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В статье представлены результаты изучения японской корпора-
тивной культуры в постковидном обществе. Даётся краткий обзор 
проблемы исследования деловой культуры. Выделяются основ-
ные черты, присущие традиционной корпоративной культуре 
Японии. Особое внимание уделено описанию безэквивалентной 
лексики, которая передаёт специфические понятия и националь-
ные реалии в данной сфере. Было определено, что корпоративная 
культура Японии основана на традиционных социокультурных 
ценностях, немаловажную роль среди которых играет ориента-
ция на гармонию и достижение консенсуса. Нахождение в еди-
ном физическом пространстве рабочего места создаёт «неявные 
знания», имплицитная передача которых внутри коллектива 
сплачивает его членов в особую группу, обеспечивая бескон-
фликтность их коммуникаций. Поэтому личные контакты имеют 
такое высокое значение. Показано, что перевод сотрудников на 
удалённую работу в рамках борьбы с распространением корона-
вирусной инфекции оказал на корпоративную культуру двой-
ственное воздействие. С одной стороны, возможность работать из 
дома позволила многим сотрудникам проводить больше времени 
с семьёй, улучшила баланс рабочей и личной жизни. С другой сто-
роны, переход на общение в онлайн‑формате значительно затруд-
нил имплицитный обмен информацией. В связи с этим отмечено 
усиление чувства изоляции и неудовлетворённости среди работ-
ников. Кроме того, исследования выявили снижение производи-
тельности труда. Таким образом, в новых реалиях постковидного 
общества японская корпоративная культура подвергается дей-
ствию различных факторов. Некоторые из них имеют разруши-
тельный характер и ставят под угрозу ту форму, в которой она 
существовала до настоящего времени. Многие компании видят 
альтернативу в гибридном стиле работы, который сочетает тра-
диционные и новые формы организации труда сотрудников.
Ключевые слова: Япония, корпоративная культура, удалённая 
работа, трансформация.
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The paper presents the results of the study of Japanese corporate 
culture in the post‑COVID society and gives a brief overview of the cor-
porate culture research. The paper shows the main features inherent 
in the traditional corporate culture of Japan. Special attention is given 
to the description of non‑equivalent vocabulary, which conveys spe-
cific concepts and national realities in the field of Japanese corporate 
culture. It was determined that Japanese corporate culture is based on 
traditional socio‑cultural values among which the focus on harmony 
and consensus plays an important role. Being in the same physical 
space of the workplace creates “tacit knowledge”, which implicit 
transfer within the team unites its members into a special group 
ensuring the absence of conflict in their communication. This is why 
personal contacts are so important. During the coronavirus pandemic 
the Japanese government encouraged companies to establish remote 
work to reduce the risk of infection. Such measures had a dual impact 
on corporate culture. On the one hand, as the results of sociological 
surveys show, the opportunity to work from home has allowed many 
employees to spend more time with their families and has improved 
the work‑life balance. On the other hand, the transition to online com-
munication, even with the formal preservation of available channels 
of communication, has significantly hampered the implicit exchange 
of information, which has led to increased feelings of isolation and 
dissatisfaction among employees. In addition, the studies have revealed 
a decrease in labor productivity. In the new realities of the post‑COVID 
society, Japanese corporate culture is exposed to various factors. Some 
of them are destructive and jeopardize the form in which it has existed 
so far. Many companies see an alternative in a hybrid work style that 
combines traditional and new forms of employees’ organization.
Keywords: Japan, corporate culture, remote work, transformation.

Прошло уже достаточно времени, чтобы можно было с высо-
кой долей уверенности утверждать, что подход Японии к про-

блеме пандемии оказался уникален. Вместо того чтобы устано-
вить режим полной изоляции или контролировать перемещение 
жителей с помощью системы жёстких запретов и штрафов, как 
это было сделано во многих странах, японское правительство 
стремилось наладить диалог с общественностью и побудить насе-
ление к сотрудничеству.

В разгар пандемии правительство несколько раз вводило режим 
осознанной самоизоляции. Несмотря на кажущуюся мягкость этих 
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ограничительных мер, количество инфицированных оказалось 
намного меньше, чем во многих других развитых странах [24].

