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Деловой этикет и менеджмент 
Японии: опыт для Казахстана

В ра бо те под ни мает ся воп рос о за ви си мос ти фи ло со фии ме не дж-
мен та от куль ту ры вос пи та ния и на циональ ных осо бен нос тей ст ра ны. 
Ог ром ные эко но ми чес кие дос ти же ния Япо нии во мно гом оп ре де-
ля лись осо бен нос тя ми на циональ ной куль ту ры ст ра ны. И в дан ной 
ра бо те расс мат ри вают ся мо дели ме не дж мен та и де ло вой эти ки Япо-
нии. От ме чает ся необ хо ди мос ть изу че ния для Ка за х стана опы та ме-
не дж мен та Япо нии в поис ке оп ти маль ных пу тей уп рав ле ния в раз-
лич ных сфе рах хо зяй ст вен но-эко но ми чес кой жиз ни ст ра ны. 

Клю че вые сло ва: де ло вая куль ту ра, ме не дж мент, де ло вая эти ка.

Ashi no va Zh.E., Bat ka lo va K.M.

Business etiquette and 
management of Japan: the 
experience of Kazakhstan

The paper raises the issue of dependence of the management philoso-
phy on the culture and national peculiarities of certain states. Enormous 
economic achievements of Japan were largely determined by the peculiari-
ties of national culture. This paper considers a model of management and 
business ethics of Japan. The importance of studying Japanese methods of 
business management has been stressed in order to further improve vari-
ous aspects of state development. 
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үшін тәжірибе

Бұл ма қа ла да ме не дж мент фи ло со фиясы мем ле кет тер де қа лып-
тас қан тәр бие мә де ниеті жә не ұлт тық ерек ше лік тер ге тәуел ді лік мә-
се ле сі кө те рі ле ді. Жа по нияның эко но ми ка лық же тіс тік те рі кө бі не се 
бұл мем ле кет тің ұлт тық ерек ше лік те рі мен ай қын да ла ды. Ма қа ла да 
Жа по ния ме не дж мен ті нің мо де лі жә не іс ке ри эти ка сы қа рас ты ры-
ла ды. Елі міз дің түр лі ша ру ашы лық са ла лар да ғы бас қа ру ды одан әрі 
же тіл ді ру дің тиім ді жол да рын та бу да Жа по нияның іс ке ри ме не дж-
мент те гі тә жі ри бе сін зерт теу қа жет ті лі гі ай қын да ла ды.

Түйін  сөз дер: іс кер лік мә де ниет, ме не дж мент, іс ке ри эти ка.
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ДЕ ЛО ВОЙ ЭТИ КЕТ  
И МЕ НЕ ДЖ МЕНТ  
ЯПО НИИ: ОПЫТ  

ДЛЯ КА ЗА Х СТАНА

На се год няш ний день гло ба ли за ция и ин тер на ци она ли за ция 
произ во дс тва  стано вят ся все масш таб нее, в ре зуль та те ко то ро-
го мож но наб лю дать уси ле ние на циональ но го и куль турно го 
раз нооб ра зия в сов ре мен ном ми ре, яв ляющееся ос но вой раз-
нооб ра зия на циональ ных мо де лей ме не дж мен та. Вмес те с тем 
 стано вит ся оче вид ным, что учет куль турно-инс ти ту циональ-
ных раз ли чий в ме не дж мен те поз во ляет дос тичь ус пе ха в гло-
баль ной кон ку рен ции, в ко то рую вов ле че ны фир мы, ст ра ны, 
куль ту ры и ци ви ли за ции [1]. 

В каж дой ст ра не и у каж до го на ро да су ще ст вуют свои тра ди-
ции и обы чаи де ло во го об ще ния и де ло вой эти ки. Как от ме чает 
шведс кий исс ле до ва тель К. Йонс сон, обыч но при зна чи тель-
ном сов па де нии ин те ре сов сто рон, то есть при сот руд ни чест-
ве, на циональ ные раз ли чия не за ме чают ся, но стоит воз ник нуть 
конф лик ту, как они на чи нают иг рать важ ную роль [2].

Аме ри ка нс кий ме нед жер Peter F. Drucker в кни ге «Ме не дж-
мент – за да ча, от ве тст вен ность и прак ти ка» под чер ки вает, что 
ме не дж мент ис хо дит из куль ту ры, об ще ст ва, цен нос тей, тра ди-
ций, обы чаев, ре ли гии, пра ви тель ст ва и ре жи ма. Чем бо лее ме-
не дж мент ис поль зует со ци альную тра ди цию, цен ность и ве ру, 
тем оче вид нее его ус пе хи [3].

