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МЕНЕДЖМЕНТ  СОВМЕСТНЫХ  
РОССИЙСКО-ЯПОНСКИХ  БИЗНЕС-
ПРОЕКТОВ В  СВЕТЕ  РАЗНИЦЫ  КУЛЬТУРНЫХ  
ИЗМЕРЕНИЙ

В статье рассматриваются выходящие на первый план в эпоху глобали-
зации бизнеса вопросы менеджмента международных проектов, в частности 
российско-японских. Разница культурных измерений деловых партнеров ярко 
проявляется в деловой практике, сказываясь в планировании проектов, управ-
лении временем, коммуникации и даже неформальном общении. 

Организационная культура японских компаний берет свое начало в малом 
семейном бизнесе XVII века, в то время как современная российская организа-
ционная культура представляет собой еще не полностью адаптированную с 
начала 90-х годов XX века западную/рыночную систему, обладая в то же время 
рудиментами советских методов управления.

Несовпадение культурных измерений в процессе менеджмента совместных 
проектов приводит сначала к непониманию, а затем и к глубоким конфлик-
там, чреватым разрывом контрактов и судебным противостоянием. Новое 
направление – бизнес-культурология – помогает культурному пониманию 
иностранного партнера, качественному улучшению коммуникации и дело-
вой эффективности. В статье широко используется прямая речь старших 
менеджеров российских и японских компаний, выводы статьи опираются на 
примеры (бизнес-кейсы) из российско-японской деловой практики.
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Скорость расширения современного 
бизнеса зачастую опережает обучение 

принципам межкультурной коммуникации. 
Между тем, с точки зрения управленческих 
задач, такие навыки становятся важной ча-
стью глобального бизнеса. Без знания куль-
турной специфики местных рынков (либо 
своих иностранных партнеров) невозможно 
успешно управлять совместными бизнес-
проектами, тем более проектами междуна-
родного уровня.

Коммуникационный процесс в бизнесе 
с японцами, без сомнения, требует повы-
шенной культурной восприимчивости со 
стороны их иностранных партнеров. Япон-
ские бизнес-коммуникации имеют ряд осо-

бенностей, отражающих культурные ценно-
сти всего общества, и являющихся стойкими 
кодами, с которыми необходимо считаться. 
Говоря о совместном российско-японском 
бизнесе, необходимо отметить, что японцы 
выступают как лучше подготовленная сто-
рона. Они не только уделяют серьезное вни-
мание маркетингу, и хорошо понимают ры-
ночный спрос, но также считают важным из-
учение культуры потенциального партнера. 
«В процессе интернационализации японцы 
все больше принимают всерьез функциони-
рование местного общества. Они не были 
первыми, кто заметил «В Риме веди себя как 
римляне», но, похоже, они придерживаются 
этого больше, чем западные люди» [3. С. 258-
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259]. В свой черед, подобная подготовка с 
российской стороны могла бы существенно 
повысить эффективность взаимодействия с 
японцами в бизнесе.

Россия-Япония: разница культурных 
измерений в бизнесе

В начале 70-х годов прошлого века, в 
период проведения Хофстеде своего иссле-
дования по оценке и дифференциации на-
циональных культур через призму органи-
зационной культуры, Россия оказалась ис-
ключенной из этого исследования по двум 
причинам. Во-первых, в СССР не было пред-
ставительства IBM, служившего площад-
кой для исследования в других странах. Во-
вторых, культура организаций/компаний 
при социализме также была несопоставима 
с организационной культурой стран рыноч-
ной экономики.

Культурные параметры для России 
были разработаны на основе модели Хоф-
стеде уже в 90-х годах А.И.Наумовым, одним 
из ведущих российских исследователей на-
циональной культуры в деловой среде.

Сопоставление культурных параметров 
России и Японии показывает значительные 
расхождения.

Япония в пяти параметрах Хофстеде 
выглядит как коллективистская культура 
с малой дистанцией к власти, сильным из-
беганием неопределенности, долгосроч-
ной ориентацией и маскулинным началом. 
Россия по Наумову – это смешанный тип 
(коллективистско-индивидуалистский), с 
большой дистанцией к власти, слабым уров-
нем избегания неопределенности, краткос-
рочной ориентацией и феминным нача-
лом.

Несовпадающие параметры играют 
определяющую роль в процессе осуществле-
ния совместных проектов и провоцируют 
культурные конфликты на почве бизнеса.

«Дистанция к власти»
В рамках этого параметра необходимо 

отметить принципиальную разницу в при-
нятии решений, относящихся к стратеги-
ческому развитию корпорации. В Японии 
принятие решений осуществляется «снизу-
вверх», наиболее важная часть рабочих про-
цессов происходит на среднем уровне ме-
неджмента. Кроме того, поскольку в этой 
коллективистской культуре важны согласие 
и гармония в рабочих отношениях, решение 
большинством голосов не считается спра-
ведливым; обсуждение происходит столько, 
сколько нужно (от часов до недель), чтобы 

все остались удовлетворены и проголосова-
ли единогласно.