Пандемия COVID‑19 оказала большое влияние на состоя-
ние и дальнейшее развитие практически всех сфер японского 
общества, включая социально‑культурную. Помимо непосред-
ственно экономических показателей, например прибыли пред-
приятия, доходов и общего благосостояния сотрудников, изме-
нения, вызванные коронавирусным кризисом, прослеживаются 
и в формате работы. Значительно интенсифицировался переход 
на удалённые формы работы. Последствия этого могут носить 
позитивный характер и выступать в роли стартовой площадки 
для благоприятных трансформаций в будущем. Например, при-
вести к улучшению баланса работы и личной жизни (work‑life 
balance): по этому показателю Япония находится на пятом месте 
в рейтинге неблагополучия среди 38 стран Организации эконо-
мического сотрудничества и развития [17].

Однако существует опасение, что подобные изменения, несмо-
тря на очевидные плюсы, могут оказать и пагубное влияние на 
корпоративную культуру Японии, которая возникла из тради-
ций совместного нахождения в одном пространстве и постоян-
ной личной коммуникации.

Анализ японской научной литературы и публикаций, посвя-
щённых данной теме, позволяет сделать вывод о том, что во 
время пандемии активизировался дискурс о национальной кор-
поративной культуре, её влиянии на жизнь общества и возмож-
ных путях дальнейшего развития. Следует отметить, что в раз-
ных индустриях в Японии в настоящее время идёт активный 
поиск новых подходов к организации трудовой деятельности. 
Корпоративная культура играет в этом процессе большую роль, 
что свидетельствует об актуальности данной темы.

Цель исследования — выявление особенностей традицион-
ной корпоративной культуры Японии для последующего ана-
лиза влияния, которое оказывают на неё современные реалии 
постковидного общества.

По мере того как в мировой экономике начали происходить 
глобальные изменения: сбыт продукции стал сложнее производ-
ства, наличие высококлассного оборудования или усовершен-
ствованных технологических процессов уже не могло в достаточ-
ной мере повысить эффективность организации и т.д., — начала 
постепенно возрастать актуальность исследований корпоратив-
ной культуры.

Стало очевидно, что эффективное выстраивание взаимоотно-
шений внутри предприятия имеет не меньшее значение, чем 
создание конкурентоспособного производства. Феномен корпо-
ративной культуры получил название «человеческого измере-
ния» экономики [6].
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Существует несколько десятков определений корпоративной 
культуры, от лаконичных («социальный клей» [10, с. 33]) до раз-
вёрнутых («правила игры, действующие в организации, приёмы 
и навыки, которыми должен овладеть новичок, чтобы быть при-
нятым в члены организации» [26, p. 13]), в которых выделяется 
тот или иной аспект этого явления. В данном исследовании за 
основу понятия «корпоративная культура» было взято определе-
ние, предложенное известным специалистом в области менедж‑
мента и организационного поведения С. Роббинсом: «под орга-
низационной культурой мы понимаем систему представлений, 
которой придерживаются все члены организации, и которая 
отличает данную организацию от других» [25, p. 266].

Но независимо от того, как описывается феномен корпо-
ративной культуры, не вызывает сомнения тот факт, что она 
выступает критическим фактором эффективного производства 
и успешного продвижения компании в условиях конкурентной 
экономики.

Истоки современной японской деловой культуры восходят 
к послевоенному времени, когда экономика страны столкнулась 
с рядом серьёзных проблем. Она начала формироваться в усло-
виях поиска решений неотложных экономических и социальных 
задач и к 70‑м гг. XX в. приобрела ту форму, которую в на стоя щее 
время принято называть классической. На этом этапе управлен-
ческая культура Японии стала рассматриваться как образец для 
подражания.

Не является простым совпадением тот факт, что на конец 
этого же десятилетия приходился период наиболее высокой 
конкурентоспособности Японии [8, с. 59]. Успехи японской эко-
номики выглядели ещё более значительными на фоне эконо-
мического спада в США. Некоторые исследователи стали видеть 
в Японии возможный новый флагман мировой экономики. 
Например, в 1988 г. американский экономист Джексон Грейсон 
даже назвал Японию самым значительным соперником США 
в области экономики, отмечая, что благодаря высокому качеству 
трудовых ресурсов Япония обогнала все остальные государства 
в скорости роста производительности труда. «Для многих стран 
именно японская, а не американская система управления про-
изводством стала эталоном… если имеющие сейчас место тен-
денции сохранятся, Япония уже в первом десятилетии XXI века 
станет мировым лидером в области производительности», — 
предупреждал Грейсон [20, p. 5].