Важ нос ть уче та на циональ ных куль турных осо бен нос тей 
при уп рав ле нии и де ло вом взаимо дей ст вии мож но проил лю ст-
ри ро вать сле дующим при ме ром. Один биз нес мен од наж ды по-
пал в зат руд ни тель ное по ло же ние. Он дол жен был выс ту пать 
в од ном из оте лей Нью-Йор ка на вс тре че ру ко во дя щих ра бот-
ни ков из США и Япо нии. Ди лем ма зак лю ча лась в сле дующем. 
Аме ри ка нс кая ауди то рия ожи дает, что ора тор сни мет нап ря-
жен ность, на чав свое выс туп ле ние с шут ки. Для япон цев та кой 
под ход не прием лем. Они ждут от ора то ра серь ез нос ти и, ес ли 
он хо чет за воевать их ува же ние, ск ром нос ти. Приз на ние не со-
вер шенс тва своих ора то рс ких спо соб нос тей не произ во дит неб-
ла гоп рият но го впе чат ле ния на японс кую ауди то рию, пос кольку 
восп ри ни мает ся как приз нак пох валь ной ск ром нос ти и осо бой 
иск рен нос ти.

Что дол жен был де лать вы шеупо мя ну тый ора тор, столк-
нув шись с та кой неод но род ной ауди то рией? На чать с шут ки 
и оби деть япон цев или на пус тить на се бя ск ром ный вид, соз-
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дав у аме ри кан цев впе чат ле ние, что пе ред ни ми 
нео пыт ный лек тор. Комп ро мисс у не го по лу чил-
ся очень изящ ным. Под няв шись на три бу ну, он 
расс ка зал о стоя щей пе ред ним ди лем ме: «Ес ли 
бы вы все бы ли аме ри кан ца ми, я на чал бы с шут-
ки, ес ли бы вы все бы ли япон ца ми, мне сле до-
ва ло бы на чать с из ви не ний. Поэто му поз вольте 
мне из ви нить ся за то, что шут ки не бу дет!» [4].

Эта ис то рия пе ре дает очень важ ный мо мент 
о том, что прак ти чес кое зна ние ба зо вых черт 
дру гих куль тур сво дит к ми ни му му раз ли чия в 
восп рия тии, дает необ хо ди мое по ни ма ние, ко-
то рое поз во ляет преодо леть труд нос ти об ще-
ния с предс та ви те ля ми дру гих ст ран. Зна ние 
на циональ ных осо бен нос тей мо жет слу жить 
своеоб раз ным пу те во ди те лем, ориен ти ром воз-
мож но го по ве де ния парт не ра.

Наи луч шие ст ра те гии ме не дж мен та в боль-
шинс тве слу чаев со че тают ся с куль турны ми 
тра ди циями и на циональ ны ми осо бен нос тя ми 
ст ра ны, пос кольку фи ло со фия ме не дж мен та 
неот де ли ма от них. У каж дой на ции есть собст-
вен ные цен нос ти и стан дар ты, свя зан ные с на-
циональ ны ми тра ди циями, ко то рые иг рает важ-
ную роль в ме не дж мен те.

В пос лед ние го ды во всем ми ре воз рас тает 
ин те рес к японс ким фор мам и ме то дам уп рав ле-
ния, т.к. быст рое ус пеш ное раз ви тие эко но ми ки 
этой ст ра ны поз во ли ло ей за нять ли ди рующее 
по ло же ние в ми ре. Япо ния яв ляет ся круп ней-
шим в ми ре произ во ди те лем лег ко вых ав то мо-
би лей; до ми ни рует в произ во дс тве поч ти всех 
ка те го рий мас со вых по луп ро вод ни ко вых мик-
рос хем; приз на на са мой кон ку рен тос по соб ной 
ст ра ной в ми ре; за ни мает ли ди рующие по зи ции 
в обес пе че нии гра мот нос ти, со ци аль ной по ли ти-
ки, ка че ст ва жиз ни. И од ной из глав ных при чин 
ст ре ми тель но го ус пе ха Япо нии яв ляет ся при-
ме няемая ею мо дель ме не дж мен та, ориен ти ро-
ван ная на че ло ве чес кий фак тор. За весь пе ри од 
ис то ри чес ко го раз ви тия в Япо нии сло жи лись оп-
ре де лен ные ме то ды тру да и по ве де ния, соот ве тс-
твующие спе ци фи чес ким чер там на циональ но го 
ха рак те ра.

Ос нов ные чер ты японс кой сис те мы уп рав ле-
ния оп ре де ляют ся ря дом кон цеп ций, важ нейшими 
из ко то рых яв ляют ся сис те ма по жиз нен но го най-
ма и про цесс кол лек тив но го при ня тия ре ше ний. 
В японс ком на циональ ном ха рак те ре вы де ляют-
ся тру до лю бие, силь но раз ви тое эс те ти чес кое 
чувс тво, при вер жен нос ть тра ди циям, ск лон-
ность к заимс тво ва нию, дис цип ли ни ро ван ность, 
пре дан ность ав то ри те ту, чувс тво дол га, веж ли-
вос ть, ак ку рат ность, са мо об ла да ние, бе реж ли-

вос ть, лю боз на тель ность, ст рем ле ние к сог ла со-
ван ным дей ст виям в груп пе [5].

Японс кая мо дель ме не дж мен та фор ми ро ва-
лась под влия нием двух фак то ров:

твор чес кое ос воение за ру беж но го опы та в 
об лас ти ор га ни за ции и уп рав ле ния;

пос ле до ва тель ное сох ра не ние на циональ ных 
тра ди ций.

