушный 
десант»[7; с. 378-380;8, с. 68-69].

В традиционной культуре и Китая, и Японии, преобладает система коллек-
тивизма (семья и коллектив воспринимается как нечто общее), которая ценятся 
намного выше, чем сам индивид. Но его интересы учтены и уважаются высшим 
руководством, что нет в управлении компании в нашей стране, к сожалению. Ру-
ководителями китайских и японских компаний высоко ценятся сотрудничество и 
трудолюбие сотрудников. В России же, как считают российские учёные, преобла-
дает фактор наличия «тесных родственных связей», которые решают дальнейшую 
судьбу и карьеру того или иного специалиста-соискателя на вакантное место. В то 
время как суть китайского бизнеса заключена же в умении приспособления к окру-
жающей среде и максимальной поддержке талантливого специалиста. Практика 
управления, которая развивается в определенной степени ограниченных условиях 
внутри страны, становится более аутентичной, вертикально организованной и ло-
кализованной. [6, с. 3;7; с. 378-380;8, с. 68-69].
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В то время как западная модель системы управления и организации традици-
онно отдает приоритет крупным формам производства (они открывают возможно-
сти экономии на размерах производства и совокупных издержках, повышая норму 
и массу прибыли), то китайский вариант исходит из преимуществ малых фирм. 
Согласно западному подходу, ключевая роль в обеспечении роста производитель-
ности труда и рентабельности отводится совершенствованию систем управления 
и организации производства, опыта и квалификации менеджеров, а по китайской 
системе (на стадии ее генезиса) этот элемент не прослеживается. По западной кон-
цепции управления центральное место отводится обеспечению лояльности работ-
ника своей компании. Китайский опыт, в свою очередь, свидетельствует о прямо 
противоположном подходе. Западная же система исходит из необходимости де-
централизации управления, когда важные блоки функций делегируются менедже-
рам среднего и низшего звена, а также неуправленческому персоналу. Китайский 
вариант исходит из обратного подхода: чем важнее задача, тем меньше следует 
делегировать полномочия по ее реализации.

Ведущие специалисты из Европы полагают, что в современных условиях раз 
в пять лет фирме следует обновлять руководство, особенно его верхний эшелон, 
чтобы вдохнуть новые идеи, выйти на новые горизонты. В практике китайского 
менеджмента практикуется прямо противоположный подход, согласно которому 
возраст рассматривается как символ мудрости и ума предпринимателя, стоящего 
во главе дела.

Следовательно, у китайских коллег есть чему поучиться на практике. В то же 
время китайский менеджмент выступает как «антипод западной концепции управ-
ления. Для того чтобы понять секреты успехов этой системы, следует изучить ос-
новные принципы подхода управления компанией в Китае [3, с. 294-296;7; с. 378-
380; 8, с. 68-69]:

1. Принцип «исправления имен». В соответствии с этим принципом конфуци-
анской философии, процесс управления есть исправление «неправильного» хода 
вещей и явлений и установление «правильного».

2. Принцип «открывающихся врат», или цикличности заключается в том, что 
реакция руководителя на событие должна соответствовать временном циклу.

3. Принцип гармонии. Суть которого заключается в том, чтобы сохранить очень 
высокий уровень равновесия управляемой системы. Это достигается благодаря 
способности руководителя реагировать на изменения до того, как они начали про-
являться.

4. Принцип опосредованного воздействия. В Китае руководитель никогда не 
пытается решать проблему прямо в «лоб» сотруднику (то есть никогда не заявит 
напрямую о какой-либо проблеме), но сделает это, как правило, через изменение 
равновесия в системеучётом соблюдения морально-этических принципов. Прин-
цип уважения себя и других в коллективе – вот основа труда в китайском обществе.

5. Принцип «дальновидения» означает способность делать далеко идущие вы-
воды на основе незначительных признаков. В этом китайские менеджеры схожи с 
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японскими руководителями компании, которые также любят чётко рассчитывать 
статистические данные и на их основе делать точные прогнозы на будущее, сели 
речь идёт о стратегических планах компании.

