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8 |  РоЗМоВа  
(Мар’яна сидорів)

Яке місце зараз займає китай на 
ринку напівпровідників? Чому 
західні країни залишаються 
інноваторами? Що потрібно 
зробити, щоб україна стала 
потужним R&D центром? 
відповідь на ці та інші запитання 
читайте в інтерв’ ю з ігорем 
Лусецьким, спеціалістом та 
розробником напівпровідників у 
китаї та сінгапурі.

14 |  Спадок  
пана Лі кВан Ю  
та Міф  
пРо коМпРоМіСи 
(кельвін Чен)

23 березня з життя пішов 
один із кращих реформаторів 
минулого століття, творець 
«сінгапурського дива» Лі 
кван Ю. у західній пресі 
з’явилося чимало дописів 
про те, що економічного 
успіху досягнуто ціною втрати 
частини громадянських прав 
сінгапурців. Що ж таке свобода 
по-сінгапурськи? на критику 
західних медій відповідає 
кельвін Чен, колишній 
парламентар республіки 
сінгапур.

44 |  Ринок,  
побудоВаний  
на ЛиСті  
(родіон граблін)

серед напоїв чай та чайні 
продукти за об’ємом 
споживання у світі поступаються 
хіба воді. Як сьогодні виглядає 
«чайна» карта світу? Чому 
китайські виробники чаю 
отримують тільки 6,98 % 
своїх прибутків від експорту? 
Чому непал експортує майже 
виготовлений чай? Які зараз 
тенденції на світовому ринку 
чаю? на ці запитання у своїй 
статті відповідає родіон граблін, 
студент Jiao Tong University в 
шанхаї.

26 |  ВЛиВ ЛітакіВ 
«антоноВ» 
на китайСьке 
ЛітакобудуВання  
(сергій кірзик)

китайська авіапромисловість 
впевнено розвивається. Декіль-
ка років тому перший китай-
ський регіональний реактивний 
літак власної розробки ARJ21 
здійснив перший політ. Яку роль 
у цьому відіграла всесвітньові-
дома українська авіакострук-
торська компанія «Антонов»? Як 
зараз виглядає співпраця між 
китайськими й українськими 
авіаконструктурами? Про вплив 
літаків «Антонов» на китайське 
авіабудування читайте у статті 
сергія кірзика.

20 |  МіСце і РоЛь конфуці-
анСтВа В деРжаВних 
пРоектах кРаїн СучаС-
ної аЗії: концептуаЛь-
ні ЗаСади «СінгапуР-
Ського диВа»   
(олександр никитюк)

Чи існує певна «азійська модель 
розвитку», яка втілюється через 
м’які авторитарні режими, побудо-
вані на принципах конфуціанського 
суспільства? Як невеликий острів 
між індонезією та Малайзією без 
будь-яких природних ресурсів 
став сучасним сінгапуром та яку 
роль у цьому процесі відіграло 
конфуціанство?Про це та інше у 
статті розмірковує олександр ни-
китюк, партнер компанії «Hongkong 
Eastern Partnership Co., Ltd».

34 |  «гуанСі», «МянЗи» та 
«ЛаоВай»: оСноВні 
поняття китайСького 
біЗнеСу  
(в’ячеслав Лисенко)

китай – велика країна з багатою 
історією. Тисячолітня філософія 
цієї країни розповсюдилася 
на всі сфери життя: від 
щоденного спілкування до 
традиції ведення бізнесу. 
Що таке «лаовай»? Яку роль 
відіграють особисті зв’язки 
в бізнесі з китайцями? Що 
означає «втратити обличчя» 
по-китайськи? Про основні 
поняття китайського бізнесу 
розповідає в’ячеслав Лисенко, 
президент компанії «Ukr-China 
Communication».

38 |  СоціаЛьно-пСихо-
Логічні оСобЛиВоСті 
китайСького  
СВітоСпРийняття  
(ігор копитов)

стародавні китайці вважали 
свою країну центром світу. 
хоча з тих пір відбулося багато 
змін, але не даремно китайське 
суспільство вважається одним 
із найбільш традиційних, тому 
таке сприйняття світу і сьогодні 
становить основу свідомості 
китайців. Про китайське сприй-
няття часу, простору та себе, а 
також їх взаємозв’язок із бізне-
сом читайте у статті ігоря копи-
това, генерального менеджера 
компанії «Asia Communication 
Alliance, Ltd».
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Google визначив  
оптимальний час  

очікування обіду

менші команди - 
швидші команди
Команді з 2 людей знадобилося 36 хви-
лин, щоби скласти людину з конструктора 
Лего, а команді з 4 людей – 52, відповідно 
до спільного дослідження Бредлі Стаатса 
з університету Північної Кароліни, Кетрін 
мілкман із Вартона та Крейга Фокса з Ка-
ліфорнійського універститету. Зі збільшен-
ням кількості учасників команди збільшу-
вався час, необхідний, щоби скласти фігуру 
людини з Лего. Дослідники зазначають, що 
з більшою командою погіршується коорди-
нація, зменшується особиста мотивація та 
загострюються конфлікти.

3-4 хв

3

1

2

Дослідники з HR департаменту компанії «Google» визначили, що чекати 
на обід в їдальні потрібно 3-4 хвилини – не менше і не більше. Для 

працівників цього часу достатньо, щоб поспілкуватися з людьми в черзі, 
але водночас не витратити даремно. Столики повинні бути довгі, щоби 

працівники, які не знайомі, могли познайомитися та поспілкуватися.

Активне соціальне життя  
так само впливає на рівень 
щастя, як і підвищення зарплати
Постійне членство в різних клубах та інші соціальні заняття 
впливають на щастя людини рівнозначно підвищенню 
зарплати вдвічі чи здобуттю диплома, згідно з дослідженнями 
Кріса Гербста з університету арізони. також, за словами 
Гербста, дослідження показують, що соціальні зв’язки – 
потужний інструмент підвищення не тільки рівня щастя, але й 
самооцінки.

Більш освічені 
працівники  

менш задоволені
Більш освічені й одинокі працівники 
менш задоволеними роботою, згідно 

з дослідженнями Сантьяго Будріа 
з університету мадейри в Іспанії. 