Этот же параметр отвечает за недоверие 
японцев личным гарантиям российских ру-
ководителей, когда они пытаются побудить 
японскую сторону к сотрудничеству соб-
ственным авторитетом:

«Немцов, когда был вице-премьером, прие-
хал в Японию и сказал: тем трем первым фир-
мам, которые инвестируют в Россию больше 
миллиона долларов, я дам свой личный мобиль-
ный номер». И тогда я сказал: «Немцов-сан, вы 
субъективно думаете, что вы пригласили инве-
стировать, но объективно то, что Вы сказали, 
это: «В России закон еще не действует, личные 
отношения самое главное. Пожалуйста, не при-
езжайте, пока рано» - для японцев это такой 
смысл имеет» (1).

В июне 2015 года автор статьи приня-
ла участие в организации презентаций не-
скольких российских регионов перед пред-
ставителями японского бизнеса. Один из 
вице-губернаторов в процессе своего вы-
ступления также пытался мотивировать 
японцев к сотрудничеству предложением 
своего мобильного номера, что показывает, 
насколько мало изменилось сознание функ-
ционеров и насколько плохо они изучают 
своего потенциального инвестора.

«Избегание неопределенности»
Наиболее значимая характеристика для 

бизнеса; фактор, оказывающий влияние на 
процессы планирования, оценку рисков и 
стратегические решения по развитию ком-
пании.

Условия русско-японского делового со-
трудничества радикально изменились после 
распада СССР. Как нацию с высоким уров-
нем «избегания неопределенности», япон-
цев в советское время очень удовлетворяли 
финансовые гарантии мировой державы. 
Двусторонний бизнес регулировался меха-
низмом внешнеторговых государственных 
контрактов, а также требованиями плано-
вой экономики в отношении поставок и за-
купок. Непосредственное сотрудничество с 
русскими предпринимателями в 90-е годы 
стало для японцев историей финансово-
экономических проблем, рейдерства и раз-
рушения прежних партнерских связей.

90-е годы были сложным периодом для 
самого российского общества, а также для 
бизнесменов европейского происхождения. 
Однако для японцев он оказался усугублен 
культурной доминантой, которую описал 
Хофстеде: «Решающий фактор для успеха 
японского бизнеса за границами Японии –  
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это выбор менеджеров для зарубежного на-
значения. /…/ Сильный «Избегатель Нео-
пределенности» – не лучший зарубежный 
представитель». [1. С. 167]. Применение это-
го культурного параметра показывает, поче-
му японский бизнес, в отличие от европей-
ского, не мог достичь успехов на российском 
рынке 90-х годов.

Я сам работал в Москве в 98-99, и я в то 
время сильно поседел. До такой степени все вре-
мя в напряжении, все время старался что-то 
преодолеть. Было много случаев, когда японские 
менеджеры в России получали нервные срывы, за-
болевали, их отзывали домой.

(Болгарин, 53 года, партнер в международ-
ной юридической компании).

Большинство оценок, которые японцы 
дают своим русским партнерам на основе 
опыта сотрудничества, в рамках пяти куль-
турных параметров Хофстеде соотносятся 
с параметром «слабый уровень избегания 
неопределенности». Этот фактор предпола-
гает частые изменения в планировании, со-
хранение внутреннего комфорта в изменчи-
вой среде, а также соблюдение возможного 
минимума правил:

Русская натура свободная вплоть до безот-
ветственности. Независимость, как у детей, 
незрелая. Но русские не думают, что они безот-
ветственны – у них всегда есть хорошая причи-
на, чтобы не делать чего-то.

(Японец, 56 лет, руководитель российского 
филиала торгово-производственной компании).

Поскольку горизонт планирования у 
японцев очень широк, многие встречи, со-
вещания, переговоры или поездки могут 
назначаться за несколько месяцев до даты. 
Затем эти даты неукоснительно соблюдают-
ся, вне зависимости от того, какие другие об-
стоятельства могли возникнуть за это время. 
Уверенность русских партнеров, что можно 
в последний момент поменять даты, неожи-
данно изменить повестку встречи или состав 
участников, производит на японцев впечат-
ление вздорности, ненадежности и неспо-
собности следовать согласованному образу 
действий. В свою очередь, русские остают-
ся в уверенности, что японцы негибкие, не 
готовы идти навстречу партнеру в таких 
«организационных мелочах». Культурное 
измерение «избегание неопределенности» 
необходимо принимать во внимание при 
совместном операционном планировании 
с японскими партнерами, стараясь по воз-
можности минимизировать отмены и пере-
носы в сроках.