6. Принцип соблюдения нравственных оснований (законов) управления и 7. 
Принцип соблюдения ритуалов и иерархии. Ритуал на Востоке является на про-
тяжении тысячелетий важным идеологическим инструментом власти (причём, это 
соблюдается не только в Китае и Японии, но и других странах Восточной Азии), 
роль которого связана с бытовавшими в общественном сознании представлениями 
о «правильном поведении».

8. Принцип индивидуального подхода. В Китае принято подбирать человека 
под конкретную задачу и отбор претендентов каждый раз делается по тем каче-
ствам, которые требуются для выполнения данного задания и строго с учётом уз-
копрофильной специализации и тех или иных теоретико-практических навыков 
специалиста.

9. Принцип личной ответственности связан с использованием в управлении ав-
торитета и личного примера работника в компании.

10. Принцип семейственности. По китайским представлениям, в основе управ-
ления чем-либо лежит принцип управления семьей (здесь мы видим абсолютное 
сходство с управленческим менеджментом в Японии).

11. Принцип адекватности наград и наказаний. У китайцев (как и у японцев, 
впрочем) с древних времён созданы и существуют по настоящее время чётко про-
писанные и систематизированные уложения о поощрениях и наказаниях как некий 
уклад или свод законов в топ-менеджменте.

12. Принцип «точечного» воздействия на ситуацию представляет собой прин-
цип воздействия на ключевые «точки» ситуации с целью ее изменения с мини-
мальными издержками, как материальными, так и моральными [14, с. 21].

Ключевыми понятиями китайского подхода к менеджменту (впрочем, здесь он 
весьма схож с японской моделью управления) оказываются «взращивание жизни, 
гармония и творчество», а китайский менеджмент можно кратко назвать «гармо-
низацией всего сущего с целью вспомоществования народу» [7; с. 378-380]. Еще 
одна важнейшая черта китайской культуры, определяющая во многом китайский 
менеджмент, – это взгляд на мир и отношение ко времени. Другая черта - китайцам 
свойственно целостное, «холистическое» восприятие действительности или ува-
жение «философии целостности» (сам термин «холизм» разработан южноафри-
канским философом и политическим деятелем Я.Смэтсом в 1926 г. и построен на 
онтологическом принципе холизма, гласящий: «целое всегда есть нечто большее, 
чем простая сумма его частей»). Еще одна важнейшая черта китайского мироощу-
щения – это чувство времени, момента [8, с. 68-69].

Умение выживать в условиях постоянного хаоса отличает китайское мировос-
приятие, и оно же является залогом стратегического успеха китайцев в мире по-
бедившего постмодерна, китайцы способны выращивать «семена перемен буду-
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щего» и действовать сообразно, превращая хаос в гармонию. На протяжении всего 
времени существования китайская культура управления (равно как и японская) 
накапливала целый свод знаний и изучала опыт, впоследствии чего она обрела 
реальную силу и надёжно укоренилась в душе каждого китайца [7; с. 378-380]. Со-
трудничество и трудолюбие ценятся руководителями китайских компаний и при-
знаются за основу, также как и в успешной японской модели управления персона-
лом в семейной «кэйрецу». Сам китайский менеджмент базируется на следующем 
принципе: «Дела зависят от человеческого отношения», человеческий фактор и 
его уважение высшим звеном в компании принимается за основу управления, как 
в китайской, так и японской компании. [7, с. 378-380; 8, с.68-69; 14, с. 21; 16, p. 20].

Главная способность руководителя китайской компании основана на древне-
китайской философии – это искусство «видения» того, что «тьма вещей» между 
собой взаимосвязана. Что отражает своеобразный взгляд на мир и отношение ко 
времени как к «скоротечности всего бытия». Успешный руководитель в китайской 
компании разрабатывает «способность выделять эти связи и понимать то, как они 
осуществляются» и разрабатывает «принцип точечного воздействия на ситуацию» 
[7; с. 378-380;8, с. 68-69; 14, с. 21]. Данный принцип предполагает «умение нахо-
дить узловые точки влияния на ситуацию в целом, а затем грамотно и предельно 
точно воздействовать на них. Российская система управления, несомненно, от-
личается от европейской. Обусловлено это множеством факторов. В России ме-
неджмент появился сравнительно недавно, с зарождением рыночных отношений 
и развитием предпринимательства. Основой его являются человеческие ресурсы 
(работники) и предпринимательская деятельность.