Працівники з двома або трьома 
вищими освітами на 2 % більше 

схильні буди зовсім незадоволеними 
та на 2-4 % не зовсім задоволеними 
своєю роботою, ніж їх менш освічені 
колеги. у дослідженні взяло участь 5 

тис. працівників в Іспанії.
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ігоР 
ЛуСецький,   

спеціаліст і розробник у сфері 
напівпровідників. Вивчав 

фізичну електроніку в тель-
авівському університеті, 

працював у компанії SMIC у 
Шанхаї та «Globalfoundries» у 

Сінгапурі.

Про СПІВроЗмоВниКа

Потрібно, щоб  
керівництво держави 
трошки допомогло, а все 
решта люди зроблять самі

Ви закінчили один із кращих світових 
технічних університетів. Чому вирі-
шили поїхати до Китаю, адже, мабуть, 
були пропозиції з Європи чи зі США?

на той час у китаї почалося активне 
виробництво напівпровідників. уряд 
вклав декілька мільярдів доларів і за 
кілька років було збудовано три великі 
заводи. Проблема китайців полягала у 
відсутності технологій, тому вони наби-
рали спеціалістів зі всього світу. компа-
нія, на яку я працював в ізраїлі, вирішила 
співпрацювати з китаєм над розробкою 
однієї технології. китайці легко йшли на 
контакт, і ми почали розробляти цю тех-
нологію. спочатку я їздив туди у відря-
дження, а згодом перебрався зі сім’єю.

Як Китай зараз виглядає на ринку напі-
провідників? Чи вдалося досягти аме-
риканського або японського рівнів?

китай все ще відстає… на 5-6 років, 
але відстає. основні проблеми у сфе-
рі напівпровідників – обладнання та 
сировина. обладнання виготовляють 
американські та японські компанії. вони 
домовилися не поставляти сучасного 

обладнання до китаю, тому зазвичай 
продають те, яке відстає на одне поко-
ління (2-3 роки). інша проблема – кадри. 
коли китайські інженери досягають пев-
ного рівня, вони виїжджають у Тайвань 
або у сшА через вищу зарплата та кращі 
умови. китайцям просто потрібно змі-
нити ставлення до працівників і тоді в 
них все вийде, адже працівники хороші, 
швидко вчаться.

Ви переїхали з Китаю до Сінгапуру. 
Чому переїхали та чому саме сюди?

Як я вже сказав, китайські інженери, 
коли набувають певного досвіду та рів-
ня знань, починають шукати роботу за 
кордоном. у мене була команда з шести 
людей – і в певний момент я залишився 
сам. змінилося також керівництво ком-
панії, яке почало будувати нову страте-
гію. Потрібно було набирати команду. 
водночас на ринку з’явилася нова аме-
риканська компанія із представництва-
ми по цілому світі, зокрема в сінгапурі, 
німеччині та сшА. вони також набирали 
людей, і я вирішив спробувати попрацю-
вати в сінгапурі.

ігор 
Лусецький:
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Сінгапур не розчарував?
у чомусь розчарував, у чомусь ні. 

з погляду безпеки, чистоти, освіти 
для дітей, рівня технологій не роз-
чарував. не сподобалося ставлення 
до іноземців. багато сінгапурців вва-
жає, що вони забирають у них робо-
чі місця. не всі, звичайно, але багато 
думають, що іноземці тут зайві.

Попрацювавши у двох потужних 
азійських центрах – Шанхаї та 
Сінгапурі, яку систему вважаєте 
ефективнішою для бізнесу?

Мені здається, що в моїй сфері у 
шанхаї краща система для ведення 
бізнесу. китайці більш гнучкі. вони 
хочуть і не бояться братися за нові 
речі, щось розробляти, вкладати 
гроші в нові ідеї. сінгапур у цьому 
плані більш консервативний. з одні-

єї сторони, вони хочуть щось розви-
вати, а з іншої – розвивають тільки 
те, що хтось вже робив, і доведено, 
що воно працює.

Тобто зараз Сінгапуру, можна ска-
зати, бракує інновативності?

Так. 
 

Невід’ємна частина життя іно-
земців за кордоном, особливо в 
Азії, – це експатське життя. Якщо 
порівнювати Шанхай зі Сінгапуром, 
де воно динамічніше та цікавіше?

знову ж таки, мені здається, що в 
шанхаї, адже розвиток відбувається 
набагато швидше і завжди приїж-
джає багато нових людей. До китаю 
люди переважно їдуть, щоб щось 
змінити: чи в особистому житті, чи в 
компанії, чи знайти щось нове. сін-

гапур активно розвивається останні 
20 років – за цей час вдалося побу-
дувати інфраструктуру для експатів. 
більшість із них приїжджають сюди 
заробити грошей. вони знають, що 
тут високі зарплати, хороші умови 
роботи і не намагаються щось зміни-
ти. у шанхаї по-іншому, сюди люди 
приїжджають не тільки працювати 
на великі корпорації, але відкрива-
ти новий бізнес, маленькі компанії, 
тому тут цікавіше.

Ви родом з України – народилися 
в Чернівцях. Чого, на Вашу думку, 
бракує українцям, щоби стати гло-
бальнішими?

судячи з моїх українських друзів, 
їм нічого не бракує. Потрібно тільки, 
щоб керівництво держави трошки 
допомогло, а все решта люди зро-
блять самі.

В Україні технічна освіта на досить 
хорошому рівні. Як вважаєте, чому 
країна не стає розробником, нова-
тором, а переважно залишається 
джерелом спеціалістів для інозем-
них компаній або ж аутсорсинго-
вим центром? Чи можете назвати 

три кроки, які потрібно зробити, 
щоб Україна стала потужним R&D 
центром?

найперше, на мою думку, потріб-
но зреформувати систему освіти, 
зокрема у викладанні технічних 
дисциплін. в україні хороша фун-
даментальна освіта, але студенти, 
закінчивши університет, не знають, 
що робити. у західних університетах 
– у сшА, ізраїлі, де я навчався, сту-
денти закінчують навчання і вміють 
працювати, вони знають, що робити. 
багато компаній співпрацюють з уні-
верситетами, а курсові чи дипломні 
– це реальні проекти, які ці компанії 
можуть використати у своєму бізне-
сі. студенти працюють на справж-
ньому сучасному обладнанні. зви-
чайно, для цього потрібні значні 
кошти, зате коли студент приходить 
на роботу, то його не потрібно вчи-
ти, як працювати з певною програ-
мою, обладнанням – він вже це знає.