Этот же параметр отвечает за точности 
соблюдения обязательств и отношение ко 

времени, которое японцы и русские видят 
по разному. В японской культуре отноше-
ние ко времени носит сакральный характер, 
его рассматривают как общее достояние, в 
то время как русским свойственное пони-
мание времени как личного потребляемого 
ресурса.

Если мы назначили встречу на 9 часов утра, 
то русские не придут в 9 часов, они придут в 
9:30. У русских образ мысли такой: если что-то 
изменится на 30 минут, мир от этого не изме-
нится. Но для нас это важно, это красота биз-
неса. Мы чувствуем, что это прекрасно: начать 
ровно в 9 часов.

(Японец, 56 лет, руководитель российского 
отделения торгово-производственной компа-
нии).

Четкое временное планирование про-
являет себя не только в начале, но и в окон-
чании встреч и переговоров, особенно если 
разговор происходит на «японской террито-
рии». Попытки задержать японских партне-
ров у себя в офисе по истечении заплани-
рованного времени также могут породить 
неловкость в коммуникации, т.к. японцы 
будут считать, что мешают хозяевам в их ра-
бочем процессе.

«Долгосрочность/краткосрочность 
ориентации»

Краткосрочность русских в постановке 
бизнес-задач является одним из препятствий 
для эффективного межкультурного сотруд-
ничества. Перспективный план от года до 
трех лет является нормой в России, как стра-
не волатильного рынка, до недавних пор ра-
стущей экономики и молодого рыночного 
общества. Японцы, строящие модель бизне-
са на основе долгосрочных производствен-
ных и партнерских циклов (2), испытывают 
недоверие к философии современного рус-
ского бизнеса.

Мне кажется, бизнес – это очень длинный 
процесс, начиная с момента знакомства до деся-
тилетних отношений. Но для русских бизнес – 
это купить и продавать. Все. Это пять минут. 
Это не рыночная экономика, это базар-бизнес.

(Японец, 60 лет, частный предпринима-
тель, владелец компании малого бизнеса).

Как показывает деловая практика, со-
трудничество с японцами начинаются, как 
правило, с небольшого проекта, на котором 
«отрабатываются» способы взаимодействия, 
апробируется деловая коммуникация. при-
водятся в соответствие операционные ме-
тоды. К партнерам, которые смогли выдер-
жать этот тестовый период, формируется 
доверие, позволяющее продвигаться дальше 
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и развивать проекты, которые с каждым го-
дом становятся все масштабнее. Российский 
предприниматель, мыслящий в категориях 
«максимум прибыли за минимальный отре-
зок времени» не имеет шансов найти япон-
ского партнера.

Председатель ассоциации «Деловая Рос-
сия» Александр Репик подчеркнул главное 
различие западной и восточной деловых 
культур, в свете актуального сейчас для Рос-
сии «азиатского тренда»:

Если вспомнить 90-е годы – в то время, на-
верное, разговор с Европой и США казался более 
простым. Российский истеблишмент, и деловой 
и политический, нуждался тогда в быстрых ре-
шениях, где результат виден в коротком гори-
зонте – а это свойственно европейской деловой 
культуре. Азия требует времени, терпения и 
готовности планировать в долгосрочном гори-
зонте. (3)

Культурная схожесть деловых практик
Как объясняет исследователь Нисияма 

Кадзуо, японский стиль трудовых отноше-
ний – это «нарэай канкэй», или «тесная эмо-
циональная связь», которую он уподобляет 
статусу брачных отношений [3. С. 42]. В этом 
аспекте японские предприниматели часто 
отмечают сходство японского и русского 
пути построения отношений:

Черты похожие между русскими и японски-
ми бизнесменами – это эмоциональность. Ну, ко-
нечно, все бизнесмены; конечно, контракт есть, 
все решено. Но если партнер в затруднении, то 
другой помогает. Например, платит пораньше, 
чтобы партнер не обанкротился. Обычно мир 
бизнеса – это нехорошее дело, но для русских и 
японцев самое главное это человеческие чувства, 
так что иногда даже нарушают контракт, по-
могают друг другу.

(Японец, 47 лет, руководитель отдела в 
торгово-промышленной корпорации).

Японские предприниматели старшего 
поколения считают, что в России эта тенден-
ция носит исторический характер, и связа-
на, таким образом, с неотъемлемыми харак-
теристиками русского личностного начала, 
не зависящего от экономических условий 
осуществления деятельности. Для описания 
специфических характеристик современ-
ной деловой культуры в России, японские 
предприниматели нередко применяют ме-
тафорическое выражение нанива буси, вы-
ражение со смыслом «неписаные договорен-
ности», «неформальное взаимопонимание».