Автор подчёркивает, что главная же уникальность японской модели корпора-
тивного управления заключена в том, что по сравнению с большинством развитых 
стран доля государственного сектора в экономике страны незначительная. Госу-
дарство здесь является направляющей и ориентирующей силой развития эконо-
мики, но не руководящей. В Японии сформировалась развитая система государ-
ственного программирования, включающая разработку долгосрочных прогнозов и 
среднесрочных планов[2,с. 294-296; 6,с.3;16, p. 20].

Также следует понимать, что японские методы управления в корне отличны от 
европейских, американских и русских. Основные принципы японского и европей-
ского менеджмента лежат совершенно в разных плоскостях и имеют очень немно-
го точек пересечения. Кроме того, в Европе, США и нашей стране отсутствуют 
уклад «семейных ценностей» и уважение к «клану семьи», как в Японии. Воз-
можно «семейственность» отчасти присутствует в некоторых компаниях Велико-
британии, Франции и Германии. Но их немного. В России же акцент в управлении 
ставится на принципе выживания индивидуума в социуме компании (т.е. «каждый 
сам за себя»). Причём, за получение «заветного места» управленца в российской 
компании борются все сотрудники. Порой они используют в своей борьбе самые 
нетрадиционные способы, к сожалению. Главный акцент в западных и американ-
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ских компаниях ставится на максимальное получение выгоды (прибыли) в крат-
чайшие сроки любыми путями. При этом на работу могут быть наняты, к примеру, 
сотрудники из развивающихся стран (Вьетнам, Бангладеш, Индия), которые будут 
трудиться 24 часа в сутки за сущие копейки. При этом управленец в такой компа-
нии ставит упор на свой карьерный рост «любыми путями» (получение наиболь-
шей выгоды с наименьшими усилиями в кратчайшие сроки). Подобного в Японии 
не встретишь [10,11; с. 3-18;12, с. 87-106;14, с. 21;13;16, p. 20]. Очевидна разница 
и в акцентах управления в западных или американских компаниях если сравнить 
их с китайскими или японскими.

Особенности японского метода управления в «кайрецу». Японский метод 
управления отличается от методов, используемых в большинстве стран Европы и 
США прежде всего своей направленностью: основным предметом управления в 
Японии являются трудовые ресурсы. Цель, которую ставит перед собой японский 
управляющий – повышение эффективности работы предприятия в основном за 
счет повышения производительности труда работников за счёт их обучения на ме-
сте с целью постоянного усовершенствования их трудовых навыков. 

В целом японское управление (впрочем, как и китайское) отличает упор на 
улучшение человеческих отношений: согласованность, групповую ориентацию, 
коллективизм, уважение моральных качеств служащих и психологические тренин-
ги на местах. Компания в Японии воспринимается сотрудником прежде всего как 
семья, где уважают, «принцип уважения» достоинства каждого сотрудника. Чего, 
например, нет у нас в нашей стране, к сожалению. Это является основой успеха 
любой японской компании либо корпорации, ориентированность на стабильность 
занятости и гармонизацию отношения между рабочими и управляющими. Извест-
ный японский учёный Э. Майо в своих «трудах, доказал, что «работа есть группо-
вая деятельность» [6, с. 3;14,с.21;16, p. 20].