Японс кая сис те ма уп рав ле ния раз ви ва лась 
час тич но под влия нием мест ных тра ди ций, час-
тич но – вс ледс твие аме ри ка нс кой ок ку па ции 
пос ле вто рой ми ро вой вой ны, час тич но – как 
реак ция на необ хо ди мос ть борь бы с бед ностью 
и раз ру ши тель ны ми пос ледс твиями вой ны. 

На фор ми ро ва ние эти ке та японс ко го об ще ст-
ва, до воль но слож но го по своему со дер жа нию, 
су ще ст вен ное влия ние ока за ли цен нос ти кон фу-
ци анс тва и син тоиз ма – на циональ ная ре ли гия и 
идеоло гия древ них япон цев, воз во див шая в культ 
по чи та ние им пе ра то ра. На их ос но ве в Х-ХІІ вв. 
воз ник ко декс чес ти воина «бу си до», что в дос-
лов ном пе ре во де оз на чает «путь воина». Ко декс 
чет ко оп ре де лял нор мы по ве де ния и мо ра ли для 
воен но го сос ло вия. Ко декс «бу си до» прев ра-
щает ся в ос но ву на циональ ной мо ра ли япон цев в 
эпо ху Мэй дзи. При прав ле нии им пе ра то ра Мэй-
дзи осо бое вни ма ние уде ля ли воп ро сам вос пи та-
ния мо раль ных ус тоев. С раз ви тием тех но ло гий 
и нау ки жиз нь япон цев нес колько ме ня лась. Од-
на ко, пра ви те ли всег да ста ра лись де лать мно гое 
для то го, что бы де тям с са мых ма лых лет при ви-
ва лись японс кие ис то ри чес кие цен нос ти и ос но-
вы мо ра ли. Так, по при ка зу им пе ра то ра Мэй дзи 
бы ло раз ра бо та но спе ци альное по ло же ние под 
наз ва нием «Ру ко во дс тво для школьни ков» («Ега-
ку кое»), зак реп ляв шее ос но вы тра ди ци он ной 
мо ра ли, та кие как: чувс тво дол га, вер ность свое-
му го су да рс тву, це леуст рем лен нос ть, дух еди но-
го кол лек ти ва, ск ром ность, усер дие и ува же ние 
к лю дям стар ше го воз рас та. С се ре ди ны 19 ве ка 
дан ный ко декс чес ти стал ос но во по ла гаю щим 
до ку мен том в японс кой мо ра ли [6].

Японс кая сис те ма ме не дж мен та приз на на 
наибо лее эф фек тив ной во всем ми ре и глав ная 
при чи на ее ус пе ха – уме ние ра бо тать с людь-
ми. Ос нов ным пред ме том уп рав ле ния в Япо нии 
яв ляют ся тру до вые ре сур сы. Цель японс ко го 
ме не дж мен та – по вы сить эф фек тив нос ть ра бо-
ты предп риятия в ос нов ном за счет по вы ше ния 
произ во ди тель ности тру да. Меж ду тем в ев ро-
пейс ком и аме ри ка нс ком ме не дж мен те ос нов ной 
целью яв ляет ся мак си ми за ция при бы ли, то есть 
по лу че ние наи боль шей вы го ды наи мень ши ми 
уси лиями.



ISSN 1563-0226                                              KazNU Bulletin. Oriental series. №4 (74). 2015 133

Аши но ва Ж.Е., Бат ка ло ва К.М.

Япо ния пер вой в ми ре ста ла раз ви вать сов-
ре мен ный ме не дж мент с «че ло ве чес ким ли-
цом», прив ле кая всех ра бот ни ков к дея тель ности 
предп рия тий и фирм, к из го тов ле нию ка че ст вен-
ной про дук ции с низ ки ми из де рж ка ми. В бед ной 
ес те ст вен ны ми ре сур са ми ст ра не тра ди ци он но 
куль ти ви рует ся прин цип: «на ше бо га тс тво – че-
ло ве чес кие ре сур сы», в соот ве тс твии с ко то рым 
соз дают ся ус ло вия для наибо лее эф фек тив но го 
ис поль зо ва ния этих ре сур сов [7].

Японс кий ме не дж мент ос но ван на кол лек ти-
виз ме. Он ис поль зует все мо раль но-пси хо ло ги-
чес кие ры ча ги воз дейст вия на лич ность. Преж-
де все го, чувс тво дол га пе ред кол лек ти вом, что 
в японс ком мен та ли те те поч ти тож дест вен но 
чувс тву сты да. Япон цы всег да мыс лят от име ни 
групп. Лич нос ть осоз нает се бя, преж де все го как 
чле на груп пы, а свою ин ди ви ду аль нос ть – как 
ин ди ви ду аль нос ть час ти це ло го. 