Человеческий фактор – с Японией общий 
тоже: если хорошие отношения и связи с кем-
то есть, то помогает, чтобы выполнить кон-

тракт. Это тенденция, традиция – не только 
в России, в Советском Союзе так же было. Если 
хорошие отношения есть – то прямо звоню, и 
он – конечно, в рамках закона – очень любезно по-
могает. Такой элемент есть. «Нанива буси», по-
японски.

(Японец, 60 лет, старший советник по Рос-
сии в торгово-промышленной корпорации).

«Эмоциональность» в бизнесе и помощь 
по принципу дружеских отношений можно, 
с одной стороны, расценивать как проявле-
ния близкого японцам характера коммуни-
каций, но, с другой стороны, они так же яв-
ляются сигналом нестабильной «азиатской» 
парадигмы в российском бизнесе: преиму-
щества личных связей на фоне еще слабой 
рыночной инфраструктуры.

В описаниях бизнес-контактов и бизнес-
перспектив с русскими партнерами респон-
денты неоднократно используют такие «не-
деловые» выражения как «дружба», «друже-
ские отношения»:

Факторы успеха для бизнеса с русскими - 
взаимопонимание. Люди должны знать очень 
хорошо друг друга. Японские компании имеют 
очень консервативный характер. Если проект, 
допустим, связан с высокой технологией – там 
много секретов. Обычно они не показывают свою 
технологию, заводы и прочее. Это стена! Очень 
твердое препятствие. Его можно сломать, толь-
ко если есть взаимопонимание или дружба.

(Японец, 60 лет, старший советник по Рос-
сии в торгово-промышленной корпорации).

Одновременно надо осознавать, что 
японцы говорят о «дружбе» как о «смазоч-
ном материале» деловых отношений, но не 
как о подмене бизнеса дружбой – приорите-
ты интересов компании остаются наиболее 
важными в японской иерархии долга.

Обобщая вышесказанное, можно вы-
делить следующие моменты, важные для 
менеджмента российско-японских бизнес-
проектов.

Русско-японские бизнес-коммуникаций 
характеризуются, с одной стороны, нали-
чием общих ценностных ориентиров (эмо-
циональность, неписаные договоренности, 
приоритет отношений перед контрактом); 
но, с другой стороны, наличием конфлик-
тующих культурных параметров.

Параметр «избегание неопределенно-
сти» - высокий для Японии и низкий для 
России оказывает влияние на процессы стра-
тегического планирования, оценку рисков 
сотрудничества и требования к точному ме-
неджменту проектов.

Параметр «Долгосрочность/краткос-
рочность ориентации» может порождать  
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конфликт интересов в сферах целеполага-
ния, видения перспектив и в операционной 
деятельности.

Примечания
(1) Проф.Сигэки Хакамада в личной бе-

седе с автором, 2011 год.
(2) Известно, что Мацусита Кэнносукэ 

планировал стратегию созданной им «Ма-
цусита Дэнки» на срок в 100 лет – т.е., вре-
мя, далеко превышающее его собственные 
жизненные границы. До сих пор перспек-

тивное планирование в рамках минимум 
20 лет является оптимальным для японско-
го менеджмента (так же, впрочем, как и для 
китайцев). Этим срокам планирования соот-
ветствуют и сроки банковских кредитов под 
развитие бизнеса с низким процентом.

(3) Комментарий был дан автору статьи 
в апреле текущего года, в ходе визита ассо-
циации «Деловая Россия» в Японию и пре-
зентации новых российско-японских воз-
можностей в сфере бизнеса.
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MANAGEMENT  OF  RUSSIAN-JAPANESE  JOINT  BUSINESS  PROJECTS 
IN  VIEW  OF  CULTURAL  DIMENSIONS  DIFFERENCE

The article considers issues of business 
management of international projects which 
have emerged at the forefront in the era of 
globalization, particularly those between 
Russian and Japanese partners. Different 
cultural dimensions in business can be clearly 
seen in business practices, affecting projects’ 
planning, time management, communications 
and even after-hours informal relations.

Organizational culture of Japanese 
companies has its origin in a small family 
business of the XVII century, while modern 
Russian organizational culture is the western/
market system which has been in process 
of adaptation since the early 90s of the XX  
century, and which keeps at the same time the 
rudiments of Soviet era management.

The discrepancy in cultural dimensions 
while managing joint projects first leads 

to confusions, and then to a deep conflict, 
fraught with rupture of contracts and legal 
confrontation. A new research field – business 
culturology – facilitates cultural understanding 
of a foreign partner, qualitative improvement 
of communications and business efficiency. 
The article widely engages direct speech of 
senior managers of Russian and Japanese 
companies, its conclusions are based on the 
examples (business cases) of the Russian-
Japanese business practices.
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