По-друге, я вважаю, що потрібно 
створити інфраструктуру для лег-
кого розвитку маленьких компа-
ній. скажімо, якщо кілька молодих 
хлопців зібралися і вирішили ство-
рити компанію, то це повинно бути 

Найперше,�на�мою�думку,�потрібно�
зреформувати�систему�освіти,�зокрема�

у�викладанні�технічних�дисциплін.�
В�Україні�хороша�фундаментальна�
освіта,�але�студенти,�закінчивши�

університет,�не�знають,�що�робити.
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швидко й ефективно. гарний 
приклад цього – сінгапур: тут 
компанію можна зареєструвати 
за три дні, не виходячи з дому, 
– все через інтернет. Потрібно, 
щоби було якнайменше папе-
рової робити – все максимально 
спростити.

По-третє, треба, щоб держа-
ва допомагала, надаючи гранти, 
пільги. Щоби створити необхід-
ний рівень R&D, потрібна допо-
мога від держави – так було у 
всіх розвинених країнах. Держа-
ва повинна виділяти кошти для 
розвитку науки, а також надава-
ти гранти для реалізації певних 

ідей. багато інвестиційних ком-
паній не хочуть вкладати кошти 
на перших етапах реалізації яко-
їсь ідеї. Тоді для цього є держава, 
яка надає грант, і люди працю-
ють над розробкою цієї ідеї.

По-четверте, потрібно залу-
чати іноземні інвестиції. в ізраїлі 
– країні, яка перебуває серед лі-
дерів за кількістю нових малень-
ких компаній – більшість інвес-
тицій надходять із-за кордону. 
Держава створила необхідну 
законодавчу базу, сприятливий 
інвестиційний клімат, тому іно-
земні компанії не бояться вкла-
дати гроші в нові ідеї навіть на 

початкових стадіях їх розроб-
ки. Минулого року вони купили 
шість невеликих ізраїльських 
старт-апів на суму понад два мі-
льярда доларів сшА.

Які у Вас плани на майбутнє? 
Чи влаштовує Вас Сінгапур на 
цьому етапі?

близько року тому я почав 
займатися власним бізнесом. 
Маю кілька ідей і шукаю інвести-
ції, щоб їх реалізувати. спершу 
планував це робити в сінгапурі, 
але, як я вже сказав, тут все кон-
сервативно, інвестори одразу ж 
просять показати ефективність 

проекту. більшість людей, які за-
цікавилися моєю ідеєю, з Європи 
та сшА. зараз планую переїхати 
до Європи, де реалізовуватиму 
мою ідею. опісля думаю орієн-
туватися зі своїм продуктом на 
Азію – китай, Тайвань.

Виходить, західні країни – нова-
тори, а країни Азії – імітатори?

загалом так. китайці готові 
інвестувати значні кошти в нові 
ідеї, але для цього потрібно, 
щоб мінімум 50 % компанії на-
лежало китайцеві. із власного 
досвіду можу сказати, що таких 
інвесторів у китаї можна знай-

ти, але це доволі небезпечно, 
адже є великий ризик, що ідею 
вкрадуть.

Що порадите почитати нашим 
читачам?

Мені дуже сподобалася книга 
«The Art of the Start» японця гая 
кавасакі. власне, прочитавши 
ї ї, я почав реалізовувати влас-
ні ідеї. гай кавасакі працював у 
компанії «Apple» разом зі стівом 
Джобсом, а згодом заснував 
венчурний фонд. Як на мене, 
«The Art of the Start» – це дуже 
цікава та практична книга, тому 
рекомендую ї ї прочитати.

Держава�
повинна�
виділяти�
кошти�для�
розвитку�
науки,�а�
також�
надавати�
гранти�для�
реалізації�
певних�ідей.
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пана Лі Кван Ю  
Спадок  

та міф про компроміси

23 березня на 91-му році життя не стало Лі кван Ю – одного з кращих 
реформаторів минулого століття, батька «сінгапурського дива». жоден 
сучасний лідер так не асоціювався з успіхом своєї країни, як Лі кван Ю зі 
Сінгапуром. усі роки незалежності він прямо чи опосередковано впли-
вав на Сінгапур. навіть коли в похилому віці став «міністром-ментором», 
жодне важливе державне рішення не приймали без його схвалення.

Водночас поки мільйони сінгапурців прощалися зі своїм батьком, у захід-
ній пресі з’явилися дописи, що економічного успіху Сінгапуру вдалося до-
сягти ціною втрати частини громадянських свобод його мешканців. так, 
у статті «неоднозначна спадщина Лі кван Ю» популярного видання «New 
York Times» критика політики Лі кван Ю зводиться до таких тез:

«Він був автократом, який змушував критиків мовчати та сад-
жав до в’язниці опозиційних лідерів, придушував інакомислення та 
залякував пресу».

«Тим не менше, він та його протеже з правлячої Народної партії, 
зокрема і Лі Сянь Лун – його старший син і нинішній прем’єр-міністр, 
утримують жорсткий контроль над політикою та висловлюван-
нями довше, ніж це робили розвинені азійські країни на зразок Пів-
денної Кореї і Тайваню, де зараз сформувалися конкурентні демо-
кратії, і змогли добитися процвітання, яким Лі Кван Ю завдячує 
обмеженню свободи слова та багатопартійної демократії».

«5,6 мільйонів сінгапурців, здається, все більше незадоволені од-
нопартійною системою та зростанням нерівності доходів. На ви-
борах 2011 року, незважаючи на величезні перешкоди, опозиційні 
партії отримали 40% голосів, хоча набагато меншу частку голо-
сів у Парламенті».

«... досягнення лідера не повинно бути виміряне тільки матері-
альними здобутками. Наступне покоління лідерів має побудувати 
в Сінгапурі політичну модель, а не тільки економічну».

Відповідає на критику західної преси кельвін чен,  
колишній парламентар Республіки Сінгапур.
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пити жувальну гумку на двері потяга 
або випльовувати її на тротуар, де 
вона висихає на гидку чорну пляму? 
А, може, перевозите наркотики? Це 
ми караємо стратою. Чи, може, пере-
слідуєте жінок? Тоді ми вас відшма-
гали б. Чи маєте звичку напиватися в 
барі, а тоді провокувати бійку? вдома 
це може вам зійти з рук, проте сінга-
пур – місце не для вас.

