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В статье рассмотрены аспекты влияния США на формирование деловой куль-

туры Японии после Второй мировой войны.В частности рассмотрены основные изме-

нения в принципах управления внутри больших объединений предприятий – переход 

от вертикального принципа управления дзайбацу к горизонтальному принципу управ-

ления кэйрэцу. Рассмотрено влияние американского специалиста по менеджменту Уи-

льяма Деминга, предложившего принципы изменения производства и корпоративного 

управления, положенные в основу производственной системы Тойоты, формирующей 

корпоративную культуру послевоенной Японии. 
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Деловая культура Японии формировалась на основе различных ис-

точников, таких как географические условия страны, ее духовные и фило-

софские традиции, а также иностранные влияния, появившиеся в ходе ис-

тории Японии. Географическая изоляция Японии, ее сравнительно не-
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большие размеры, относительно большое население и жизнь в непосред-

ственной близости друг от друга, привели к необходимости сплочения, 

что стало основой для зарождения принципа коллективизма. Синтоизм за-

ложил основы японского характера – принцип гармонии, который распро-

страняется на все сферы жизни, включая деловую коммуникацию [1, с. 

599]. Буддизм положил начало трудовой этике через идеи самоотвержения 

в работе и баланса между личной выгодой и пользой для общества и рас-

пространился на этику ведения бизнеса [2, с. 600]. На идеях конфуциан-

ства сформировались теория управления коллективом и трудовая этика, в 

основу которых легли иерархия, семейственность, гармоничные отноше-

ния, самосовершенствование [1, с. 600]. В ходе истории, сталкиваясь с 

иностранными культурными воззрениями, японская культура впитывала 

различные черты иных культур, применяя их в собственной культуре, в 

том числе и деловой, с учетом японских традиционных ценностей. 

После поражения Японии во Второй мировой войне Соединенные 

Штаты возглавили союзников в оккупации и восстановлении японского 

государства. Между 1945 и 1952 годами оккупационные силы США во 

главе с генералом Дугласом А. Макартуром провели широкомасштабные 

военные, политические, экономические и социальные реформы [3]. Что 

касается экономических реформ, в правительственной директиве отмеча-

лось, что «будет оказано поощрение развитию организаций в сфере труда, 

промышленности и сельского хозяйства, созданных на демократической 

основе» [4, с. 300].  

Наиболее яркими изменениями были изменения принципов работы 

экономических институтов: дзайбацу (財閥 – ざいばつ), придерживающи-

еся вертикального управленческого принципа, упразднялись, и вместо 

них насаждался горизонтальный принцип управления – кэйрэцу (系列 – け

いれつ). Дзайбацу являлись группой компаний, ядром которой являлась 

материнская компания (холдинговая компания), финансируемая семьей 

или родственниками, и которая позволяла компаниям (дочерним компа-

ниям), которые она контролировала, управлять различными отраслями [5, 

с. 138]. Таким образом, крупнейшие промышленные и финансовые объ-

единения Японии управлялись «сверху», одной главной семьей, прини-

мавшей решения, к примеру, расширять ли бизнес, начинать ли работать 

в иной сфере, отличной от семейного бизнеса и т.д. Если дзайбацу несет 

смысл «гигантского семейного концерна» [6], то кэйрэцу переводится как 

«объединение предприятий» [7]. Слово дзайбацу использовалось в языке 

для названия концерна, тогда как современные объединения предприятия, 

работающие по принципу кэйрэцу, называются 企業間組織 [きぎょうか
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んそしき – кигё:кансосики] – межфирменная организация или корпора-

тивная группа, имеющая в основе партнерские отношения [8, с. 23]. Таким 

образом, основным изменением, которые США внесли в работу экономи-

ческих организаций Японии, являлось упразднение семейных концернов 

и формирование групп формально независимых друг от друга предприя-

тий, ядро которой составляла не одна семья, а крупные корпорации. 

