
Организационная культура 
Японской компании

УЛАН КЫЗЫ АЙГЕРИМ,
РАДЖАБИЕН САРВАРИ



⚫ Япония во всем мире считается страной с особенной культурой и традициями. 
Оказавшись после Второй мировой войны на грани полного разорения, 
Япония сумела возродить свою экономику. И этому способствовала в первую 
очередь специфика японского менеджмента. Благодаря особенному подходу к 
управлению производством и рабочим процессом стал возможным выход 
Японии на мировой рынок. Теперь Страна восходящего солнца известна как 
самый главный производитель инновационных технологий. И это притом что в 
ней крайне ограничены ресурсы полезных ископаемых.

Большинство специалистов выделяют несколько 
характерных черт японского менеджмента, которые 
существуют на протяжении многих десятилетий и сегодня 
изменяются под влиянием европейского менеджмента.



•В 
первую 
очередь, 
внимани
е 
привлека
ет 
отношен
ие 
работода
теля к 
своим 
сотрудни
кам. 
Устраив
аясь на 
работу, 
каждый 
японец 
точно 
знает, 
какие 
перспект
ивы его 
ждут. 
Эта 
уверенно
сть 
рождает
ся 
благодар
я такому 
подходу, 
как 
«пожизн
енный 
найм». 

•В 
Японии 
поощряе
тся 
приверж
енность 
своей 
фирме, 
что 
выражае
тся в 
системе 
поощрен
ий и 
продвиж
ения по 
службе. 
Чем 
дольше 
ты 
работае
шь — 
тем 
выше 
твой 
ранг, а 
следоват
ельно, и 
заработн
ая плата. 
Однако и 
здесь 
есть 
свои 
нюансы, 
которые 
вполне 
логичны 
и 
понятны.

•Так, 
продвиж
ение по 
службе и 
повышен
ие 
уровня 
дохода 
напряму
ю 
зависит 
от 
качества 
работы 
сотрудни
ка, что 
порожда
ет 
здорову
ю 
конкуре
нцию 
внутри 
организа
ции. 
Наиболе
е 
способн
ые и 
активны
е 
сотрудни
ки могут 
поощрят
ься как 
материал
ьными, 
так и 
нематер
иальным
и 
способа
ми.

 

•К числу 
последн
их 
можно 
отнести 
направле
ние на 
обучение 
или же 
повышен
ие 
статуса в 
организа
ционной 
иерархи
и. 
Вообще, 
об 
обучени
и 
персонал
а в 
Японии 
следует 
сказать 
отдельно
. Многие 
фирмы 
предпоч
итают 
нанимат
ь 
сотрудни
ков, 
которые 
только 
что 
окончил
и школу 
или 
колледж
и, с 
целью 
их 
дальней
шего 
обучения 
непосред
ственно 
в 
процессе 
производ
ства



⚫ Отличительной чертой японского работника является 
его универсальность. Он может выполнять самые 
разнообразные функции, т. к. постоянно обучается в 
процессе работы. Большинство японских 
предприятий практикуют перераспределение рабочих 
кадров в зависимости от обстоятельств. Так, 
например, руководство электротехнической фирмы 
«Мацусита Дэнки» ежегодно меняет профиль работы 
5 % своих рядовых сотрудников и 1/3 менеджеров.

Сегодня под воздействием экономических преобразований, стремлений компаний выжить в 
жестких условиях соперничества система «пожизненного найма» начинает уходить на 
задний план и приоритет начинает отдаваться, как и в европейских государствах, условиям 
работы и оплате труда. Если раньше увольнение в середине карьерного пути оценивалось 
крайне отрицательно и в большинстве случаев не влекло за собой улучшения 
материального и социального статуса японца, то теперь к этому относятся более лояльно. 
Здесь прослеживается влияние западного образа жизни, где человек может менять место 
работы в любом возрасте. Однако японские фирмы стараются удерживать своих 
сотрудников, например, повышенным единовременным выходным пособием, 
выплачиваемым при достижении работником пенсионного возраста.



Особую роль в высокой производительности предприятий Японии, 
специализирующихся на сборке различной техники, в частности 
автомобилей, играет отсутствие центральной администрации, отвечающей за 
контроль и перераспределение потока материалов. Вместо нее используется 
система «канбан», т. е. прямое общение начальников цехов без посредников и 
поставка «точно в срок», которая была разработана в 1920-е годы Г. Фордом и 
применена на его заводе Ford Motor Company. 

