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фундаментом управленческой культуры. Опираясь на работы современных 
китайский исследователей, авторы исследуют, как описанные принципы 
традиционной китайской культуры применяются в современной китайской 
корпоративной культуре. Авторы делают вывод о том, что идеологические 
принципы и культурная коннотация китайской традиционной культуры яв-
ляются базисом духовной составляющей современной китайской корпора-
тивной культуры.
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Традиционная культура Китая сформировала бо-
гатую и  уникальную китайскую управленческую 
культуру, а  потому имеет важное значение для 

современной практики управления предприятием. 
В  1988 г. на  первой Международной конференции ла-
уреатов Нобелевской премии «XXI  век», состоявшейся 
в Париже (Франция), 75 лауреатов Нобелевской премии 
совместно выступили с  инициативой: «Если люди захо-
тят выжить в XXI веке, они должны вернуться на 2500 лет 
назад. Конфуций отправился туда, чтобы обрести му-
дрость» [1, с.  184]. Руководство современного Китая 
поступило мудро, рекомендовав сформировать куль-
турную основу современного управления китайским 
предприятием.

Проанализируем, опираясь на  работы современных 
китайский исследователей, какие принципы традицион-
ной китайской культуры находят свое отражение в  ки-
тайской корпоративной культуре.

Концепция корпоративной  
культуры должна быть  
ориентирована на людей (以人为本)

Идея или концепция, которая фокусируется на суще-
ствовании людей, должна удовлетворять потребностям 
самих людей. «Народно-ориентированная» «(以人为本)» 

идеология всегда доминировала в концепции древнего 
китайского управления. В  книге «Шаншу» (одна из  ки-
тайских классических книг, входящая в  состав конфу-
цианского «Пятикнижия») сказано: «人无于水监, 当以民
监» (дословный перевод: «У людей нет контроля над во-
дой»). Или, вольный перевод: «Не используйте воду как 
зеркало, но относитесь к людям как к зеркалам. Всегда 
все проверяйте, проверяйте себя и  размышляйте о  до-
стижениях и потерях политики» [2].

В период Чуньцю (770–476 гг. до н. э.) Гуань Чжун (ки-
тайский мыслитель и политик периода Вёсны и Осени, 
признанный основоположник легизма как философ-
ско-политического учения) предложил идею «ориента-
ции на людей»: «夫霸王之所始也, 以人为本» (дословный 
перевод: «Повелители начали править, ориентируясь 
на  людей»). Или, вольный перевод: «Народные массы 
являются определяющей силой социальных перемен». 
По  его мнению, «путь к  делу» (务本之道) как «стремле-
ние к  фундаментальной истине» означает, что повели-
тель должен управлять сердцами людей и  бороться 
за  людей [3, с.  5]. В  конфуцианстве управление «ори-
ентированное на  человека» становится более вырази-
тельным и имеющим более значимое содержание. Кон-
фуцианство исходит из того, что человек — это дух (дао, 
мера) всех вещей, центр вселенной. «Ориентированное 
на  людей» мышление также интерпретировалось и  ис-
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пользовалось философами прошлого, делая его конно-
тацию богаче.

Некоторые современные ученые считают, что «ори-
ентированное на  человека» управление на  основе 
конфуцианства является сутью корпоративной культу-
ры. По мнению китайских исследователей, некоторые 
бизнес-ассоциации в  истории Китая, такие как тор-
говцы Шаньси (из  провинции Шаньси), торговцы Ху-
эйчжоу (из  провинции Аньхой), торговцы из  провин-
ции Чжэцзян и торговцы из провинции Гуандун, также 
выступали за  «ориентированное на  людей» управле-
ние [4, с. 219]. Чэнь Гуанбяо, современный китайский 
предприниматель, был одним из самых важных пред-
принимателей в финансовых и деловых кругах. Осно-
ванные им Шанхайский банк и  Китайская туристиче-
ская служба имеют уникальное положение в истории 
современного экономического развития Китая. Раз-
витие банка и  туристической службы тесно связано 
с последовательной реализацией Чэнь Гуанбяо «ори-
ентированной на  людей» философии управления. Он 
считает: «С талантом спад станет процветающим, без 
таланта процветание станет спадом». Самый богатый 
человек в Гонконге — Ли Кашинг хорошо осведомлен 
об  «ориентированном на  людей» подходе к  управле-
нию. Однажды он сказал: «Управляя большой компа-
нией, вы ничего не  должны желать для себя. Прежде 
всего, нужно сделать все, чтобы сотрудники чувство-
вали себя в безопасности, и пусть они будут работать 
спокойно. Пусть они нравятся вам в первую очередь» 
[5, с. 131].