Другой немаловажной особенностью и японского, и китайского менеджмента 
является концепция непрерывного обучения. Вспомним известное утверждение 
древнегреческого философа Сократа о том, что «я знаю, что ничего не знаю» (scio 
me nihil scire или scio me nescire). Это крылатая фраза применима и к использова-
нию крылатой латыни японским работником – «nosce te ipsum» (или «познай са-
мого себя»). То есть, по мнению Сократа, «зная о своём незнании, я знаю больше, 
чем все остальные. То есть японский сотрудник в компании постоянно находится в 
состоянии самоусовершенствования [6, с. 3]. Японские специалисты любят учится 
на чужих ошибках и извлекать выгоду из чужого опыта (в этом они схожы с китай-
цами), они искренне привержены к любой инновации как основе экономического 
роста. Современное японское управление приобрело «дух открытости» для своих 
сотрудников при соблюдении «принципа закрытости» к своим профессиональным 
тайнам управления в компании для иностранных коллег. Данный принцип откры-
тости позволил подчинить технологическое развитие решению выдвигаемых са-
мой жизнью проблем. В процветающей «семейной» японской компании все устро-
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ено безупречно, что является сущностью хорошего, «правильного» и успешного 
менеджмента. Как считают российские учёные, такой японский опыт стоит поза-
имствовать [6, с. 3].

На данном этапе автор имеет цель выделить особенности российского менед-
жмента. Их семь. Во-первых, как утверждают эксперты, в связи с учётом нашего 
особого русского менталитета менеджмент в нашей стране не использует ценно-
сти уроков восточного, западного или американского менеджмента, но стремится 
к созданию собственных форм и методов управления. Российские деловая куль-
тура и этикет отличаются от норм, принятых в других странах, и это не проблема 
россиян, а уникальность национального характера [1, с. 180-184; 2; 9, с. 12]. Так, 
известный российский учёный Прохоров А.П. отмечает, что «все русские, от груз-
чика до генерального секретаря, держат в своем сознании два разных варианта 
поведения, соответствующих стабильному и нестабильному состоянию системы 
управления» [9, с. 12]. Именно подобный «дуализм» является главной чертой оте-
чественной ментальности. Российский менеджмент занимает промежуточное по-
ложение между американским менеджментом, базирующемся на индивидуализме, 
и в отдалённом понятии на японском (который основан на «психологии группиз-
ма»).

Во-вторых, для русской модели менеджмента отношения внутри коллектива, 
моральный дух в коллективе, как правило, гораздо важнее самого бизнеса и за-
работной платы, что значительно отличает ее от американского или какого-либо 
менеджмента в других странах. Для большинства сотрудников, работающих в рос-
сийском предприятии, работа является скорее целью, а свободное время – лишь 
способом набраться сил перед трудовыми буднями. В то время как японец и китаец 
отдохнёт с пользой для компании.

В-третьих, российскому менеджменту характерна жесткая субординация меж-
ду руководителем и подчиненным. Причём, воздействие осуществляется не на 
конкретного индивидуума, а на коллектив в целом [1, с. 180-184; 2; 9, с. 12; 4, с. 
189-196]. При этом сотрудник компании пытается скрыть свои недочеты, избежав 
тем самым увольнения и денежного наказания (что просто исключено в японской 
и китайской модели управления компанией).

В-четвёртых, в России отсутствует продуктивность. Амбициозные люди зача-
стую не только не приветствуются в компании, желающие добиться больших успе-
хов и выделиться из основного коллектива своими достижениями, умом, талантом. 
Но они и могут быть уволены без выходного пособия. Отсутствие «проактивно-
сти» и подчинение внешним условиям при подавлении внутренних стремлений 
и стимулов считается большими недостатками, причём, как в российских, так и 
западных компаниях. [1, с. 180-184;2;9, с. 12;4, с. 189-196]. Умение работать в ко-
манде часто в российской компании проходит сложным образом (он строится на 
методе «кто первый встал, тому и тапки»), преобладает дух лидерства и устране-
ние соперников, отсутствует система уважения внутри коллектива. Все это мешает 
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карьерному продвижению сотрудника. В редких случаях в России используются 
«радикальные методы», к которым прибегают и конкурирующие фирмы, и сами 
руководители, и их сотрудники, нередко используя услуги «теневого преступного 
бизнеса». В-пятых, в иностранных компаниях придают огромное значение уме-
нию проводить определенные успешные тренинги по сплочению команды корпо-
ративные вечеринки, совместные выездные мероприятия (под названием “team 
building”) [1, с. 180-184;3, с. 294-296;9, с. 12]. Но в российских компаниях только 
зарождается данная тенденция к внедрению подобного рода корпоративного духа. 
В настоящее время в талантливом управленце и его сотрудниках особо ценится 
коммуникабельность и умение найти подход к различным людям при наименьших 
потерях для компании. В-шестых, российским компаниям свойствен авторитар-
ный стиль управления с жестким контролем за принятием решений их дальней-
шей реализацией и полной зависимостью сотрудников от произвола руководства. 
Одной из особенностей российских компаний является быстрое приспособление к 
внешним изменениям в условиях конкуренции и готовность к неудачам (хотя, это 
является нежелательным). Здесь отчасти мы похожи на китайцев. Именно поэтому 
важным условием при приеме на работу является мобильность сотрудника. При 
этом текучесть кадров и поиск возможностей по удержанию талантливого сотруд-
ника (как в Японии и Китае) на является целью для российского руководителя.