словом, чи ви цивілізована люди-
на, котра хоче жити в цивілізованому 
суспільстві? Адже, в сінгапурі забо-
ронено саме ті речі, які цивілізована 
людина не робитиме у будь-якому 
разі. Цивілізованій людині в сінгапурі 
нічого не загрожує.

Можливо, як стверджує західна 
преса у статтях, присвячених смерті 
пана Лі, ви боїтеся, що вас запрото-
рять до в’язниці, бо в сінгапурі немає 
свободи слова? А що саме ви хочете 
сказати?

Можливо, вам хочеться приїхати 
сюди й ображати інших людей через 
їхню релігію чи походження? Припу-
скаю, що це належить до основних 
свобод у вашій країні, але у нас, вра-
ховуючи смертельні расові заколоти 
в час виникнення нашої країни, таке 
заборонено. Та, з іншого боку, чого 
би ви мали зумисне ображати когось?

Може, ви хочете обмовляти наших 
громадських діячів, звинувачувати їх 
у корупції, не маючи доказів, або за-
кидати їм крадіжки, шахрайства, вся-
кі неправди? коли так, будьте готові, 
що вас притягнуть до судової відпо-
відальності за наклеп. навіть якщо 
західні суспільства вважають, що ви 
маєте право говорити такі речі про 
ваших політиків, ми так не вважаємо 
і нам так добре.

А як щодо тих політичних опонен-
тів пана Лі, які збанкрутували, нібито, 
через те, що були такими сильними 

кеЛьВін чен  

колишній парламентар 
республіки сінгапур та 
молодий світовий лідер 
всесвітнього економічного 
форуму

ахідна преса невпинно повторює 
твердження, ніби пан Лі кван Ю до-
сягнув незаперечного економічно-
го успіху сінгапуру, поступившись 
основними громадянськими свобо-
дами.

хоч як добре я розумію, що напо-
лягання на певних невід’ємних сво-
бодах запрограмовано у Днк західної 
цивілізації, я рішуче заперечую, що 
відбувся компроміс.

Мої західні друзі, котрі ніколи не 
жили в сінгапурі, інколи згорда про-
голошують, начитавшись, без сумні-
ву, медійних кліше,  що вони ніколи 
не змогли б жити під «задушливими 
та драконськими законами» сінгапу-
ру. Моя відповідь проста: чи маєте 
звичку ходити по потребах у громад-
ських місцях, коли поблизу нема ту-
алету; нищити громадську власність; 
гадити у громадській вбиральні? Чи 
маєте звичку смітити на вулицях, лі-

з

 

В Сінгапурі заборонено 
саме ті речі,  

які цивілізована людина 
не робитиме у будь-якому 
разі. Цивілізованій людині 

в Сінгапурі нічого  
не загрожує
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го штибу, який нам не потрібен, по-
літику, що ґрунтується на поширенні 
брехні задля політичної агітації.

А як щодо утримання під вартою 
без судового розгляду? знову й зно-
ву, ad nauseam, західна преса подає 
як приклад операцію «холодильна 
камера» (коли, 1964 р., 111 лівих по-
літиків було заарештовано за підоз-
рою в належності до комуністичної 
партії) на підтримку твердження про 
те, що Лі кван Ю – автократ. Та як 
щодо операції «Деметрій», коли 1971 
р. британська армія без суду взяла під 
варту 342 особи, яких підозрювали у 

зв’язках з ірА? не так давно сшА без 
суду ув’язнили тисячі осіб у таборі 
гвантанамо за підозрою в тероризмі. 
справа в тому, що сінгапурський уряд 
– не єдиний уряд, який застосовує 
«утримання під вартою без судового 
розгляду». водночас країни мають 
самі вирішувати, коли вдаватися до 
таких заходів, якщо їхній безпеці 
щось загрожує, а звичайний судовий 
процес неспроможний допомогти 
в такій ситуації. у 60-х та 70-х роках 
найбільшою загрозою для сінгапу-
ру були комуністи, які закликали до 
збройного переверту. Питання, чи 
всі ці люди були комуністами, поза 

сумнівом, без кінця обговорювати-
муть історики,  як і питання, чи всі 342 
затриманих у Північній ірландії були 
учасниками ірА і чи тисячі ув’язнених 
у таборі гвантанамо були терориста-
ми? Якщо застосування «утримання 
під вартою без судового розгляду» 
само собою робить із Лі кван Ю ав-
тократа, то хай ті, хто без гріха, перші 
кинуть у нього камінь.

То де компроміс? Як ми можемо 
бути невільними?

Я скажу вам, у чому полягає сво-
бода.

свобода – це можливість без ос-
траху ходити вулицями вдосвіта, 

можливість залишати двері незачи-
неними і не боятися пограбування. 
свобода – це коли жінки можуть їзди-
ти в автобусах та потягах без супро-
воду; свобода – це коли не потрібно 
оминати певні станції метро, коли 
стемніє. свобода – це знати, що у шко-
лі нашим дітям не загрожують нарко-
тики чи психопат зі зброєю. свобода 
– це коли нас не обмежує належність 
до певного класу, раси чи релігії і ми 
можемо бути першими завдяки своїм 
особистим рисам. Це свобода досяга-
ти успіху. свобода – це можливість 
жити в одному з найменш корумпо-
ваних суспільств у світі, знаючи, що 

наша здатність втілювати в життя свої 
задуми не обмежена нашою спро-
можністю заплатити хабара. свобода 
– це свіже повітря та чисті вулиці, бо 
ніщо так не обмежує свободи пересу-
вання, як вимушене ув’язнення вдо-
ма через задушливий смог.

Ці свободи доступні сінгапурцям, 
свободи, основані на баченні та на-
полегливій праці пана Лі кван Ю, на-
шого першого прем’єр-міністра. і ми 
користуємося цими свободами, буду-
чи, водночас, однією з найбагатших 
країн світу.

не було ніяких компромісів. Це не 
для нас.