Реализация культурных принципов 
групповой эффективности

«Принципы групповой эффективности» — это кон-
центрированное на  протяжении тысяч лет выражение 
модели авторитарного правления. В  древнем трактате 
Хан Фейзи отмечалось: «事在四方, 要在中央. 圣人执
要, 四方来效», в  переводе: «Политические дела были 
переданы местным чиновникам, но  власть была сосре-
доточена у  центрального правительства. Монарх Шэн-
минга отвечал за власть, и во всем мире стали управлять 
чиновники со  всего мира. Короче говоря, необходи-
мо создать централизованное правило монархии» [6]. 
В  этом отрывке четко разделяются директивные и  ис-
полнительные, центральные и местные функции управ-
ления.

В  одном из  первых китайских военных трактатов 
«Искусство войны Сунь Цзы», автор которого — китай-
ский полководец и  философ Сунь Цзы, живший в  VI  в. 
до н. э., говорится: «凡治众如治寡, 分数是也», вольный 
перевод: «Принцип управления большими единицами 
такой  же, как и  управление одним отрядом. Достаточ-

но понять характеристики разных должностей». Или, 
по-другому: «斗众如斗寡, 形名是也», вольный перевод: 
«Основной принцип командования в  сражении боль-
шими подразделениями и  управления небольшими 
единицами — один и тот же. Достаточно уловить харак-
теристики размера войск и  их соответствующих имен 
(назначения)» [7].

Различают первичный и вторичный «Принципы груп-
повой эффективности», которые направлены на  устра-
нение основных противоречий. В начале своей карьеры 
Чжан Жуйминь, президент компании Haier (современная 
китайская компания, производящая бытовую технику), 
вступил в должность на фабрике холодильников в Цин-
дао. Первые предпринятые им меры заключались в том, 
чтобы «нигде не  подтекало» и  «холодильник морозил». 
Эти меры были направлены на  устранение основного 
противоречия, которое стало результатом хаотичного 
управления и говорило об очень низком качестве про-
дукции. Без этих мер Haier не смог бы иметь сегодняш-
них достижений [8, с. 205].

Новая экономическая надежда Китая — крупная 
частная компания со  многими предприятиями, заняты-
ми во  многих областях. Типичная трактовка «Принци-
пов групповой эффективности» связана с  принципами 
управления в  такой компании. Стратегический комитет 
компании — совет директоров и  команда старшего ру-
ководства — взаимно унифицированы и сбалансирова-
ны, а  основатели компании возглавляют эту пирамиду 
власти [9, с. 10].

Современными примерами «Принципов групповой 
эффективности» традиционной китайской культуры, во-
шедшими в  китайскую организационную культура, яв-
ляются такие принципы, как «активное сотрудничество, 
уважение послушания» компании Kelon (китайская ком-
пания кондиционеров), «уважение послушания, откро-
венные советы» корпорации Sinopec Corporation (China 
Petroleum & Chemical Corporation — китайская энергети-
ческая и химическая корпорация) и т. д. [10, с. 112].