У российских компаний (в отличие от иностранных) зачастую возникают про-
блемы с внутренней реорганизацией компании и подобный «риск-менеджмент» 
редко оправдывает себя на практике [1, с. 180-184]. К примеру, западные и амери-
канские менеджеры придерживаются другой методики. Для повышения произво-
дительности труда они могут устанавливать невыполнимые планы с нереальными 
показателями. В данной ситуации сотрудники мотивированы работать, и в случае 
неудач они все равно получают небольшую премию, а выполнение плана является 
приятной неожиданностью для руководства в соответствии с его планом [1, с. 180-
184].

В-седьмых, сам процесс переговоров в российском менеджменте часто рассма-
тривается как процесс «выиграл – проиграл», а не как «выиграл – выиграл», ком-
промиссы рассматриваются как слабость стороны: российские управленцы могут 
даже потерять самообладание и уйти с переговоров. В некоторых случаях в на-
шем менеджменте могут применяться методы угроз вовсе прекратить отношения 
в попытке заставить партнера пойти на немедленные уступки. В «фазе процесса 
заключения сделки», российские управленцы предпочитают утвердить все наме-
рения в письменной форме и могут настаивать на подписании документов. Рос-
сийский менеджмент по-прежнему использует такой специфический подход, когда 
«результат оправдывает средства» [1, с. 180-184].

В-восьмых, есть радикальные недочёты в управлении компанией в России. А 
именно: наша страна принадлежит к группе стран с «полихроническим воспри-
ятием времени». Иначе говоря, это выражается нарушением временных рамок 
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(опоздания, прогулы, задержки сроков выполнения работы) и некачественное вы-
полнение работы. Они являются скорее нормой, чем исключением (по известно-
му российскому принципу, «потому что и так платят мало за такой колоссальный 
труд»). Это сопровождается ещё одной неблагоприятной и очень характерной для 
России чертой, которой является обусловленность карьерных успехов личной сим-
патией начальникаи обязательными (но внегласными для других) родственными 
связями.

В настоящее время большинство молодых российских бизнесменов превраща-
ются в более стабильных и надежных партнеров. Российский стиль руководства 
постепенно обретает новые формы, а российские лидеры совершенствуют свой 
стиль руководства.Так как многие бизнесмены обладают академическими знания-
ми ведения бизнеса (включая высшие курсы управленцев MBA) и способны дипло-
матически решать проблемы бизнеса, говорят на нескольких иностранных языках 
(включая, немецкий, английский, китайский языки). Такие успешные управленцы-
новаторы более пунктуальны и ориентированы на решение проблем бизнеса, чем 
их предшественники, которые более реалистичны и используют индивидуальный 
подход в построении своего бизнеса. Новое поколение предпринимателей более 
эгалитарно и охотно взаимодействуют с иностранными партнерами (в этом они 
схожи с японками и китайками). В большинстве российских компаний руководи-
тели являются умными, высокообразованными с учёными степенями, эрудирован-
ные, изобретательные, творческие и очень способные личности, способные умело 
применить новшества в корпоративном управлении, позаимствованные у зарубеж-
ных коллег. Как считают российские эксперты, российская корпоративная культу-
ра требует кардинальных изменений и внедрения в управление компании более 
умных, талантливых и целеустремлённых руководителей как на низшем, среднем, 
так и высшем уровнях.