Подобная система управления (корпоративный менеджмент) 
тесно связана с корпоративной культурой, которая выступает 
для неё своеобразным базисом [7]. В свою очередь корпоратив-
ная культура как образец поведения в значительной мере опира-
ется на национальную культуру, которая также выражает устояв‑
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шийся порядок и распространяется людьми в одной и той же 
группе при прямом общении [22]. Наряду с существованием 
общих для разных стран элементов, в японской корпоративной 
культуре присутствуют уникальные черты, возникшие под влия‑
нием специфических культурных и экономических факторов.

В научной литературе представлены различные типы клас-
сификаций корпоративной культуры, опирающиеся на нацио-
нальный, социальный, психологический, управленческий или 
другие аспекты исследований. Одной из самых часто цитиру-
емых типологий, которая базируется на анализе культурной 
специфики разных стран, является культурологическая теория 
социолога Герта Хофстеде.

Хофстеде характеризует Японию как страну с развитой кол-
лективистской культурой с малой дистанцией власти, силь-
ным избеганием неопределённости, долгосрочной ориентацией 
и маскулинным началом [13, с. 186]. По 100‑балльной шкале соот-
ношения напористости и податливости у Японии чрезвычайно 
высокий результат — 95 баллов [1, с. 32]. Применительно к япон-
ской корпоративной культуре это выражается в том, что такое 
действие, как принятие решений, не просто осуществляется на 
основе консенсуса, но консенсус в данном контексте является 
основополагающим критерием для продолжения успешного 
функционирования компании [12, с. 113]. По словам основателя 
корпорации «Сони» Акио Мориты, «идея консенсуса естественна 
для японцев, но это вовсе не означает, что все решения прини-
маются по стихийному порыву коллектива. Достижение консен-
суса в японской компании часто требует много времени на под-
готовительную работу» [5, с. 196].

Стоит отметить, что в японских компаниях зоны ответствен-
ности работников не всегда прописаны чётко [36]. Поэтому 
одоб ре ние какого‑либо решения или стратегии подразумевает 
не только то, что все сотрудники согласны с вопросом, который 
был вынесен на повестку, но и то, что они согласны и с той долей 
ответственности и работы, которую получат после воплощения 
обсуждаемого в жизнь. Для этого существует специальная прак-
тика — нэмаваси (дословно — «обработка корней дерева перед 
пересадкой»: аккуратное расправление корней помогает обеспе-
чить хорошую приживаемость после переноса растения в более 
просторную ёмкость).

В деловой культуре произошла эволюция смысла этого поня-
тия. Под нэмаваси подразумеваются неформальные кулуарные 
переговоры, призванные ослабить возможные противоречия 
между ключевыми представителями тех групп (или подразделе-
ний) в компании, которых должно коснуться принимаемое реше-
ние. Нэмаваси может занимать значительное количество вре-
мени, однако результат стоит затраченных усилий. По словам 

Японская корпоративная культура в новых реалиях постковидного общества



94 

Ро
сси

я и
 АТ

Р · 
20

23
 · №

 2

Акио Мориты, «как только решение принято — независимо от 
того, исходит ли оно из цеха или из правления фирмы, — для япон-
цев характерно, что все работники компании отдают все силы 
проекту без каких‑либо нападок из‑за угла, злословия и обструк-
ции… каждый выполняет свою долю работы…» [5, с. 196].