супротивниками? нічого такого не 
було. страдників Джошуа бенджамі-
на Джеяретнама та Чі сунь Цзюаня 
західна преса обожнює. Та чи чули 
ви про Чіама сі Туна – парламентаря, 
який найдовше перебував в опозиції, 
п’ять разів поспіль здобував перемо-
гу на сінгапурських загальних вибо-
рах над кандидатами від партії «на-
родна дія», яку очолював Лі кван Ю? 
Чи знаєте ви про Лов Тіа кіана, який 
не лише п’ять разів поспіль здобував 
перемогу на сінгапурських загальних 
виборах, але й на останніх виборах в 
2011 р. очолив команду, що змінила 

чинного міністра закордонних справ 
та нашого першого міністра-жінку? 
Цих парламентарів-опозиціонерів 
жодного разу не було притягнено до 
суду, ані доведено до банкрутства. 
навпаки, пан Чіам виграв кілька судо-
вих позовів через наклеп у міністрів 
Лі кван Ю. ви ніколи не чули про цих 
опозиціонерів або не хотіли чути, бо 
це дисонує із твердженнями заходу 
про те, що Лі кван Ю придушив за-
конну опозицію за допомогою судо-
вих позовів. Це не підходить вашому 
наративу про компроміси. насправді, 
кожен опозиціонер, якого засуджено 
за наклепи, провадив політику тако-

Свободи�доступні�сінгапурцям,�свободи,�
основані�на�баченні�та�наполегливій�
праці�пана�Лі�Кван�Ю,�нашого�першого�
прем’єр-міністра.�І�ми�користуємося�
цими�свободами,�будучи,�водночас,�
однією�з�найбагатших�країн�світу.
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Місце і роль конфуціанства в державних 
проектах країн сучасної Азії:  
концептуальні засади  
«сінгапурського дива»

Конфуціанство на зламі епох
Між хIX та XX ст. європейська соціальна 

модель розвитку, основана на гуманізмі, ра-
ціоналізмі, ліберальному індивідуалізмі, зда-
валося, здобула остаточну перемогу як вінець 
еволюційного розвитку людської цивілізації. 
у цей час населення Європи становило 1/4 на-
селення світу, європейська наука, економіка, 
культура, воєнна міць не знали рівних, а інші 
куточки світу були поділені між європейськи-
ми державами на колонії та зони впливу, і, 
здавалося, існували лише для того, щоб роби-
ти свої метрополії ще більш процвітаючими.

зайвим підтвердженням панєвропейсько-
го пафосу став занепад, а потім розвал велич-
ної мусульманської османської імперії, а ство-
рена на її уламках Туреччина одержала друге 
дихання саме через прийняття європейських 
традицій світського суспільства. іншою краї-
ною, державна модель якої не витримала ви-
пробовування часом, стала китайська імперія, 
побудована на принципах конфуціанства.

Падіння імператорського двору як інститу-
ту в китаї було лише питанням часу. Повален-
ня режиму відчувалося задовго до фактич-
ного знищення останньої китайської династії 
Цін. і причина полягала не в іноземному похо-
дженні імператорів цієї династії. Цін була зни-
щена в 1912 р., але вже майже 200 років китай 
перебував у глибокому занепаді, що спричи-
няло постійні внутрішні повстання та низку 
зовнішніх поразок. останні в XIX ст. залиши-
ли глибокі рани у світосприйнятті китайців, 

олександр 
никитюк, 

китаїст, 
партнер 
компанії 
Hongkong 
Eastern 
Partnership 
Co., Ltd 

(www.eastern-
partnership.com)

підірвавши віру у традиційні засади конфуці-
анського суспільства. Під час сумнозвісного 
Тайпінського повстання середини XIX ст. – 
одного з найбільш кровопролитних воєнних 
конфліктів в історії людства, коли загинуло 
до 100 млн осіб, окрім лозунгів повалення 
маньчжурської цінської династії, його лідери 
піддавали нищівній критиці ідеї конфуціан-
ської моралі та даоської філософії. Тисячі кон-
фуціанських і даоських храмів були знищені. 
Лідер повстання хон сіу Цюань – сумлінний 
дослідник конфуціанського Чотирикнижжя, 
який витратив половину життя на нескінченні 
спроби скласти державні іспити, щоби стати 
чиновником, зрештою переконався в мар-
нотратстві конфуціанського соціального ладу, 
з його догматичним неповоротким механіз-
мом соціальної взаємодії, з його рефлексією, 
яка зупиняє час. натомість хон сіу Цюань 
став «молодшим братом ісуса христа», 
місією якого стала ліквідація кла-
сової системи у феодальному 
китаї і перетворення держа-
ви у державу суцільної 
рівності та бра-
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терства. Тайпінське повстання було приречене на 
поразку, бо далеко не всі китайці були готові відмо-
витися від майже двотисячолітньої конфуціанської 
традиції на користь войовничого християнства. 
Але відтоді антиконфуціанська риторика вперше 
в історії китаю набуває широкого розповсюджен-
ня, особливо серед освічених верств населення, 
які бачили величезний відрив своєї цивілізації від 
європейської моделі розвитку. Поки китайське чи-
новництво вправлялося у знанні конфуціанських 
канонів, що було головним критерієм допуску до 
державної служби і положення яких стали осно-
вою для державних іспитів, в Європі вже форму-
валися сучасна бюрократія та політичні інститути, 
наукові концепції державного управління тощо. 
здавалося, що між цими двома світами немає жод-
ного зв’язку і цивілізаційна прірва лише поглиблю-
ватиметься.

кульмінаційним моментом антиконфуціан-
ських настроїв у китаї був рух 4 травня 1919 р., ор-
ганізований пекінськими студентами у відповідь 
на кволу позицію нової китайської влади щодо 
версальського договору, за яким частина тери-
торії держави відходила Японії за результатами 
Першої світової війни. об’єктом критики освіченої 
молоді став традиціоналізм і конфуціанство як 
уособлення традиціоналізму. конфуціанські книги 
публічно спалюють, а цінність конфуціанства як 
ідеології спростовують.

відомо, що рух 4 травня 1919 р. дав позитив-
ний імпульс для розвитку і посилення позиції ко-
муністичної партії китаю, яка зрештою приходить 
до влади, і це ознаменувало нове піднесення 
антиконфуціанської риторики. сумним результа-
том культурної революції, крім інших, прийнято 
також називати повний демонтаж конфуціанства 
як основи життєвих установок мешканців конти-
нентальної частини китаю. Традиційні світоглядні 
орієнтири змінюються на інтернаціональне бра-
терство трудящих, класову, замість національної, 
самоідентифікацію тощо. здається, що конфуціан-
ство потерпіло остаточну поразку.