С целью реформации японской экономики США также направляли в 

Японию специалистов и ученых, проводивших консультации для выхода 

из сложившегося после войны экономического кризиса. Одним из пригла-

шенных ученых был Уильям Деминг (14 октября 1900 – 20 декабря 1993) 

– ученый, статистик и консультант по менеджменту. Деминг читал лекции 

по теории управления качеством в Союзе японских ученых и инженеров, 

куда входили главы и инженеры крупнейших производственных японских 

корпораций. Он предложил 14 ключевых принципов, которым руковод-

ство должно следовать, чтобы значительно повысить эффективность биз-

неса или организации. В этой статье мы бы хотели остановиться на тех 

принципах, которые относятся не непосредственно к производству, а к 

корпоративному управлению как части деловой культуры: 

- создайте постоянство цели в улучшении продуктов и услуг с целью 

стать конкурентоспособными и остаться в бизнесе, а также обеспечить ра-

бочие места; 

- введите подготовку кадров; 

разработайте энергичную программу образования и самосовершен-

ствования; 

- введите лидерство – с целью помочь людям, машинам и гаджетам 

работать лучше; 

- изгоните страх, чтобы каждый мог эффективно работать в компа-

нии; 

- устраните барьеры между отделами – люди, занимающиеся иссле-

дованиями, дизайном, продажами и производством, должны работать в 

команде, чтобы предвидеть проблемы производства и использования, ко-

торые могут возникнуть с продуктом или услугой [9]. 

Эти идеи не являлись принципиально новыми для японской куль-

туры, однако являлись наиболее подходящими в период резких и принци-

пиальных изменений в японской экономике и, как следствие, меняющейся 

деловой культуре. Первые три перечисленные принципа укладываются в 

конфуцианскую идею о необходимости совершенствования труда и само-

совершенствовании, то есть воспитании моральных качеств в себе, само-

образовании и общем повышении уровня культуры. Командная работа 

также являлась знакомой идеей в японской культуре, придерживающейся 

принципа коллективизма. 
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Идеи лидерства для помощи, эффективной работы каждого и работы 

в команде легли в основу современной производственной системы Той-

оты (Toyota Production System – TPS). Система создавалась с 1910-х го-

дов основателем компании Тойота (トヨタ自動車株式会社  [тоёта 

дзидо:ся кабусики-гайся], входит в корпоративную группу Тойота 

Групп) Сакити Тоёда (豊田 佐吉, 14 февраля 1867 – 30 октября 1930), 

однако Тоёда был более сосредоточен на улучшении процесса производ-

ства. Наибольшее развитие производственной системе Тойоты дал инже-

нер компании Тайити Оно (яп. 大野 耐一, 29 февраля 1912 – 28 мая 1990) 

именно после Второй мировой войны. Тайити встроил идеи Деминга в 

корпоративную культуру компании и создал концепцию бережливого 

производства, которая, кроме ориентации на потребителя и качество то-

вара, включает в себя принципы корпоративного управления, создаю-

щего определенную корпоративную культуру. Тайити в своей книге 

«Производственная система Тойоты: уходя от массового производства» 

писал об особенностях корпоративной культуры компании Тойота, кото-

рыми являются взаимное доверие между руководством и сотрудниками, 

а также непосредственное и видимое участие менеджеров в решении про-

изводственных проблем и развитии персонала. Особенное внимание он 

уделял командной работе, которую сравнивал со спортом, где работа в 

команде решает, будет ли команда успешна и выиграет или нет [10, с. 

83]. В современной редакции раздела «Основная философия компании» 

Тойота Групп выделяет «создание живой корпоративной культуры, ко-

торая максимизирует творческий потенциал и энтузиазм каждого чело-

века и создает большую силу для организации» в качестве одного из че-

тырех основных направлений корпоративной культуры [11]. 

Влияние США на деловую культуру Японии приняло форму в основ-

ном изменения принципов работы экономических институтов, упразднив 

вертикальное управление и заменив его горизонтальными партнерскими 

отношениями между равноправными компаниями. В сфере корпоратив-

ной культуры на базе идей американских ученых, в частности  Уильяма 

Деминга, создатели и инженеры компании Тойота сформировали управ-

ления производством и соответствующую трудовую этику, предполагаю-

щую непрерывное самосовершенствование, работу в команде, помощь ли-

деров подчиненным и вовлеченность в процессы компании каждого со-

трудника. Идеи не являлись принципиально новаторскими для японской 

деловой культуры, однако определили направление, в котором японские 

менеджеры развивали корпоративную культуру в период послевоенных 

изменений. Эти идеи до сих пор применяются в японских компаниях. 
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