Культурная стратегия «сначала 
планировать, а затем действовать»

Как принимать правильные решения — это пер-
вый вопрос, с  которого должен начинать свою работу 
бизнес-менеджер. В  трактате Гуань Цзы (название со-
вокупности древнекитайских философских трактатов, 
написанных разными авторами, жившими в  основном 
в IV–III вв. до н. э.) сказано: «夫强之国, 必先争谋» («Если 
вы хотите сделать страну сильной, вы должны сначала 
спланировать свою стратегию») [11]. Конфуций сказал 
об этом так: «暴虎冯河, 死而无悔者, 吾不与也. 必临事
而慎, 好谋而成者也». Вольный перевод: «Невооружен-
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ный человек не  идет на  бой с  тигром; чтобы пересечь 
реку, нужно идти к реке. Только безрассудный человек 
не жалеет о смерти, но я не имею с ним дела. Тот, с кем 
я  предпочитаю иметь дело, бывает осторожен, когда 
сталкивается с  новыми задачами, и  который хорошо 
разбирается в стратегии и может решать любые задачи» 
[12]. Оба мудреца говорили о необходимости предвари-
тельного планирования в качестве первого шага к при-
нятию успешного решения.

Древний китайский полководец Сунь Цзы считал: «知
已知彼, 百战不殆; 不知彼而知已, 一胜一负; 不知彼, 
不知己, 每战必殆». Перевод: «Знаешь силу врага и пони-
маешь свои силы, битва будет выиграна; когда силы вра-
га не ясны, то и его действия не понятны. Иногда битва 
бывает успешной, но иногда войска терпят неудачу: надо 
знать силы врага, чтобы победить!» [13]. Поэтому сопер-
ники должны заранее планировать свои действия перед 
битвой: «先料将之贤愚, 敌之强弱, 兵之众寡, 地之险
易, 粮之虚实» (дословный перевод: «Ожидается, что му-
дрый будет мудрым, враг будет сильным и слабым, сол-
даты будут лучшими, земля будет легкой, и зерна будет 
много»). Вольный перевод: «Первое правило использо-
вания солдат в бою — сначала составить стратегический 
план. Перед войной необходимо определить, являет-
ся ли генерал мудрым или скучным, сильные или слабые 
силы у противника, количество солдат велико или мало, 
местность театра военных действий крутая или плоская, 
а запас зерна для пропитания недостаточен или доста-
точен» [14].

Отношения между прогнозированием и  принятием 
решений могут привести к  большому успеху или боль-
шой неудаче. Китайцы подчеркивают всестороннее 
применение стратегии и  тактики и  ставят стратегию 
на  первое место. Только таким образом можно одер-
жать победу: «知彼知已, 胜乃不殆; 知天知地, 胜乃不
穷». Вольный перевод: «В войне вы должны точно понять 
намерения врага, и тогда вы можете победить без риска 
поражения. Если вдобавок еще вы будете знать измене-
ния погоды и географическое положение, победа не бу-
дет носить единичный характер, и вы обязательно одер-
жите окончательную победу» [15].

Так, журналом «Отлично» Formosa Plastics Group была 
оценена на  Тайване как компания с  наибольшим опе-
рационным доходом. Культурная стратегия основателя 
этой компании Ван Юнцина «сначала план, а затем при-
нимать решение» сыграла очень важную роль в станов-
лении и  развитии компании. После нефтяного кризиса 
в  1970-х гг. Ван Юнцин овладел инвестиционными воз-
можностями и решительно вышел на рынки в Соединен-
ных Штатах, открыв тем самым зарубежные рынки. После 
начала политики реформ и  открытости в  материковой 
части Китая он сразу же обосновался в китайском горо-

де Сямынь, инвестировал создание почти 10-ти компа-
ний и создал нефтехимическую промышленную систему 
на материке [8, с. 288].

Честная и заслуживающая  
доверия культурная этика

Традиционная культура Китая оставила множество 
«честных и  заслуживающих доверия» инструкций для 
будущих поколений. Например, Конфуций писал: «自
古皆有死, 民无信不立», дословно: «С древних времен 
были случаи смерти, и у людей нет веры». Вольный пе-
ревод: «Люди не могут без кредита доверия. Если прави-
тель страны не может получить кредит доверия людей, 
то страна рухнет» [16].