Нидерландский теоретик в области кросс‑культурного 
ме недж мента Фонс Тромпенаарс разработал собственную 
модель типологии корпоративных культур, выделив ключевые 
аспекты жизнедеятельности организации и проследив между 
ними определённые закономерности. Согласно данной клас-
сификации, Япония относится к типу «Семья», который отли-
чают тесные межличностные отношения и жёсткая иерархия. 
Начальник рассматривается как опытный, наделённый властью 
«отец семьи», который лучше знает, что принесёт пользу пред-
приятию [10, с. 131]. Сотрудники ощущают себя частью компа-
нии, не отделяя свои интересы от корпоративных. Некоторые 
учёные выделяют специфический тип коллективизма — так 
называемый японский группизм [2, с. 32], устойчивые проявле-
ния которого можно проследить и в японской корпоративной 
культуре. Характерной чертой «японского группизма» является 
«большее осознание коллективной ответственности и корпо-
ративных интересов, преобладание группового над личным, 
стремление отождествить себя с компанией» [9, с. 323]. Спло-
чённый коллектив считается важным источником конкурент-
ного преимущества. Хорошие неформальные отношения высоко 
ценятся. Отношения тщательно выстраиваются на основе лич-
ных бесед, совместного опыта (особенно полученного в нера-
бочее время). Достижению эмоциональной сплочённости спо-
собствует наличие в японском обществе такой специфической 
черты, как амаэ (от японского глагола амаэру — «зависеть от дру-
гого», «рассчитывать на его расположение») [11, с. 13]. Существует 
несколько вариантов перевода этого термина на русский язык: 
«простительная зависимость» [1, с. 33], «зависимость от эмо-
циональной благосклонности других» [15, с. 62], «потребность 
быть любимым, полагаться на снисходительность и всепроще-
ние» [4, с. 197]. Теорию амаэ сформулировал японский психиатр 
Дои Такэо в 70‑е гг. XX в. По его мнению, амаэ отвечает за фор-
мирование доверительных отношений и неформальных связей 
между старшими и младшими, начальником и подчинёнными. 
В рамках коммуникации на основе амаэ все члены группы до 
некоторой степени рассчитывают на взаимную эмоциональную 
чуткость, снисхождение и помощь в проблемных или затрудни-
тельных ситуациях [15, с. 321].

Соответственно, конфликт в этом случае воспринимается как 
коммуникационная неудача в процессе межличностного сотруд-
ничества, как потеря лица, которая наносит урон всей группе. 
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Социальное поведение, «ориентированное на „гармонию“ (ва)» 
[15, с. 213], способствовало выработке определённых механиз-
мов снижения напряжённости. Критические замечания редко 
высказываются напрямую, но переносятся в формат социально 
одобряемых ситуаций. Чаще всего под этим подразумевается 
совместный поход в дешёвое питейное заведение типа идзакая 
после окончания рабочего дня. Начальника, готового выслушать 
рассказ о настроении и причинах недовольства подчинённого, 
будут называть «превосходным» или «любимым» [21, p. 11].

Если рассматривать корпоративную культуру Японии с точки 
зрения культурологического подхода, очевидно, что для неё 
характерны отношения, свойственные семье: наличие мудрого 
главы, чьи решения открыто не оспариваются, лояльность, осно-
ванная на чувстве принадлежности к группе и личной предан-
ности, и т.д. В отношении членов своей группы допускается неко-
торая снисходительность. Острые углы сглаживаются благодаря 
предварительному согласованию любых действий или изме-
нений, затрагивающих коллектив. Независимо от того, какие 
каналы обмена информацией задействуются (официальные или 
неофициальные), приоритет отдаётся личному общению.

Японская корпоративная культура, как и японская куль-
тура в целом, относится к высококонтекстуальным, т.е. участ-
ники коммуникации находятся в едином информационном 
поле, так что потребность в экспликации невелика (для япон-
цев характерно аммоку но рёкай — взаимное «молчаливое пони-
мание», которое априори разделяют все участники коммуни-
кации [29, p. 23], или аммокути — невербализуемое (неявное) 
знание, tacit knowledge). Традиционно передача знания осуще‑
ствляется невербальным путём. Понимание имплицитных пра-
вил и следование им служит своеобразным маркером принад-
лежности к группе (или чужеродности в случае непонимания 
правил) [15, с. 65].

Таким образом, можно сделать вывод, что японская корпо-
ративная культура предполагает наличие тесных социальных 
связей, подкрепляемых постоянным нахождением носителей 
корпоративной культуры в физическом пространстве рабочего 
места (офиса). Однако во время пандемии эта система столкну-
лась с рядом противоречий, возникших в связи с новыми реали-
ями постковидного общества.