Таким образом, успешный менеджмент вскоре будет зависеть от способности 
менеджеров применить и другие стили управления, например, демократический 
(участие сотрудников в управлении компанией, привлечение референтов и экс-
пертов, власть, основанная на вознаграждении). Принципы построения кадровой 
политики в организациях Японии и Китая во многом являются отражением древ-
нейших постулатов культур этих стран. И эти особенности следует учитывать всем 
участникам переговоров, интересы которых зачастую не только не учитываются в 
нашей стране, но и не уважаются.

К примеру, отличительными чертами немецкого, японского и китайского ме-
неджмента являются: стратегичность; высокая дисциплина; более длительный 
процесс внедрения новшеств при модернизации производства, умение вести пере-
говоры с пользой для всех сторон. В то время как в России необходимо повысить 
внимание к персоналу (путём нон-стоп тренингов внутри компании) и качеству 
продуктов труда со стороны самих управляющих компании. Для этого российским 
управленцам все же следует провести очень тщательное изучение разных стилей 
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управления (Японии, Китая) и «экстрактирование» зарубежного опыта азиатско-
го корпоративного управления, которые представляют модификацию «грамотной 
комбинации как помощи работникам и их поощрения, вознаграждения, уважения 
ко всем сотрудникам на местах, так и внимания к строгому выполнению постав-
ленных перед организацией целей» с учётом неизменной заботы о подчиненных 
и достойной оплаты труда при их соблюдении нести дополнительную ответствен-
ность (как в Японии и Китае) [1-4; 6; 8; 14; 15; 16].

Таким образом, внимательно изучив японский и китайский опыты корпора-
тивного управления, автор может сделать вывод, что одним из самых актуаль-
ных направлений современных экономических исследований является проблема 
глубочайшего исследования корпоративного управления в условиях глубокой и 
широкомасштабной трансформации в экономике России. Это вызвано как научно-
техническим прогрессом, так и ее системными и структурными преобразовани-
ями, в настоящее время осуществляемыми в процессе формирования рыночной 
экономики и политической демократии. Корпорация и искусство корпоративного 
управления между собой тесно взаимосвязаны. Однако в России корпорации пока 
не справляются с ролью ключевого звена нашей современной экономики как ин-
ститута менеджмента. В то время как компании и корпорации в развитых странах 
мира являются неотъемлемым атрибутом системы власти. Следует отметить, что в 
России национальная модель корпоративного управления, к сожалению, еще пока 
находится на стадии формирования, управленческие механизмы и новшества, свя-
занные с ними простаивают и не находят себе достаточного применения и приспо-
собления в новых условиях.

России необходимо позаимствовать «уважительный подход» каждому сотруд-
нику (применяемый как в Японии, так и Китае). Он основан на вознаграждении, 
а также на том, что сотрудники, есть «величайшее достояние» [6, с. 3]. Правильно 
построенная система корпоративного управления не только позволяет избежать 
потери активов компании, но и рассматривается в качестве гаранта финансовой 
прозрачности, подотчетности компании и ответственности инвесторов.

Для минимизации негативных воздействий финансово-экономического кри-
зиса российским компаниям необходимо не только решить новые задачи по кор-
поративному управлению, но научиться выстраивать новейшую эффективную и 
адекватную новым условиям систему корпоративного управления. При этом ру-
ководитель компании должен стремится не к личному авторитету, а к получению 
уважения со стороны сотрудников как конечному результату [6, с. 3]. 

А сотрудники должны, как, например, в Японии, иметь свободный доступ к 
администрации и научиться воспринимать «успех фирмы как свой успех» [6, с. 
3]. Этому и всему вышесказанному следует особым образом поучиться россий-
ским управленцам у японских и китайских коллег, полагает автор данной статьи. 
В заключении следует отметить, что Япония (как и Китай впрочем) стала «стра-
ной собраний ради достижения единодушных решений. Гармония превыше все-
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го. Мир без доброты страшен; мир без труда упадочен» [6; с.3]. И в этом скрыты 
истины древних японских мудрецов, которые воплотили ведущие японские топ-
менеджеры в жизнь сквозь многие века в форме управления компанией в «кэйре-
цу».
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