В течение тысяч лет деловой активности в Китае чест-
ность и  надежность всегда были моральными принци-
пами и культурной этикой, которой придерживались ки-
тайское предприниматели. Предприниматели обязаны 
полагаться на  качество своей продукции и  не  обманы-
вать клиентов, чтобы выиграть в конкурентной борьбе. 
Например, торговцы (бизнесмены) из провинции Шань-
си всегда ставили надежность на первое место.

Гуань Юньчан, который в  китайской мифологии яв-
ляется богом войны, богом богатства и  покровителем 
чиновников, утверждал, что «Люди очень ласковы и пра-
ведны, а  дух борьбы за  справедливость является чрез-
вычайно благородным». Память предков требует про-
явить уважение к  этому принципу и  его соблюдать [17, 
с. 83]. Некоторые китайские ученые отмечают, что конфу-
цианский бизнесмен (предприниматель) как следствие 
китайской культуры стал образцом для бизнесменов, 
и не только в Китае [18, с. 33].

Соединение командного духа  
с общим желанием

В трактате «Чжоу И» (周易, «Книга Перемен» — наи-
более авторитетное и  оригинальное произведение 
китайской канонической и  философской литерату-
ры, стоящее во  главе конфуцианского «Пятикнижия» 
и  «Тринадцатикнижия») есть известная поговорка: «
君子上交不谄, 下交不演», дословно: «Джентльмены 
не льстят, они не делают этого». Вольный перевод: «Будь 
ты богатым или нищим, в межличностных отношениях 
придерживаются джентльменской манеры вежливости 
и  самоуважения» [19]. В  трактате Гуань Цзы сказано: «
以众人之力起事者, 无不成也». Вольный перевод: «По-
лагаясь на мудрость всех людей, нет никаких разногла-
сий; полагаясь на силу всех людей, чтобы делать что-то, 
нет неудачи. Необходимо относиться с  бесконечной 
мудростью к силе масс» [20]. В древнем китайском во-
енном трактате «Искусство войны Сунь Цзы» говорится: 
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«上下同欲者, 胜». Перевод: «Убедить общество и при-
мирить человеческие сердца — важный фактор для по-
беды» [21].

Аргументы древних мыслителей, хоть и были различ-
ны, но  все они говорят об  одном и  том же: объединяя 
сердца людей и их умы, можно сдвинуть одну из самых 
известных гор в Китае — гору Тайшань. Политика реформ 
и открытости породила новое поколение предпринима-
телей, которые стремятся использовать в своей деятель-
ности принцип соединения командного духа «с общим 
желанием». Лю Чуанжи, основатель компании Lenovo 
Group, выпускающей персональные компьютеры и дру-
гую электронику, подводя итог своему успешному опыту, 
сказал: «Наша команда никогда не  занималась сектант-
ством, и все ставят интересы компании на первое место» 
[22, с.  104]. Чжан Жуйминь, президент компании Haier 
Group, также сказал с глубоким чувством: «Только объе-
динив всех людей, работающих в компании Haier, можно 
создать мощную силу» [23, с. 28].

Эти и  другие идеологические принципы китайской 
традиционной культуры нашли свое отражение в совре-
менной китайской корпоративной культуре. При этом 
они определенным образом интерпретировались. По-
пытаемся разобраться в том, как описанные нами прин-
ципы традиционной китайской культуры применяются 
в китайской корпоративной культуре.

Принцип ориентированной 
на людей корпоративной культуры 
в деятельности ориентированного 
на людей предприятия

Один из  конфуцианских принципов гласит: «天地之
性人为贵», или, в переводе: «Среди Небес и Земли люди 
самые почетные» [24]. В  этом утверждении выделен 
субъектный статус людей в трех материях «Небеса, Зем-
ля и люди». Категория «люди» любой компании включает 
как ее сотрудников, так и ее клиентов. «Люди» в качестве 
сотрудников являются планировщиками, организатора-
ми и исполнителями деятельности по производству, экс-
плуатации и сбыту продукции предприятия и являются 
основным органом создания прибавочной стоимости. 
Как клиенты, «люди» являются потребителями продук-
тов и услуг и являются основным источником прибыли 
корпораций. Корпоративная культура должна сформи-
ровать у сотрудников «ориентированную на людей» цен-
ностную ориентацию и выдвинуть всестороннее разви-
тие людей на первый план.