Подобная система начала внедряться в Японии достаточно недавно, в 
середине ХХ века, и до сих пор успешно применяется фирмой «Тойота», 
плановый отдел которой каждые две недели или же раз в месяц 
разрабатывает график выпуска новой продукции, который тем не менее не 
является фактическим графиком производства для каждого цеха. 
Оперативный график, разрабатываемый ежедневно, регулирует работу только 
главного конвейера. Остальные цеха сообщаются посредством системы 
«канбан».



Одной из причин всемирной известности японской техники является 
высокое качество продукции. И действительно, такой системы контроля 
качества нет ни в одной другой стране. Японские рабочие все как один 
чувствуют личную ответственность за производимую ими продукцию. С 
целью контроля качества создаются так называемые кружки качества, 
члены которых должны постоянно самосовершенствовать собственные 
знания и умения. 

Каждый сотрудник имеет право выбора — вступать или не 
вступать в подобный «кружок». Примером удачной практики 
контроля качества может служить все та же фирма «Тойота», в 
которой принято прослеживать качество продукции на каждом 
этапе ее производства. Если же цех получает от вышестоящего 
цеха продукцию с браком, то он не должен принимать ее. 
Японские менеджеры придерживаются точки зрения, что лучше 
выявить брак на первых стадиях производства, нежели 
обнаружить неполадки, выпустив готовый продукт.



Японский менеджмент учитывает потребности 
общества и в отличие от американского менеджмента, 

всегда старается определить нужды потребителей. 
Правда, практика манипулирования и уговоров 

перспективного покупателя посредством рекламы, 
распространенная в Европе и Америке, начинает все 
чаще применяться и в Японии, но все же она носит 
несколько иной характер, нежели на Западе. Так, в 
компании Sony приоритет отдается производству 

новой продукции, которая будет, безусловно, 
интересна потребителю. При таком подходе 

покупатель становится ведомым, а компания Sony — 
ведущим.

Сегодня в мировой практике большое 
значение в развитии компаний имеет 

четко разработанный план действий. И 
японцы здесь занимают лидирующее 

место. Они как нельзя лучше 
научились продумывать все 

возможные пути развития и успешно 
применяют данное умение на 

практике.

В большинстве японских организаций план действий составляется как 
минимум на год вперед. Это позволяет избежать в будущем 

непредвиденных ситуаций и минимизировать затраты при решении 
возникающих проблем. Например, компания OMRON Electronics, 
разработав «модель предсказания будущего технологий», сумела 

определить потребности общества в контексте далекой перспективы. Это 
позволило ей производить продукцию, которая априори была интересна 

обществу.

Говоря о японском менеджменте, совершенно 
невозможно обойти вниманием тот факт, что в 

каждой корпорации существует гласность 
информации. Любой сотрудник может 

ознакомиться с планами организации на будущее, 
с поставленными целями и перспективами 

развития. Для этого создаются специальные 
стенды или буклеты, где отражаются графики и 

этапы развития корпорации. Такой подход 
обуславливает гармоничность отношений в 

коллективе и укрепляет корпоративные связи.



В большинстве японских организаций план действий составляется как минимум на год вперед. Это позволяет 
избежать в будущем непредвиденных ситуаций и минимизировать затраты при решении возникающих проблем. 
Например, компания OMRON Electronics, разработав «модель предсказания будущего технологий», сумела определить 
потребности общества в контексте далекой перспективы. Это позволило ей производить продукцию, которая априори 
была интересна обществу.

• Говоря о японском менеджменте, совершенно невозможно обойти вниманием тот факт, что в каждой корпорации 
существует гласность информации. Любой сотрудник может ознакомиться с планами организации на будущее, с 
поставленными целями и перспективами развития. Для этого создаются специальные стенды или буклеты, где 
отражаются графики и этапы развития корпорации. Такой подход обуславливает гармоничность отношений в 
коллективе и укрепляет корпоративные связи.

Япония в представлениях большинства все еще остается страной традиций. И отчасти так оно и есть. На большинстве 
предприятий все еще можно найти помещение основателя данной организации, которая служит для проведения 
деловых встреч. Не менее традиционной представляется корпоративная культура, важным элементом которой является 
проведение утренних, а иногда и обеденных «зарядок». 

• Но, как и в любой системе управления, в японском менеджменте есть свои недостатки. Пожалуй, наиболее 
видимым недостатком является то, что квалифицированные кадры менее усердно и лояльно относятся к практике 
перераспределения кадров. И если молодой сотрудник без возражений будет выполнять и функции сборщика, и 
уборщика помещений, то старший сотрудник подобного рода изменения работы воспримет без энтузиазма. Что, в 
принципе, свойственно и для работников западных компаний.