Уже на ранних этапах распространения коронавирусной 
инфекции в Японии в начале апреля 2020 г. Министерство эко-
номики, торговли и промышленности обратилось к главам Тор-
гово‑промышленной палаты Японии и других ассоциаций малых 
и средних предприятий с просьбой содействовать введению 
удалённой работы, для того чтобы предотвратить распростра-
нение заболевания. Компании должны были принципиально 

Японская корпоративная культура в новых реалиях постковидного общества



96 

Ро
сси

я и
 АТ

Р · 
20

23
 · №

 2

поощрять офисных работников переходить на удалённую работу 
из дома и сократить количество сотрудников, приходящих 
в офис, не менее чем на 70% [34]. В результате удалось повысить 
долю дистанционной занятости более чем вдвое — с 10% в дека-
бре 2019 г. до 28% в мае 2020 г., когда было введено первое чрез-
вычайное положение [27].

Удалённая работа — это разновидность деловой практики, 
которая появилась в Америке в начале 70‑х гг. XX в. [19]. В Японии 
она известна на протяжении нескольких десятилетий, однако до 
последнего времени не получила широкого распространения по 
ряду причин социально‑экономического и культурологического 
характера.

Прежде всего стоит отметить, что возможность применения 
удалённой работы во многом зависит от профессиональных 
и отраслевых характеристик. Некоторые отрасли (например, 
финансы и страхование, информационные технологии и т.д.) 
подходят для телеработы больше, некоторые — меньше (сфера 
общественного питания и гостеприимства, медицина и т.п.) [24].

Существует несколько терминов, описывающих работу вне 
обычного места (например, офиса).

Термин тэрэваку (от английского telework — телеработа) 
является сложным словом, в состав которого входит компо-
нент «теле», указывающий на удалённость, и слово «работа». 
Согласно определению Министерства здравоохранения, труда 
и социального обеспечения Японии, под телеработой подра‑
зу мевается «гибкий стиль работы, который позволяет эффек-
тивно использовать время и место с применением информаци-
онных и коммуникационных технологий» вне офиса [41]. Этот 
термин в основном используется национальными и местными 
органами власти, крупными компаниями, газетами и телевиде-
нием [14]. В качестве синонима может использоваться термин 
римотоваку (remote, «удалённая работа»). Телеработу можно 
разделить на категории с точки зрения локации: дистанцион-
ная работа (из дома), работа из дополнительного офиса (satellite 
office) и мобильная работа (т.е. работа в дороге, например, по пути 
к клиенту). В дополнение к вышеперечисленным обозначениям 
в последнее время в обиход вошло ещё одно слово с корнем work. 
Это вакэсён (work + vacation = workation) — совмещение работы 
и отдыха во время путешествий [3]. Об эффективности подобного 
подхода пока ещё рано судить, однако его появление свидетель-
ствует о многообразии и сложности изменений, протекающих 
в пространстве организации труда современной Японии.

Первые попытки внедрить удалённую работу в Японии отно-
сятся к 1984 г., когда корпорация NEC открыла дополнительный 
офис в пригороде Токио. Впоследствии такие компании, как 
Mitsubishi Materials Corporation, Nippon Telegraph and Telephone 
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Corporation (NTT) и др., тоже построили офисы‑спутники в при-
городах. Эти действия связывают с тем, что во время экономики 
«мыльного пузыря» цена на землю в городе резко возросла, 
и компании обратили своё внимание на пригороды. Ещё одной 
причиной стала попытка поддержать работающих женщин, 
которым было трудно совмещать долгие поездки в офис, уход за 
детьми и работу по дому [36]. Однако крах экономики «мыльного 
пузыря» значительно замедлил распространение практики уда-
лённой работы в Японии. Только в конце 1990‑х гг. интерес к ней 
стал возвращаться. Перенос офисов из мегаполисов способство-
вал развитию региональных экономик, гибкие рабочие часы 
позволяли привлекать пожилых сотрудников и людей с ограни-
ченными возможностями. Политика продвижения этого стиля 
работы была направлена на улучшение баланса между рабо-
чей и личной жизнью сотрудников компаний. В 2000‑х гг. дан-
ный стиль постепенно стал распространяться на предприятиях 
по всей Японии, однако в 2008 г. мировой финансовый кризис 
(Lehman Shock) стал очередным препятствием на пути внедре-
ния удалённой работы.