При ня то счи тать, что япо нец с детс тва вос-
пи ты вает ся в ду хе «груп по вой со ли дар нос ти», 
учит ся по дав лять свои ин ди ви ду алист ские по-
ры вы, сдер жи вать ам би ции, не по ка зы вать свои 
силь ные ка че ст ва. Японс кая мо раль счи тает узы 
взаим ной за ви си мос ти ос но вой от но ше ний меж-
ду людь ми. Ин ди ви дуализм же изоб ра жает ся ею 
хо лод ным, су хим, бес че ло веч ным. «Най ди груп-
пу, к ко то рой бы ты при над ле жал, – про по ве дует 
японс кая мо раль. – Будь ве рен ей и по ла гай ся на 
нее. В оди ноч ку же ты не най дешь своего мес та 
в жиз ни, за те ряешься в ее хит росп ле те ниях. Без 
чувс тва за ви си мос ти не мо жет быть чувс тва уве-
рен нос ти». Та кое по ве де ние, сог лас но японс ким 
тра ди циям, неиз беж но бу дет воз наг раж даться. 
Япон цы при вык ли су дить о че ло ве ке, в пер вую 
оче редь, по его при над леж нос ти к той или иной 
груп пе. Ког да два япон ца вс тре чают ся впер вые, 
они преж де все го ста рают ся выяс нить при над-
леж нос ть друг дру га, а так же по ло же ние, ко то-
рое за ни мает в своей груп пе каж дый из них. Без 
этих све де ний им труд но найти ос но ву для об-
ще ния. Соеди няя свои ин те ре сы с ин те ре са ми 
семьи, до ма, а на ра бо те – с ин те ре са ми груп-
пы, япо нец бу дет ав то ма ти чес ки прод ви гать ся 
од нов ре мен но с кол ле га ми вверх по слу жеб ной 
лест ни це, а дос тиг нув оп ре де лен но го уров ня, 
сми рен но ждать, бу дет он выд ви нут в верх ний 
эше лон или нет. От сю да боль шое зна че ние для 
япон цев имеет «вер ность» своей фир ме, го су да рс-
тву, на ции, са мо от вер жен нос ть и пат рио тизм 
при отс таива нии их ин те ре сов [8].

Вы пол нить «долг чес ти» ин ди вид мо жет, 
лишь за ни мая свое, ст ро го оп ре делённое мес то 
(что соот ве тс твует кон фу ци анс ко му прин ци пу 

«каж до му – свое мес то») и прояв ляя лояль нос ть 
по от но ше нию к груп пе, то есть, под чи няя своё 
по ве де ние об ще ст вен ным це лям. Соот ве тст вен-
но и по ве де ние ин ди ви да оце ни вает ся не абс-
тракт ны ми кри те риями доб ра и зла, а его вк ла-
дом в груп по вую дея тель ность, его по лез ностью 
для груп пы. 

Груп по вые тра ди ции на ло жи ли от пе ча ток на 
по ве де ние япон цев в груп пе и вне нее. По ве де-
ние их вне груп пы ха рак те ри зует ся замк ну тос-
тью и неже ла нием кон так ти ро вать, но в своей 
груп пе, в сре де устано вив ших ся от но ше ний и 
свя зей япо нец го тов по мочь лю бо му. По дан ным 
оп ро сов, 70% япон цев счи тают се бя обя зан ны-
ми при ни мать близ кое учас тие в де лах дру зей  
(в США – 45% жи те лей, в Анг лии – 36%, в ФРГ 
31%, во Фран ции – 12%, а в Рос сии – 6%) [9].

На про цесс фор ми ро ва ния японс ко го ме не-
дж мен та ока за ли влия ние аме ри ка нс кие идеи 
уп рав ле ния. Так, важ нейшая идея японс ко го ме-
не дж мен та о том, что ра бо тающий по най му дол-
жен всю жиз нь тру дить ся в од ной фир ме, имеет 
аме ри ка нс кое проис хож де ние, но в Япо нии эта 
идея дает ог ром ный эф фект. В Япо нии не при-
ня то час то ме нять мес то ра бо ты. Япон цы при хо-
дят в оп ре де лен ную ком па нию пос ле окон ча ния 
уни вер си те та и ра бо тают там вп лоть до вы хо да 
на пен сию. Мно гие круп ные ор га ни за ции вы-
би рают по дающих на деж ды сту ден тов и как бы 
«под го тав ли вают» их к бу ду щей ра бо те. Они мо-
гут по мо гать им с раз лич ны ми кур са ми, тре нин-
га ми по спе ци аль нос ти. А за тем при ни мают в 
ком па нию, внут ри ко то рой эти лю ди и на чи нают 
ст роить свою карь еру. Уво лить их мо гут толь ко 
из-за серь ез но го на ру ше ния тру до вой дис цип-
ли ны или на ру ше ния эти ки. Но вый сот руд ник 
круп ной ком па нии обыч но про во дит в раз ных 
от де лах фир мы от 6 ме ся цев до го да, та ким об-
ра зом, че рез нес колько лет мо ло дой сот руд ник 
дол жен оз на ко мить ся со все ми ас пек та ми ра бо-
ты дан ной фир мы. В сред них и мел ких ком па-
ниях ис поль зует ся про ти во по лож ный под ход, то 
есть ста жер прик реп ляет ся к од но му мас те ру и 
поз нает де та ли ра бо ты толь ко од но го под раз де-
ле ния. Ес ли необ хо ди мо выб рать спе циалис та, 
ко то рый зай мет вы со кую долж нос ть то, как пра-
ви ло, вы бор осу ще ст вляет ся из тех сот руд ни ков, 
ко то рые уже ра бо тают в дан ной ор га ни за ции на 
бо лее низ ких долж нос тях [10].