Тем не менее, японские управляющие стремятся построить рабочий процесс так, 
чтобы он приносил удовольствие персоналу. В связи с этим происходят 
сокращения часов работы в день, однако это отражается на длительности 
отпуска, который длится на 7-9 дней меньше, чем, например, в России.

Введение гибкого графика, аналогично многим европейским компаниям, 
позволяет японцам увеличить производительность. Например, фирма «Амано» 
позволяет своим работникам приходить и уходить с работы в любое время при 
условии, что они будут на месте в обязательные рабочие часы. Посещаемость 
работы отслеживается при помощи бланков, информация с которых поступает в 
электронный регистратор. Причем подобная система управления основывается 
только на доверии к работникам и вполне оправдывает себя.

В Японии принято управлять не только рабочей деятельностью сотрудников, но и 
их досугом. Так, широко применяются психотерапевтические системы «Найкан» 
и «Морита», которые позволяют работникам восстанавливать свои силы, 
находясь за пределами рабочего места.



⚫ Современный менеджмент в Японии отличается от той системы управления, 
которая была принята на протяжении ХХ века. И в первую очередь это связано 
с влиянием западной модели управления. Японские менеджеры осознали, что 
без изменений невозможно добиться прогресса в развитии. В связи с этим 
меняется система управления компаниями. Так, разрабатывая цель компании, 
менеджеры отдают предпочтение формулированию основной задачи, для чего 
специально отбираются определенные сферы действия. Выбрав сферу, 
компания обращает все свои ресурсы на данное направление. Изменяется и 
отношение к потребителю. Все большую ценность приобретает информация, 
касающаяся потребительских предпочтений, на основе чего компания сужает 
свой целевой рынок.



⚫ Стабильная иерархичная система отношений внутри японской организации также сегодня все больше 
подвержена изменениям. В частности, достаточно частым явлением стало привлечение внештатных 
сотрудников к выполнению той или иной работы, да и коммуникация все чаще строится не через 
систему «канбан», а посредством информационных сетей, как это принято на Западе.

Западное стремление к самостоятельности и 
независимости стало все больше проявляться и в Японии. 
Так, если раньше финансирование компании шло из 
центрального «головного» банка, то сегодня многие 
компании самостоятельно управляют собственными 
финансовыми активами, что оказывает непосредственное 
влияние на развитие организации. Меняется и портрет, и 
функции топ-менеджеров. 

Если раньше практиковался принцип 
преемственности и руководитель сам 
назначал своего преемника, то сегодня стать 
руководителем может любой. Для этого, 
правда, необходимо обладать харизмой и 
высоким уровнем знаний и умений, но и пост 
управляющего стоит того, чтобы за него 
побороться.

Интересно отметить, что чем ближе Япония и западный мир, тем 
шире круг претендентов на руководящие должности. И если в начале 
ХХ века присутствие женщины или иностранца на руководящем 
посту было крайней редкостью, то сегодня это не вызывает ни у кого 
удивления. Наиболее ярким примером руководителя-иностранца 
является Карлос Гон (род. в 1954 году). Он был назначен директором 
компании Nissan в 2001 году, после того как компания Renault 
приобрела больше трети ее акций. К. Гон пришел в трудные времена 
для Nissan, когда компания имела долг более 20 миллиардов 
долларов и выпускала по большей части не популярные автомобили.



•Благодар
я своей 
активной 
позиции 
новый 
руководи
тель 
компании 
сумел 
спасти ее 
от 
банкротс
тва. С 
этой 
целью он 
стал 
внедрять 
в 
управлен
ие новые 
методы. 
Так, 
вместо 
принятой 
в Японии 
системы 
сокращен
ия 
длительн
ости 
рабочего 
дня К. 
Гон 
сократил 
штат 
компании
, а также 
закрыл 
ряд 
филиалов
, не 
принося
щих 
доход. 
Эта мера 
не была 
популярн
ой, но 
вскоре 
была 
признана 
как 
необходи
мая. 

•Изменилс
я и сам 
процесс 
производ
ства 
автомоби
лей. При 
сборке 
однотипн
ых 
автомоби
лей стали 
использо
вать 
одинаков
ые 
детали, 
что 
позволил
о 
сократит
ь 
финансов
ые 
издержки
. В связи 
с этим К. 
Гон 
получил 
прозвище 
«укротит
ель 
издержек
», что, 
впрочем, 
очень 
даже 
помогло 
компании 
Nissan. 
Сегодня 
популярн
ость 
альянса 
Nissan и 
Renault 
достигла 
высокого 
уровня 
— это 
позволил
о данным 
компания
м 
попасть в 
пятерку 
лучших 
мировых 
производ
ителей 
автомоби
лей.