Для преодоления спада экономической активности в стране 
правительство Японии старалось разработать и внедрить раз-
нообразные стратегии, одной из которых было повышение про-
изводительности труда через реформирование традиционного 
стиля работы [18]. Предполагалось, что такие меры, как сокраще-
ние часов переработок на законодательном уровне, более актив-
ное использование гибкого графика работы, поощрение теле-
работы и т.д., будут способствовать достижению устойчивого 
экономического роста.

Актуальность внедрения удалённой работы возросла после 
того, как было принято решение о проведении Олимпийских игр 
в Токио. Паралич транспортной системы во время Олимпийских 
игр 2012 г. в Лондоне подтолкнул власти города к необходимо-
сти поиска способа максимально сократить количество офис-
ных работников, приходящих на рабочее место [40]. Получен-
ный опыт в какой‑то мере ускорил процесс внедрения данного 
формата работы в других городах Японии.

Пандемия стала катализатором, способствующим широкому 
распространению телеработы. Следуя рекомендациям японского 
правительства о так называемых 3С (closed spaces — замкнутые про-
странства; crowded places — людные места; closecontact settings — 
тесные контакты), большинство крупных компаний сократили 
количество сотрудников, приходящих на работу, и увеличили 
количество людей, работающих из дома. Это помогло избежать 
скопления людей в офисах и в общественном транспорте [30].

В качестве мер по предотвращению распространения корона-
вирусной инфекции многие японские компании стали не только 
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проводить политику поощрения удалённой работы, но и накла-
дывать строгие ограничения на дальнейшие контакты сотруд-
ников в деловой и личной жизни. За исключением случаев сроч-
ной необходимости, был взят курс на отказ от командировок, 
отказ принимать и возвращать визиты вежливости (так называ-
емые айсацу) и т.п., т.е. от чрезвычайно важных в японской кор-
поративной культуре этикетных действий, традиционно направ-
ленных на поддержание гармонии в деловых отношениях.

Сотрудникам настоятельно рекомендовалось прекратить 
совместные ланчи и любые другие ритуализированные при-
ёмы пищи (например, проводы старого года бонэнкай), которые 
раньше были обычными способами социализации и поддержа-
ния «командного духа». В частной жизни многие компании стали 
рекомендовать сотрудникам отказаться от поездок или социаль-
ной активности, которая подразумевала посещение людных мест 
(кафе, ресторанов).

Многие компании пошли на беспрецедентный шаг и пере-
вели в онлайн‑формат традиционную апрельскую церемонию 
приёма на работу новых сотрудников — вчерашних выпускни-
ков университетов [39]. Это не просто формальное приветствие, 
но событие, знаменующее собой смену источника социальной 
идентичности. Участие в церемонии означает приём в новую 
большую «семью» и даёт возможность завязать личные связи 
для создания социального капитала.

В настоящее время существует достаточное количество иссле-
дований, на основании которых можно попытаться сделать 
некоторые выводы о влиянии удалённой работы на корпоратив-
ную культуру Японии.

Если рассматривать текущие процессы в более широком кон-
тексте, то можно обнаружить, что изменения коснулись и такой 
традиционной области корпоративной системы, как пожизнен-
ный наём сотрудников. Стоит отметить, что это сложное, ком-
плексное явление, структурные трансформации в котором нача-
лись задолго до пандемии коронавируса, и анализу которого 
посвящено множество исследований как отечественных, так 
и зарубежных авторов. В настоящей работе акцент сделан на 
выявлении возможного влияния, которое изменение системы 
пожизненного найма может оказывать на корпоративную куль-
туру в постковидном обществе.

Традиционная для Японии система найма (или «работа по 
принципу членства») противопоставляется «работе по специ-
альности», принятой на Западе.

«Работа по специальности» (jobtype employment) предполагает 
наём сотрудника с определённой квалификацией для выпол-
нения заданного круга обязанностей. Такие работники более 
автономны в своих действиях и решениях, меньше зависят 
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от коллектива, поэтому к ним не применяется традиционная 
практика назначения в разные отделы. Заработная плата опре-
деляется сложностью проделанной работы и её результатами, 
а не стажем работы или возрастом [38].