Япон цы всег да ст ре мят ся к раз ви тию гар-
мо нич ных от но ше ний в своей ко ман де, поэто му 
мест ные уп рав ляющие здесь ни ког да не от дают 
при ка зов, они лишь на ме кают своим под чи нен-
ным на то, что нуж но сде лать. Нет нуж ды от да вать 
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нас тоя щий при каз, так как пер со нал очень хо ро-
шо по ни мает та кие на ме ки и доб ро со ве ст но их 
вы пол няет. Всеоб щая обя за тель ная веж ли вос ть 
соз дает кли мат, ко то рый сти му ли рует ра бо ту 
сот руд ни ков. 

Это ос но вы вает ся не толь ко на том, что япон-
цы ис пол ни тель ны и ста ра тель ны. Они знают, 
что не вы пол нить за да ние они прос то не мо гут, 
так как все под чи няют ся су ще ст вую щей ие рар-
хии, ко то рая в ос нов ном за ви сит от выс лу ги лет 
в дан ной ком па нии. Раз ни ца да же в один год 
имеет ог ром ную роль, так как ос но ву японс кой 
мо ра ли сос тав ляет жест кое под чи не ние ие рар-
хи чес кой сис те ме: стар ший – млад ший. Ес ли в 
ст ра нах, где пра вит ин ди ви дуализм, лю ди ск лон-
ны прив ле кать вни ма ние к своим лич ным дос ти-
же ниям и уме ниям, то в Япо нии го раз до боль ше 
ориен ти руют ся на дос ти же ния кол лек ти ва. 

Ру ко по жа тие в Япо нии не при ня то. Оче вид-
но, япон цы из бе гают прис тально го, пря мо го вз-
гля да, ко то рый неиз бе жен при ру ко по жа тии. Так 
или ина че ру ко по жа тие не вк лю чает ся в про цесс 
об ще ния. Важ ней шим эле мен том пра вил хо ро-
ше го то на яв ляют ся пок ло ны. При чем, пят над-
ца ти, нап ри мер, пок ло нов дос та точ но лишь для 
три ви ально го при ве тст вия. Что бы произ вес ти 
хо ро шее впе чат ле ние, нуж но кла нять ся со рок 
пять раз, осо бое поч те ние вы ра жают семиде-
сятью пок ло на ми, а са мую ува жаемую лич ность 
при ве тс твуют, пок ло нив шись де вя нос то раз под-
ряд. 

Япон цы боль шое вни ма ние уде ляют раз-
лич ным це ре мо ниям. Так об мен ви зит ка ми это 
– важ ная час ть це ре мо нии при ве тст вия. Ис поль-
зо ва ние ви зит ных кар то чек иг рает роль своеоб-
раз ных удос то ве ре ний лич нос ти, в ко то рых, по-
ми мо име ни, фа ми лии и за ни маемой долж нос ти, 
ука зы вает ся са мое глав ное для япон ца – при над-
леж нос ть к ка кой-ли бо фир ме или ор га ни за ции, 
что, в ко неч ном сче те, оп ре де ляет его по ло же ние 
в об ще ст ве.

В от ли чие от мно гих дру гих ст ран, по пыт ки 
установ ле ния де ло вых кон так тов с японс ки ми 
фир ма ми пу тем пе ре пис ки и те ле фон но го об ще-
ния, как пра ви ло, яв ляют ся ма лоэф фек тив ны ми. 
Та кое по ве де ние объяс няет ся нес кольки ми при-
чи на ми.

Во-пер вых, боль шинс тво дей ст вую щих на 
на циональ ном рын ке мел ких и сред них фирм ве-
дут свои де ла на японс ком язы ке и кон так ты с 
ни ми тре буют пе ре вод чи ка.

Во-вто рых, японс кие предп ри ни ма те ли чрез-
вы чай но ще пе тиль ны и ск ру пу лез но от но сят ся к 
при ни маемым на се бя обя за тель ст вам. Поэто му 

да же про ве де ние пе ре го во ров они расс мат ри-
вают как обя зы вающий шаг и не ск лон ны ид ти 
на не го, не по лу чив о парт не ре и его пред ло же-
ниях ис чер пы вающей ин фор ма ции.

В-треть их, в японс ких фир мах дей ст вует 
весь ма слож ная про це ду ра при ня тия ре ше ний, 
что за мед ляет по лу че ние от ве та на зап рос. И на-
ко нец, японс кие предп ри ни ма те ли от ли чают ся 
прист рас тием к лич ным бе се дам и от су тс твием 
ск лон нос ти к об суж де нию сколь ко-ни будь важ-
ных воп ро сов пу тем пе ре пис ки или по те ле фо ну. 
Осо бен но ха рак те рен та кой под ход для мел ких и 
сред них биз нес ме нов [11].