Конфуціанство як універсальна доктрина 
соціальної гармонії

незважаючи на регресію впливу конфуціанства 
у вотчині конфуція на зламі епох, його значення як 
панівного етико-філософського й етико-політич-
ного вчення в Азії важко переоцінити. крім китаю, 
воно мало і має по сьогодні величезний вплив 

на культури народів кореї, Японії, країн Півден-
но-східної Азії.

конфуцій – великий вчитель сходу – ще за пів-
тисячоліття до приходу ісуса христа проповідував 
принципи, які стали законом китайського соціаль-
ного будівництва. вони уособлені в чотирьох до-
брочинностях конфуціанства:

仁 (жень) – людяність
义 (і) – правдивість
礼 (лі) – ввічливість
智 (чжи) – мудрість
Ці принципи втілюються як на рівні державо-

творення, так і на індивідуальному. Треба розу-
міти, що переклад не передає всіх смислових ко-
нотацій першоджерела. «Людяність» одночасно 
означає «моральне виховання», «високі моральні 
принципи», те, що відрізняє «благородного мужа» 
від маси. Людяність потребує від володаря по-
стійного самовдосконалення, роботи над собою, 
піклування про людей та любові до ближнього. 
керуючись принципами людяності, правитель 
власним прикладом навчає людей: «…в управ-
лінні державою, якщо ти (правитель) подаєш при-
клад порядності, хто посміє не бути порядним?»  
(政者，正也，子帅以正，孰敢不正？).

на відміну від м’якої природи 仁，друга чесно-
та 义 відповідає поняттю «твердість», «принципо-
вість» й уособлює відданість правді та справедли-
вості. 义 врівноважує仁, адже любов і милосердя 
без справедливості породжує гріх. Дотримання 
доброчинностей допомагає встановленню зразків 
поведінки та дотриманню порядку, оскільки «бла-
городний муж розуміється на тому, що є зразко-
вим, як і маленькі люди розуміються на тому, що є 
вигідним» (君子喻于义，小人喻于利).

礼 – важливий елемент конфуціанської етики 
і його вплив на китайську культуру надзвичайно 
сталий. незважаючи на всі історичні процеси, ки-
тайці переважно дотримуються принципів цієї 
основної доктрини конфуціанства. 礼 можна пе-

рекласти як «ритуал» і «ввічливість» і між цими 
поняттями в китаї справді можна поставити знак 
рівності. важливість дотримання ритуалу як про-
цесу усвідомлення дії – вияв ввічливості та пова-
ги до себе й оточуючих.

ну і智 (чжи) – вміння передбачати наслідки 
своїх вчинків, розсудливість.

інша важлива сторона вчення конфуція – кон-
цепція гармонійної соціальної архітектури: «… 
хай володар буде володарем, підданий – підда-
ним,батько – батьком, а син – сином» (君君臣臣父
父子子). синівська покора і повага до старших як 
категорія добродійності повторюється по всіх 
главах головної книги конфуціанства «Лунь юй» 
і, за конфуцієм, є однією з найголовніших чеснот 
людини, тим, що відрізняє її від тваринного світу.

Ще один важливий аспект конфуціанства – 
«серединний шлях» (中庸) як пошук компромісів, 
мистецтво балансування між двома крайностя-
ми, почуття міри та співмірності у всьому.

у межах цієї статті дуже важко зробити хоча 
б поверховий огляд конфуціанства, його граней 
та горизонтів. зазначимо лише, що етико-со-
ціальне вчення кун-цзи, як у китаї називають 
конфуція, перетворилося в Піднебесній майже 
на національну релігію. очевидно, його з часом 
канонізують. на його честь будують храми, риту-
альна обрядовість вимагає від молодят обов’яз-
кового вшанування вчителя, конфуціанські тек-
сти – основа суспільно-політичної організації на 
наступні дві з половиною тисячі років тощо.

Реванш конфуціанського способу суспільної 
організації на периферії «китайського світу»

Повернімось до часів на зламі епох, можливо, 
тоді здавалося, що європейська цивілізація здо-
буває остаточну перемогу і світ безальтернативно 
приймає європейський спосіб життя і мислення, а 
ідеї ліберально-демократичної чи комуністичної 

організації суспільства – це лише грані цієї культу-
ри. насправді ж, як ми тепер знаємо, саме в зеніті 
свого розвитку європейська культура переживає 
найболіснішу екзистенціальну кризу, яка на сус-
пільно-політичному рівні вилилася у дві світові 
війни, розвал колоніальної системи і переформа-
тування світового порядку.

на рештках колоніальної системи формувалися 
нові країни та нові режими. Перемога комуністич-
ної партії китаю над ліберальною національно-на-
родною партією гоміндан на чолі з Чан кайши, 
спричинило перехід останніх на о. Тайвань, де був 
заснований альтернативний режим. Чан кайши, 
як і гоміньдан загалом, ніколи не виступали проти 
конфуціанства. навпаки, система, що проповідува-
ла покору та шанобливість, серединний шлях і ком-
промісність, стала опорою цього режиму. зовсім 
недалеко, у британському гонконзі, конфуціанство 
також зберегло свою ідентичність, а суспільство, 
незважаючи на вплив метрополії, також представ-
ляло собою класичну китайську спільноту з усіма 
кодами, закладеними ще два з половиною тисячо-
ліття тому.

Але, мабуть, ніде конфуціанство не мало та-
кого великого впливу на державотворення, як 
у сінгапурі – державі, територію якої сучасний 
пасажирський лайнер покидає ще до закінчення 
злету. Маленький острів, затиснутий між індоне-
зією та Малазією, який на початку існування не 
мав ні джерел прісної води, ні навіть будівель-
ного піску; місто-держава, яка дивом здобула 
незалежність у 1965 р., сінгапур за півстоліття 
перетворився із третьосортної в одну з найбільш 
динамічних і багатих країн світу. на відміну від 
петрократій типу Дубаї, що будували благопо-
луччя на нафтодоларах, сінгапур завдячує про-
цвітанню суто високоефективній соціальній сис-
темі та розумній зовнішній політиці.