«Работа по принципу членства» (membershiptype employment) 
подразумевает, что нанимается широкий круг сотрудников 
(в основном выпускников университетов) без ограничения их 
обязанностей. Компания сама обучает новых работников необхо-
димым навыкам («обучение без отрыва от производства», onjob
training), переводит их на новые позиции, помогая накапливать 
знания и опыт в разных сферах внутри компании. «Работа по 
принципу членства» основана на выслуге лет и пожизненной 
занятости. Сотрудники, нанятые по этому принципу, лояльны 
и хорошо интегрированы в коллектив, они становятся типич-
ными носителями конкретной корпоративной культуры.

Распространение удалённой работы становится фактором, 
стимулирующим переход к найму по принципу «работа по спе-
циальности», при котором объём работы каждого сотрудника, 
его обязанности и оплата определяются заранее. В этом слу-
чае можно предположить, что исполнение конкретных зада-
ний будет меньше зависеть от тесного общения между членами 
группы или команды, в процессе которого происходит харак-
терная для традиционной японской корпоративной культуры 
имплицитная передача «неявных знаний».

Физическое отсутствие в общем рабочем пространстве часто 
провоцирует разного рода злоупотребления и прокрастинацию. 
Исследования показывают, что примерно одна треть сотрудни-
ков испытывает стресс из‑за недостатка повседневного общения 
с коллегами на общие темы и сложностей с обменом информа-
цией в онлайн‑режиме [35]. Средняя производительность сотруд-
ников, работающих не из офиса, ниже примерно на 20% [23]. 
Выросло количество жалоб на чувство одиночества и изоля-
ции [31]. Со стороны работодателя возможен рост недоверия, 
так как в формате дистанционной занятости практически невоз-
можно контролировать действия сотрудников [24].

Ещё одним стрессовым фактором является неприспособлен-
ность для удалённой работы жилищных условий. В маленькой 
квартире сложно найти тихое место, чтобы разместить ноутбук 
или провести онлайн‑встречу. Большое количество отвлекаю-
щих факторов, неэргономичное рабочее место, технические про-
блемы со связью и т.д., всё это — неполный список возможных 
сложностей [32].

В то же время продолжительный опыт удалённой работы 
побудил некоторые фирмы (преимущественно в сфере инфор-
мационных технологий) полностью отказаться от физического 
офиса. Помимо того, что это помогло увеличить количество 
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сотрудников, работающих из дома, что являлось одним из при-
оритетных направлений стратегии по сдерживанию распро-
странения коронавирусной инфекции в Японии, такой шаг был 
эффективен с экономической точки зрения, так как позволял 
избежать расходов на содержание офиса.

Вместе с тем полный переход на виртуальные офисы даже 
внутри одной индустрии информационных и коммуникацион-
ных технологий маловероятен, потому что идея «офиса как рабо-
чей среды» [40] по‑прежнему играет большую роль в сознании 
работников.

Тем не менее всё больше и больше компаний, не отказыва-
ясь от офиса как такового, сокращают его площадь. Благодаря 
удалённой работе присутствие всех сотрудников одновременно 
больше не является производственной необходимостью, что 
позволяет использовать меньшее по размеру помещение так же 
продуктивно.

Немаловажной проблемой при внедрении дистанционного 
метода работы по‑прежнему остаются переработки (или сверх‑
уроч ная работа). Нахождение в офисе после официального окон-
чания рабочего дня может демонстрировать коллегам и началь-
ству чувство преданности компании, увеличивая социальный 
капитал сотрудника, тогда как телеработа не даёт такой возмож-
ности. Фактически с распространением практики работы именно 
из дома, а не из офиса‑спутника, как было на заре эры удалён-
ной работы, граница между рабочим и частным временем всё 
больше стирается [28]. Когда нет опасности засидеться и пропу-
стить транспорт домой или из дома, а офис не закрывается на 
ночь, исчезают факторы, ограничивающие время работы. Также 
стало сложнее оставлять в офисе до следующего дня нерешённые 
рабочие вопросы, потому что офис и дом превратились в единое 
пространство.