Боль шое зна че ние в японс кой куль ту ре 
при дает ся пунк туаль нос ти, точ нос ти. До го во-
рив шись о вс тре че, япо нец неп ре мен но в срок, 
вп лоть до ми ну ты, поя вит ся на мес те. На пре-
дель ной обя за тель ности во мно гом ос но ва на вся 
прак ти ка де ло во го об ще ния в Япо нии. Точ нос ть 
на пе ре го во рах – будь то во вре ме ни их на ча ла и 
окон ча ния, или в вы пол не нии обе ща ний, взя тых 
на се бя обя за тель ств – од на из важ ней ших эле-
мен тов японс ко го де ло во го эти ке та.

Иност ра нец, впер вые вс тре тив шийся с 
японс ки ми биз нес ме на ми, бы вает край не удив-
лен мед лен ным тем пом де ло вых пе ре го во ров. 
Пе ре го во ры на чи нают ся с об суж де ния воп ро сов, 
не имею щих ни ка ко го от но ше ния к пред ме ту  
вс тре чи, и лишь че рез не ко то рое вре мя японс кая 
сто ро на пе ре хо дит к офи ци аль ной те ме вс тре-
чи. Чем серь ез нее выд ви ну тые на по ве ст ку дня 
пред ло же ния, тем боль ше вни ма ния уде ляет ся 
ма лоз на ча щим де та лям. За этим кроет ся тра ди-
ци он ное ст рем ле ние соз дать соот ве тс твующую 
ат мос фе ру пе ре го во ров, устано вить «от но ше-
ния сот руд ни чест ва» для об лег че ния про цес са 
при ня тия глав но го ре ше ния, ког да все вто рос-
те пен ные воп ро сы, не вы зы вающие осо бых раз-
ног ла сий, бу дут ула же ны к взаим но му удов лет-
во ре нию сто рон. Тер пе ние в Япо нии счи тает ся 
од ной из ос нов ных доб ро де те лей, в том чис ле 
и в биз не се. Кро ме то го, в рам ках при ня той в  
ст ра не идеоло гии внут ри фир мен но го уп рав ле-
ния японс кие кол ле ги не мо гут обойт ись без 
кон сульта ций и сог ла со ва ний с ру ко во дст вом 
дру гих под раз де ле ний и от дель ны ми сот руд ни-
ка ми своей фир мы, что так же тор мо зит пе ре го-
во ры [12].

Же ла ние из бе гать отк ры то го столк но ве ния 
про ти во по лож ных вз гля дов прояв ляет ся у япон-
цев и в прак ти ке при ня тия ре ше ний. Ре ше ния 
эти обыч но предс тав ляют со бой не ре зуль тат 
чьей-то лич ной ини ци ати вы, а итог сог ла со ва-
ния мне ний всех заин те ре со ван ных лиц – как бы 
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об щий зна ме на тель, най ден ный на ос но ве взаим-
ных ус ту пок. При этом по нор мам японс кой де-
ло вой эти ки глав ной доб ро де телью об ла дает не 
тот, кто твер до стоит на своем (пус ть да же бу-
ду чи пра вым), а тот, кто прояв ляет го тов ность к 
комп ро мис су ра ди об ще го сог ла сия.

Про цесс сог ла со ва ния мне ний на чи нает ся в 
наибо лее заин те ре со ван ной груп пе, а за тем шаг 
за ша гом дви жет ся вверх. Лишь пос ле кро пот ли-
вой под го тов ки воп рос вы но сит ся на об суж де-
ние ру ко во дс тва. Как пра ви ло, ни один из участ-
ни ков та кой дис кус сии не  станет сра зу це ли ком 
из ла гать свое мне ние, тем бо лее – пред ла гать 
что-то конк рет ное. Вмес то это го он выс ка жет 
сна ча ла лишь не большую, наибо лее бесс пор-
ную час ть то го, что ду мает по дан но му воп ро су; 
об раз но го во ря, сде лает лишь ос то рож ный шаг 
впе ред и тут же ог ля нет ся на ос таль ных.

Важ но иметь в ви ду, од на ко, что комп ро мисс 
в предс тав ле нии япон цев – это зер ка ло мо мен-
та. По доб но то му как их мо раль де лит пос туп-
ки не на хо ро шие и дур ные, а на по до бающие и 
не по до баю щие, япон цы счи тают са мо со бой ра-
зу меющим ся, что сог ла ше ние имеет си лу лишь 
до тех пор, по ка сох ра няют ся ус ло вия, в ко то-
рых оно бы ло дос тиг ну то. Там, где анг ли ча нин 
ска жет: «Раз воз ник спор, об ра тим ся к текс ту 
сог ла ше ния и пос мот рим, что там на пи са но», – 
япо нец бу дет до ка зы вать, что, ес ли об станов ка 
из ме ни лась, долж на быть пе рес мот ре на и преж-
няя до го во рен ность.