Ми не даремно називаємо всі ці території «ки-
тайським світом», адже в кожному з названих дер-
жавних утворень більшість населення становлять 
етнічні китайці. у сінгапурі, наприклад, 76 % насе-
лення – китайці. Так, на периферії «китайського 
світу» були створені умови, що суттєво відрізня-
лися від шляху великого китаю. По суті, успіх соці-
ально-економічних проектів Тайваню та сінгапуру 
– найкрасномовніші свідчення того, що пекінські 
студенти в 1919 р. помилялися, як колись поми-
лявся і хон сіу Цюань. виявилося, що держави, 
побудовані на принципах конфуціанської моралі, 
з міцними соціальними зв’язками, позитивним 
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азійські суспільства відрізняються від за-
хідних суспільств» (з інтерв’ю для «Foreign 
Affairs», 1994). і справді, такі країни, як Пів-
денна корея чи як Японія демонструють 
можливість інтеграції західних форм демо-
кратії в конфуціанське суспільство. То чи існує 
азійська модель розвитку? Автор статті пого-
джується з батьком «сінгапурського дива» в 
його оцінці азійських суспільств. суспільства, 
що розвивалися по іншій траєкторії, не пере-
жили епохи Просвітництва в європейському 
сенсі, направду суттєво відрізняються від 
європейських країн. в азійських суспільствах 
традиційно сильні патерналістські настрої, ін-
дивідуальне розчиняється в колективному. і 
це, на думку автора, не може не впливати на 
соціально-економічну структуру азійських 
країн. із цього погляду азійська модель без-
сумнівно існує. і зараз, коли ці країни беруть 
найкраще з європейської та американської 
моделей розвитку, можливо, настав час при-
скіпливіше придивитись, що ми можемо взя-
ти з азійської моделі. Адже центр світового 
розвитку невпинно дрейфує на схід, а отже, 
нам є чому повчитися.

Творець «сінгапурського дива» добре знав мен-
талітет своїх співвітчизників. не тільки знав, але 
й пишався азійськими рисами характеру. Але чи 
не найбільше Лі кван Ю розумівся на принципах 
державного будівництва на основі «修身，齐家，
治国，平天下» – найвідомішому конфуціанському 
принципі, за яким гармонійний світ починається 
з «виховання індивідуальної моральності, куль-
тивування родинної єдності, гармонізації держав-
ного управління, що разом приведе до панування 
миру у всьому всесвіті». за конфуцієм, держава та 
окрема людина – це поєднання, бо держава почи-
нається з індивідуального самовдосконалення. А 
отже, акт державотворення не буде успішним без 
зусиль на атомному рівну окремої людини.

все, що було далі, відомо більшості з тих, хто 
цікавився постаттю Лі кван Ю та державою сінга-
пур. за часів першого прем’єр-міністра з найдов-
шою в історії світової політики каденцією, країна 
поступово перетворювалася на квітучий сад. з ав-
томатичною машинною рівномірністю держава 
поступово заповнювала всі аспекти життя, допоки 
не витіснила навіть найменші ознаки конкуренції. 
М’який авторитаризм – візитівка конфуціанства в 
суспільно-політичному розумінні вчення конфу-
ція. не даремно Лі кван Ю неодноразово заявляв 
про несумісність західних форм демократії та кон-
цепцій прав людини в Азії. на думку автора, він 
не стільки виправдовував свій стиль правління, 
скільки стверджував конфуціанський принцип ор-
ганізації суспільства як складного поєднання вза-
ємозв’язків і системи субординації, обов’язкових 
до виконання, який не завжди співвідносяться зі 
західними принципами демократії.

Т. зв. конфуціанський принцип організації су-
спільства представлений в «азійських цінностях», 
проголошених сінгапурською владою на початку 
1990-х:

1.  нація вища за общину, а спільнота вища за 
індивідуума.

2. сім’я – головний осередок спільноти.
3. Підтримка спільноти та повага до індивідуу-

ма.
4. консенсус, а не протистояння.
5. релігійна та расова гармонія.
серединний шлях у внутрішній та зовнішній 

політиці, перевага колективного над індивідуаль-
ним, реалізм і прагматизм, общинні та родинні 
цінності – все це було реалізовано в сінгапурі і є 
ознаками конфуціанського світу.

сприйняттям накопичення та збагачення, мате-
ріального добробуту, праці, позитивного став-
лення до влади як легітимного органу примусу, 
можуть бути надзвичайно конкурентоспромож-
ними, а такі суспільства високоефективні і про-
дуктивні.

настільки вражаючими були досягнення 
азійських тигрів, що навіть азійський дракон, ве-
ликий китай, в особі Ден сяопіна після візиту до 
сінгапуру в 1978 р. визнав очевидне й оголосив 
широкі реформи китайської народної республі-
ки (кнр), які ми знаємо як політику «відкритих 
дверей». насправді ж разом із політичною та 
економічною реформами влада кнр почала пла-
номірно повертатися до витоків своєї величної 
культури, код якої зашифрований в конфуціан-
стві. на сьогодні китай великою мірою розвива-
ється шляхом, яким ішов сінгапур.

Ми дійшли до найголовнішої частини цієї стат-
ті: чому сінгапур став сінгапуром, який ми знаємо, 
і яку роль в цьому відіграло конфуціанство?

Конфуціанство як фон, на тлі якого 
будується «сінгапурське диво»

у 1994 р. в інтерв’ю американському журналу 
«Foreign Affairs» Лі кван Ю зазначив: «Ми вико-
ристовуємо сім’ю для досягнення економічного 
зростання. і нам пощастило мати цю культурну 
спадщину: віру у винагороду за працьовитість, 
важку працю, синівську покірність і вірність, віру 
у велику сім’ю, навіть більше – повагу до вченості 
та знання». слова справжнього конфуціансько-
го мудреця, беручи до уваги те, що Лі кван Ю за 
походженням був саме китайцем. китайцем із 
першокласною кембриджською освітою, сфор-
мованими європейськими цінностями та британ-
ським способом життя, про якого один із членів 
кабінету Міністрів великої британії писав, що він 
«найбільший англієць серед усіх людей на схо-
ді від суецького каналу», а прем’єр-міністр кнр 
Чжоу енлай зневажливо називав Лі «бананом» 
– жовтим за зовнішністю, але білим всередині. 
Як показала історія, гаррі Лі – свій серед чужих 
та чужий серед своїх – виявися набагато більш 
«жовтим», аніж деякі його критики. одним із не-
багатьох азіатських лідерів він вдався до пошуку 
смислів у традиційній культурі, змінивши як ім’я, 
так і самоідентичність, знайшовши безкінечний 
світ для натхнення у конфуціанській етиці.