Несмотря на вышеупомянутые факторы, многочисленные 
опросы стабильно демонстрируют желание работников продол-
жать трудиться из дома. Например, в 2020 г. Японская федерация 
профсоюзов (Рэнго) провела опрос, в ходе которого выяснилось, 
что, хотя 51,5% респондентов на удалённой работе работают 
больше, чем обычно, более 80% ответили, что хотели бы продол-
жить удалённую работу в будущем. Многие оценили эффектив-
ность дистанционной работы с точки зрения гибкого графика 
и баланса между работой и личной жизнью [37]. В числе плюсов 
дистанционной работы также называют уменьшение стресса 
(40% респондентов), возможность сосредоточиться (35,5%) и даже 
возросшую креативность (13,5%) [35].

Согласно опросу, проведённому в сентябре 2021 г., более 50% 
японских компаний предлагали своим сотрудникам возмож-
ность работать удалённо. Это число увеличилось более чем 
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вдвое по сравнению с 2019 г. (20%), когда для сдерживания рас-
пространения коронавируса началось активное внедрение теле-
работы в Японии [27].

В то же время к концу 2021 г. существенно снизилось количе-
ство фирм, сотрудники которых имели возможность работать 
вне офисов. Упала интенсивность использования телеработы 
по сравнению с теми цифрами, которые можно было наблю-
дать в 2020 г. после введения первого чрезвычайного положе-
ния [24]. Стало возможным говорить о динамике роста отказов 
от удалённой работы. Всё большее количество фирм заговорили 
о своих планах прекратить эту практику и вернуться к обыч-
ному стилю работы после окончания пандемии, что указывает 
на разрыв между намерениями менеджмента и желаниями 
самих работников [16].

В Японии личные контакты по‑прежнему играют решающую 
роль, поэтому существуют обоснованные опасения, что дистан-
ционная работа, слабо соотносящаяся с принципами японской 
корпоративной культуры, может противоречить сложившимся 
нормам или даже размывать их [33].

Подводя итоги, следует отметить, что в новых, постковидных, 
реалиях корпоративная культура Японии претерпевает опре-
делённые изменения, способные в конечном итоге привести 
к утрате целого ряда её специфических черт и ценностей. Среди 
них мы выделяем ориентированность на группу и её интересы, 
иерархичность, стремление к бесконфликтности и поиску кон-
сенсуса при принятии решений. Большую роль в японской дело-
вой культуре и менеджменте играет имплицитная передача зна-
ний и «молчаливое понимание», что подразумевает постоянную 
личную коммуникацию, наличие разнообразных, в том числе 
и неформальных, инструментов общения.

Пандемия коронавируса ускорила переход к новым информа-
ционно‑коммуникативным технологиям, в том числе к широкому 
внедрению телеработы, которая, хотя формально и обеспечила 
наличие каналов коммуникации, вынудила работников перейти 
к большей автономности. Результаты перехода в онлайн‑формат 
оказались довольно противоречивыми как для японских фирм, 
так и для их сотрудников. Экономическая выгода от сокраще-
ния офисных площадей нивелируется появлением сложностей, 
связанных с изменением системы найма работников, контро-
лем, управлением рабочим временем, а также оценкой работы 
сотрудников. В свою очередь, неприспособленность домашних 
условий, трудности с установлением чёткого режима влекут за 
собой увеличение продолжительности сверхурочной работы, 
но при этом отмечается снижение производительности труда. 
Отсутствие или резкое сокращение традиционных форм обще-
ния вызывает чувство изолированности и одиночества у многих 
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японских служащих. С другой стороны, они получили возмож-
ность улучшить баланс между работой и личной жизнью, прово-
дить больше времени с семьёй, что стимулирует их стремление 
и в дальнейшем продолжать работать дистанционно.

Очевидно, что происходящие изменения в японской корпо-
ративной культуре являются неизбежными и необратимыми. 
Их необходимость продиктована многими обстоятельствами, 
сложившимися к настоящему времени в экономике Японии, 
пандемия послужила лишь катализатором. Однако с учётом 
глубокой традиционности японского общества переход к новым 
формам оказывается болезненным и для компаний, и для людей. 
Альтернативой может стать появление нового стандарта, кото-
рый позволил бы модернизировать организацию труда, сохраняя 
при этом сильные стороны японской корпоративной культуры.
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