Например, компания Gree Electric Group, произ-
водящая климатическое оборудование, всегда при-
держивалась духа «лояльности, дружелюбия, тру-
долюбия и  предприимчивости» в  качестве основы 

своей деятельности и  отстаивает «ориентированную 
на  людей» современную корпоративную этическую 
ценностную ориентацию. Эта ценностная ориентация 
компании нашла свое отражение на страницах журна-
ла «Fortune», издаваемого компанией на протяжении 
многих лет. Журнал «Fortune China» выражает наибо-
лее важные идеологические (духовные) основы кор-
поративной культуры 100 ведущих компаний в Китае 
[25].

Корпоративная этика и культура 
должны быть ориентированы 
на справедливость и прибыль

Ядро конфуцианской деловой этики действитель-
но ориентировано на  «талант души бизнеса» («士魂商
才»). В  изложении американского ученого китайского 
происхождения Ю Инши, это звучит так: «У бизнесмена 
должна быть этика, мораль и  идеалы людей, пользую-
щихся большим влиянием (мудрецов), а  также таланты 
и прагматизм торговцев» [26, с. 4]. Иными словами, этика 
в бизнесе используется для стандартизации бизнес-по-
ведения бизнесменов.

При получении прибыли компания должна руко-
водствоваться «умным интересом», заключающимся 
в  обладании права справедливости. Чтобы получить 
прибыль, предприятия должны стремиться к  при-
были разумными, законными и  совместимыми сред-
ствами. Необходимо всегда помнить конфуцианский 
принцип «不义而富且贵, 于我如浮云». Вольный пе-
ревод: «Богатства, которые не  отвечают принципам 
морали, столь же незначительны для меня, как обла-
ка в  небе». Данная метафора показывает, что день-
ги и  статус могут быть очень незначительными [27]. 
И,  наконец, о  том, как распределять прибыль. Необ-
ходимо преодолеть эгалитарную (уравнительную) 
идеологию «Большого банка» («大锅饭» — «большой 
котел»), но  обратить внимание на  справедливость 
распределения, быть ответственным перед страной, 
ответственным перед обществом и  ответственным 
перед народом [28, с. 131].

Группа предприятий Wanshili стремится поддержи-
вать знаменитый бренд в  китайском мире шелка. Эта 
корпорация сформировала корпоративную культуру, 
отражающую принципы «все ориентировано на  людей, 
гармония — самое важное качество в любом деле, а об-
щество означает ответственность». По  оценке Китай-
ской ассоциации по  изучению культуры предприятий, 
Wanshili Group получила почетное звание «Отличного 
подразделения National Enterprise Culture Construction 
2010  года» («Отличное подразделение Национального 
предприятия в культурном строительстве»). Это звание 
имеют всего 10 предприятий в стране [29, с. 2].
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Следовать законам макромышления 
и отстаивать в корпоративной культуре 
принципы стратегического управления

Древние говорили: «自古不谋万世者, 不足谋一时; 
不谋全局者, 不足谋一域». Вольный перевод: «С древних 
времен если люди не могли проанализировать какой-то 
вопрос с точки зрения долгосрочных интересов, то они 
не могли ничего хорошо спланировать. Если правитель 
не  сможет увидеть общую ситуацию для планирования 
государственных дел, он не  сможет мудро управлять» 
[30]. Заметим, что в данном случае речь идет о стратеги-
ческом плане.

С  наступлением эпохи информатизации и  глобали-
зации конкуренция между предприятиями не  являет-
ся конкуренцией на  тактическом уровне, но  часто яв-
ляется конкуренцией на  стратегическом уровне. Роль 
стратегической корпоративной культуры стала более 
заметной. Менеджеры, особенно старшие менеджеры 
должны учитывать это: «运筹于帷幄之中, 决胜于千里
之外». Вольный перевод: «Умному человеку не  нужно 
стремиться на  поле битвы, просто сделайте хорошую 
работу на  ранней стадии идеального стратегического 
развертывания, и вы сможете добиться успеха». Напри-
мер, корпоративную стратегическую культуру и страте-
гическое управление компании Haier можно обобщить 
как стратегию бренда, стратегию диверсификации, стра-
тегию интернационализации и  международную страте-
гию бренда. Корпоративная культура предприятий этой 
компании и  их опыт в  формировании корпоративной 
культуры стали широко известны не только в китайском 
обществе, но и стали образцом для других компаний [31, 
с. 36].