Да вая ре ко мен да ции по ве де нию пе ре го во-
ров с япон ца ми, аме ри ка нс кий исс ле до ва тель  
М. Блей кер от ме чает, что ког да япон цы вс тре-
чают ся с яр ко вы ра жен ной ус туп кой, они, ве-
роят нее все го, от ве тят тем же. В це лом же ус-
туп ки, комп ро мисс, на ко то рый идут япон цы, 
восп ри ни мают ся ими час то как неч то неиз беж-
ное и вы нуж ден ное. По от но ше нию к бо лее сла-
бым парт не рам ус туп ки расс мат ри вают ся японс-
кой сто ро ной как прояв ле ние «доб рой во ли» и 
«ве ли ко ду шия». М. Блей кер конс та ти рует ма лую 
эф фек тив нос ть уг роз при пе ре го во рах с япон ца ми. 
Са ми же япон цы ред ко ис поль зуют уг ро зы, вп ро-
чем, как и дру гие так ти чес кие приемы, нап рав лен-
ные на при нуж де ние – блеф, на жим и т.п. [11].

Япон цы час то ст ре мят ся из бе гать об суж де-
ний и столк но ве ний по зи ций во вре мя офи ци-
аль ных пе ре го во ров, а так же учас тия в мно гос-
то рон них пе ре го во рах. При пе ре го во рах с бо лее 
сла бым парт не ром японс кие участ ни ки мо гут 
при бег нуть к уг ро зам. В це лом для японс кой сто-
ро ны ма ло ха рак тер ны осо бые под виж ки в по зи-
ции или зна чи тель ные из ме не ния в так ти ке при 

ве де нии пе ре го во ров. В то же вре мя япон цы уде-
ляют мно го вни ма ния раз ви тию лич ных от но-
ше ний с парт не ра ми. Во вре мя неофи ци аль ных 
вст реч они ст ре мят ся по воз мож нос ти под роб нее 
об су дить проб ле му. 

В хо де пе ре го во ров с японс ки ми биз нес ме-
на ми труд но обойт ись без воз ни кающих пауз и 
мол ча ния. Не сле дует пы тать ся за пол нить паузу 
са мо му. Для япон цев та кая си ту ация нор мальна, 
обыч но пос ле взаим но го мол ча ния бе се да 
 стано вит ся бо лее пло дот вор ной. За будь те о так-
ти чес ких прояв ле ниях чувс тв, осо бен но разд ра-
же ния. Япон цы приуче ны конт ро ли ро вать свои 
эмо ции (осо бен но в де ло вых воп ро сах) и бу дут 
шо ки ро ва ны гру бос тью. Тер пе ние и ст рем ле ние 
к установ ле нию взаимо по ни ма ния даст го раз до 
луч шие ре зуль та ты, не же ли конф рон та ци он ный 
стиль.

Стоит ис поль зо вать лю бой умест ный пред-
лог для то го, что бы на пом нить парт не ру о се бе и 
про де мо нс три ро вать, что и конт ра гент, со своей 
сто ро ны, не за бы вает о японс ких парт не рах. В 
чис ло хо ро ших по во дов для под дер жа ния и во-
зоб нов ле ния кон так тов вхо дят нап рав ле ние парт-
не ру ко рот ко го бла го да рст вен но го пись ма пос ле 
про ве де ния пе ре го во ров; отп рав ка но вых ин фор-
ма ци он ных или рек лам ных бро шюр, пе чат ных 
ма те риалов ком па нии; по сыл ка вы ре зок из га зет 
с за мет ка ми, ка сающи ми ся пред ме та взаим ных 
ин те ре сов; позд рав ле ния с празд ни ком; позд рав-
ле ние парт не ра в свя зи с его прод ви же нием по 
служ бе; отп рав ле ние из ве ще ния о пос лед них из-
ме не ниях долж ност ных обя зан нос тей и т. д.

По дар ки – обыч ное де ло в Япо нии, осо бен-
но в пред- и пос ле но во год ний пе ри од, а так же в 
се ре ди не ле та. Сле дует иметь в ви ду, что по лу-
чив ший по да рок, по японс ким эти чес ким возз-
ре ниям, обя зан от ве тить тем же; поэто му слиш-
ком до ро гой по да рок мо жет пос та вить япон ца в 
зат руд ни тель ное по ло же ние. По той же при чи не 
ни ког да не сле дует рас па ко вы вать и не расс мат-
ри вать по лу чен ный по да рок в при су тс твии да ри-
те ля.

На пе ре го во рах с япон ца ми слу чают ся не до-
ра зу ме ния вс ледс твие то го, что в японс ком язы ке 
сло ва «да» и «нет» нес колько от ли чают ся от их 
упот реб ле ния в дру гих язы ках. Японс кое «хай» 
(«да») оз на чает не столь ко сог ла сие со сло ва ми 
со бе сед ни ка, сколь ко то, что пе ре дан ная ин фор-
ма ция восп ри ня та адек ват но, и сви де тель ст вует 
о го тов нос ти слу шать и по нять парт не ра. То же 
от но сит ся и к вы ра же ниям от ри ца ния. Япон цы 
ста рают ся из бе жать пря мых от ка зов на прось-
бы или пред ло же ния и пред по чи тают инос ка за-
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тель ные вы ра же ния ти па «это очень труд но» или 
«это необ хо ди мо тща тель но изу чить».