•Под 
руководс
твом К. 
Гона 
многие 
непопуля
рные 
модели 
Nissan 
были 
сняты с 
производ
ства, что 
значител
ьно 
повысило 
продажи. 
Но 
успешны
й 
руководи
тель на 
этом не 
останавл
ивается. 
Он ищет 
новые 
пути 
развития 
организа
ции. И 
здесь 
немалое 
значение 
он 
придает 
сотрудни
честву с 
иностран
ными 
компания
ми, в 
частност
и, с 
американ
ской 
компание
й 
Chrysler. 

•В результате 
переговоров 
было 
решено, что 
в 2010 году 
будет 
выпущен 
японский 
Chrysler, 
отличающий
ся 
небольшими 
размерами, а 
американцы 
будут 
собирать для 
Японии 
пикапы. 
Однако здесь 
не идет речь 
о слиянии 
двух 
компаний. К. 
Гон 
придерживае
тся точки 
зрения, что 
слияние не 
может 
принести 
ничего 
хорошего, а 
лишь 
разрушит 
традиции и 
принятые 
ценности.



Секрет успешного выхода Nissan из кризиса заключается также в том, что К. Гон имеет 
собственную стратегию развития. Рассчитывая объемы производства на будущие 
периоды, он ориентируется на простой показатель: сколько автомобилей приходится на 1 
000 человек, имеющих водительские удостоверения, в конкретной стране. Так, наиболее 
перспективными странами для сбыта продукции Nissan К. Гон видит Китай, Индию, 
Бразилию и Россию, где количество автомобилей на 1 000 человек колеблется от 50 до 
250. 

Причем под каждый рынок создается своя модель автомобиля, что позволяет быстро 
реагировать на появляющийся спрос. Например, автомобиль Logan планировалось 
поставлять только на быстрорастущие рынки, такие как Индия, но вскоре выяснилось, что 
спрос на данный автомобиль есть и в ряде других стран Восточной Европы. Или другая 
модель — Nissan Versa, который первоначально не был интересен американцам из-за 
своих компактных размеров, но со временем потребительский спрос в США изменил 
свою направленность, и теперь Nissan Versa является одной из самых продаваемых 
моделей на американском континенте.

Управленческий талант К. Гона обусловлен также его способностью предвидеть будущие 
потребности покупателей. Так, он уже планирует выпустить в 2012 году электромобиль, 
который, однако, скорее всего в России появится не скоро, т. к. в нашей стране приоритет 
отдается нефтепродуктам, а не электричеству.



В результате своей многолетней деятельности К. Гон стал известен не 
только в Японии и Франции, но и по всему миру. В Стране восходящего 
солнца он почитается как герой и даже получил орден из рук императора. В 
заключение хотелось бы подчеркнуть, что в современном японском 
менеджменте сочетаются традиционные и инновационные черты, что 
позволило японской экономике включиться в процесс мирового 
экономического сотрудничества и развития.

Несмотря на активное внедрение элементов европейского менеджмента 
использование также и традиционных методов управления позволили 
Японии выйти из кризиса на современный экономический уровень. 
Основное отличие японского менеджмента от западного заключается в том, 
что японцы используют систему гласности и контроля качества продукции. 
Они не пытаются повысить доход путем увеличения объемов производства. 

Наоборот, стараются отдавать приоритет отслеживанию качества, нежели 
сверхпроизводству. Практика открытого обсуждения планов развития 
компании позволяет внедрять новые методы управления и производства без 
сопротивления со стороны сотрудников. Ведь они уже осведомлены о 
грядущих переменах и морально к ним готовы. Такой метод управления 
крайне отличается от западного, где руководство предпочитает ставить 
работников перед фактом внедрения изменений. 

Вообще в Японии человек с его потребностями и особенностями 
стоит в центре управленческой концепции. Еще К. Мацусита 
отмечал необходимость правильной оценки потенциала человека 
и создания условий для его продуктивного роста.



⚫ Именно поэтому в Японии приоритет отдается трем 
элементам производственного процесса — человеку, 
финансам и технологии.

⚫ Последнее десятилетие ознаменовало новый этап 
развития японской системы управления, на котором 
был сделан большой шаг в сторону сближения с 
европейским менеджментом, что определило 
сегодняшнее положение Японии на мировом 
экономическом рынке.