Придерживаться концепции изменения 
и культивирования корпоративной 
инновационной культуры

Китайская культура всегда приветствовала иннова-
ции и  революцию: «因时而变» («Время от  времени все 
меняйте»). Иными словами, смелее разрушайте рутину, 
не  бойтесь быть смелыми в  новаторстве и  предприим-
чивыми. Потребность в инновациях — это необходимое 
качество и  способность современных предпринимате-
лей. Поэтому предприятия должны энергичнее высту-
пать за  инновации, поощрять различные инновации 
и оказывать большую поддержку талантам, создающим 
инновации, особенно при создании инновационных 
предприятий.

Например, когда китайское государство реагирует 
на многие проблемы в розничной торговле, оно, прежде 
всего, использует стратегию реагирования на инновации 
с точки зрения людей, финансов и материалов. Решение 

«проблемы людей» означают богатый опыт работы с кли-
ентами. В основном используется (поощряется) примене-
ние инновационных продуктов и технологий, позволяю-
щих создать наиболее удобные условия для совершения 
покупок, что значительно повышает лояльность кли-
ентов (покупателей). Решение проблемы «финансы» 
означает снижение общей стоимости продукции. Рен-
табельность производства повышается в основном, бла-
годаря использованию информационных и  иных новых 
технологий. Решение проблемы «материалов» означает 
повышение эффективности управления. Применение 
на  предприятиях инновационных систем помогает оп-
тимизировать процессы управления, повысить уровень 
управления и его эффективность, и тем самым повысить 
конкурентное преимущество предприятий [32, с. 35].

Поддержание концепции гармонии 
и культивирования гармоничной 
культуры

Принцип «гармонии» является одной из  ценностей 
традиционной китайской культуры. У Конфуция есть вы-
сказывание: «礼之用, 和为贵». Вольный перевод: «Роль 
этики заключается в том, чтобы гармонизировать отно-
шения людей» [33]. Другими словами, Конфуций подчер-
кивал, что гармония — это закон выживания и развития 
всего мира.

Конкретная реализация практики управления бизне-
сом компании показывает, что самая большая ценность 
компании — это люди: «和气生财» («Гармония и добрые 
люди могут заработать целое состояние»). Это утверж-
дение выражает важную философию бизнеса, а  также 
практику ведения бизнеса, что было многократно про-
верено. Это самый базовый методологический принцип 
для координации предметных и  объектных отношений 
между традиционной китайской культурой и  уникаль-
ной мудростью выживания китайской нации.

Например, компания Rongshida Group (специализиро-
ванное предприятие, изготавливающее кухонные шкафы, 
шкафы и кухонные приборы) представила новую концеп-
цию «гармоничного бизнеса», основанную на  практике 
многолетней и управленческой деятельности компании. 
Суть этой концепции такова: «Добросовестность, откры-
тая совместимость, гармоничное развитие и  создание 
беспроигрышной ситуации». В  современном китайском 
обществе компания Rongshida, придерживаясь концеп-
ции «гармоничного бизнеса», достигла выдающихся до-
стижений и  написала значимую главу в  истории нацио-
нального промышленного развития [34].

Итак, традиционная китайская культура, насчиты-
вающая 5000-летнюю историю, содержит богатый опыт 
управленческой деятельности. Это не  только суть де-
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ятельности правителей прошлого и  исторического 
господства страны, но  и  важная сокровищница совре-
менного управления предприятием. Фактически, она не-

исчерпаема. Ее идеологические принципы и культурная 
коннотация являются базисом духовной составляющей 
современной китайской корпоративной культуры.
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