Оче вид но, что японс кие ме то ды в зна чи тель-
ной сте пе ни от ли чают ся от тех, ко то рые прак ти-
куют ся в за пад ных ст ра нах. Имен но раз ли чия в 
ор га ни за ци он ной куль ту ре предп ри ни ма тельс-
ких ст рук тур де лают не воз мож ным пол ное ко-
пи ро ва ние за ру беж ных мо де лей кор по ра тив но го 
уп рав ле ния, будь то за пад ные или японс кие. Как 
сп ра вед ли во от ме чает То ри Фуд жи са ва, «японс-
кий и аме ри ка нс кий ме не дж мент сов па дают на 
95%, но при этом ос таль ные 5% предс тав ляют 
со бой наибо лее важ ные ха рак те рис ти ки на-
циональ ных мо де лей уп рав ле ния» [12].

Гло ба ли за ция эко но ми ки и ин тер на ци она-
ли за ция кон ку рен ции  стано вят ся все сильнее, 
и воп ро сы оп ти маль но го уп рав ле ния го су да-
рст вом, по вы ше ния ее кон ку рен тос по соб нос ти 
ком па ний важ ны и ак ту альны для ме не дж мен та 
предп ри ни ма тельс ких ст рук тур. Пы таясь осоз-
нать, ка кие же си лы обес пе чи вают жиз нес по-
соб ность ор га ни за ции, спе циалис ты ста ли от ме-
чать, что эко но ми чес кие фак то ры ока зы вают ся 
су ще ст вен но за ви си мы ми от со циокуль турных 
фак то ров.

Та ким об ра зом, в изу че нии проб ле мы проис-
хож де ния «японс ко го эко но ми чес ко го чу да» 
нель зя ог ра ни чить ся расс мот ре нием толь ко эко-
но ми чес ких при чин. От ве ты на мно гие воп ро-
сы дает ее изу че ние с точ ки зре ния «куль ту ры». 
Тра ди ци он ная японс кая куль ту ра глу бо ко влияет 
на цен ност ные предс тав ле ния лю дей, их жиз-
нен ный под ход и пу ти раз ви тия Япо нии, и ока-
зы вает ог ром ное по ло жи тель ное влия ние.

Сов ре мен ное японс кое уп рав ле ние приоб-
ре ло дух отк ры тос ти, ко то рый поз во лил под чи-
нить тех но ло ги чес кое раз ви тие ре ше нию выд-
ви гаемых са мой жиз нью проб лем. Японс кую 
сис те му уп рав ле ния мож но расс мат ри вать как 
син тез им пор ти ро ван ных идей и куль турных 
тра ди ций. 

Ме не дж мент в Япо нии, как и в лю бой дру гой 
ст ра не, от ра жает ее ис то ри чес кие, осо бен нос ти, 
куль ту ру и об ще ст вен ную пси хо ло гию. Он не-
пос редст вен но свя зан с об ще ст вен но-эко но ми-
чес ким ук ла дом ст ра ны.

В сов ре мен ных ус ло виях прог рес сив но го 
раз ви тия ры ноч ных от но ше ний в Рес пуб ли ке 
Ка за хс тан ак тив но раз ви вают ся де ло вые от но-
ше ния с раз нооб раз ны ми де ло вы ми парт не ра ми 
раз лич ных ст ран. При этом, Ка за хс тан не мо жет 
и не дол жен ос та вать ся в сто ро не от пе ре до во го 
опы та и тех но ло гий уп рав ле ния.

В све те реали за ции кон цеп ции по вхож де-
нию Ка за х стана в чис ло 30-ти са мых раз ви тых 
го су да рс тв ми ра раз ра бо та на в рам ках Пос ла-
ния Гла вы го су да рс тва от 14 де каб ря 2012 го да  
«Ст ра те гия «Ка за хс тан-2050»: но вый по ли ти чес-
кий курс сос тояв ше го ся го су да рс тва» и по ру че-
ний Гла вы го су да рс тва по ито гам Ев ра зий ско го 
фо ру ма раз ви вающих ся рын ков, про ве ден но го 
10-11 сен тяб ря 2013 го да, осо бен но ак ту ально 
об ра тить ся к опы ту ст ран, стоя щих на выс шей 
сту пе ни эко но ми чес ко го раз ви тия. Од ной из та-
ких ст ран яв ляет ся Япо ния. 

В ус ло виях все боль шей ин тер на ци она ли-
за ции куль ту ры ме не дж мен та изу че ние опы-
та японс кой эко но ми ки, про шед шей путь от 
пос ле воен ной раз ру хи к раз ви то му об ще ст ву, 
предс тав ляет не толь ко научный ин те рес, но 
и в оп ре делённой ме ре мо жет по мочь в поис-
ке оп ти маль ных пу тей уп рав ле ния в раз лич ных 
сфе рах го су да рст вен но го раз ви тия. По ни ма ние 
японс ко го ме не дж мен та так же мо жет быть по-
лез ным ка за хс танс ким биз нес ме нам и эко но-
мис там глуб же ра зоб раться в проб ле мах эко-
но ми ки своей ст ра ны, что даст воз мож нос ть 
внед ре ния не ко то рых прин ци пов японс кой 
мо де ли уп рав ле ния на ка за хс танс ких предп-
риятиях, что, в свою оче редь, сде лает воз мож-
ным со вер шенс тво ва ние оте че ст вен но го произ-
во дс тва. 
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