  Мабуть,�ніде�конфуціанство�не�
мало�такого�великого�впливу�на�
державотворення,�як�у�Сінгапурі�–�
державі,�територію�якої�сучасний�
пасажирський�лайнер�покидає�ще�
до�закінчення�злету.

АзійСьКА модель РозВиТКУ
Після візиту до сінгапуру в 1978 р. лідер 

кнр Ден сяопін ділився враженнями: «у сінга-
пурі побудований добрий соціальний лад і на-
лагоджене ефективне управління. Ми маємо 
використати його досвід і навчитися управляти 
(державою) краще, ніж ми це робимо зараз». 
саме 1978 прийнято вважати роком початку 
політико-соціальних та економічних реформ 
у кнр, які заклали основу для «китайського 
дива». багато хто вважає сучасний китай збіль-
шеною копією сінгапуру. і в цьому випадку не 
важливо, що в першій країні влада сконцен-
трована в руках комуністичної партії, а у другій 
– партії, політика якої найбільше подібна до 
політики соціал-демократів. важливою є спря-
мованість політичного життя на максимально 
стабільний розвиток, що відповідає конфуці-
анським установкам на соціальну стабільність 
і гармонію.

Можна багато сперечатись, чи існує т. 
зв. «азійська модель розвитку», яка реалі-
зовується через м’які авторитарні режими, 
побудовані на принципах конфуціанського 
суспільства. сам Лі кван Ю заперечував іс-
нування окремої моделі: «… я не думаю, що 
існує якась азійська модель розвитку, але 

24 Бізнес Сходу #03 #03 Бізнес Сходу 25



СеРгій кіРЗик 

р
озвиток китайського літакобудування в напря-
мі військово-транспортних та пасажирських ре-
гіональних літаків із використанням досягнень 
«Антонов» відбувався у декілька етапів.

Перші літаки «Антонов»  
у Китаї

До початкового етапу можна віднести по-
ставки радянського союзу до братньої китай-
ської народної республіки (кнр) літаків, серед 
яких були Ан-24 (пасажирський літак на 48 
місць), Ан-26 (військово-транспортний варіант 
для перевезення 5,5 т, створений на базі Ан-24), 
Ан-30 (аерофотознімальний варіант, створений 
на базі Ан-24), Ан-12 (військово-транспортний 
літак для перевезення 20 т вантажу).

Підготовка льотно-технічного складу, нала-
годження ефективної експлуатації, обслугову-
вання та ремонту літаків дала можливість китай-
цям досконало вивчити всі технічні особливості 
літаків «Антонов», що були в їх розпорядженні.

Прогрес китайської авіапромисловості у 
сфері військово-транспортних і пасажирських 
регіональних літаків значною мірою 
відбувся завдяки літакам розробки 
«Антонов» та співпраці з 
відомою українською 
авіаційною компанією 
при розробці власних 
проектів.

Вплив літаків «Антонов»  
на китайське літакобудування
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Виробництво копій  
«антонівських» літаків

згодом китайці зайнялися виробництвом ко-
пій літаків. Чому саме «Антонов» підійшли китай-
цям для налагодження власного виробництва?

Мабуть, тому що ще за радянських часів 
вони вирізнялися серед інших своєю експлуа-
таційною ефективністю, невибагливістю та на-
дійністю. Їх постачали до понад 50 країн світу.

конструкторське бюро (кб) Антонова було 
створено найпізніше у срср і перебувало на 
периферії (тобто в києві) на відміну від інших 
авіаційних кб (у Москві), крім кб берієва, який 
створював гідролітаки і йому для цього по-
трібно була морська акваторія (м. Таганрог). 
утверджувати своє місце серед тодішніх ав-
торитетних конструкторських бюро Антоно-
ву доводилося також і якістю розробок. олег 
Антонов приділяв велику увагу економічній 
ефективності (захоплювався економічними 
дослідженнями), технічній досконалості літа-
ків, розширенню можливостей їх експлуата-
ції (ґрунтові аеродроми, високогір’я, Аркти-
ка, тропіки тощо). коли Антонов пропонував 
створювати пасажирський літак Ан-10 і вій-
ськово-транспортний Ан-12 на основі одного 
проекту, він аргументував свій підхід еконо-
мічною вигодою від скорочення витрат на роз-

робку. Тодішньому керівникові срср Микиті 
хрущову сподобалося, що він зробив акцент 
на економічній привабливості. на той час це 
було щось нове. інновативність завжди була 
наявна у стилі роботи кб Антонов.

у китаї було налагоджено виробництво ко-
пій антонівських літаків: Y5 (всесвітньовідомо-
го Ан-2) на «Shijiazhuang Aircraft Manufacturing 
Corp.» (SAMC), Y7 (наймасовішого регіонально-
го перевізника у срср Ан-24) та Y7H (транспорт-
ного Ан-26) на «Xi’an Aircraft Industry» (XAI), Y8 
(військово-транспортного Ан-12) на «Shaanxi 
Aircraft Industrial Group» (SAC). на цьому етапі 
китайці одержали можливість освоїти техно-
логії виробництва авіаційної техніки Антонова.

Ан-2 – одномоторний поршневий біплан 
для перевезення 12 пасажирів або 1600 кг 
вантажу. він виявися наймасовішим літаком у 
своєму класі у світі. було розроблено величез-
ну кількість варіантів його застосування. крім 
того, Ан-2 рекордсмен із тривалості виробни-
цтва – його виготовляли упродовж понад 60 
років і досі виготовляють у китаї у вигляді Y5B.

спочатку китайці випускали копію Ан-2 – 
Y5. Потім зробили модифікацію – Y5B. вони 
замінили обладнання в кабіні пілота на ана-
логічне китайського виробництва, додали 
аварійний вихід. Цікавою імпровізацією було 
установлення на крило Y5B аеродинамічних 

кінцівок, скопійовані з іншого літака. оскільки 
варіант із кінцівками був не сертифікованим 
(бо необхідних досліджень не проводили), то 
його не використовували в цивільній авіації, а 
лише для військових варіантів літака.

Потім SAMC захотіла провести глибоку мо-
дифікацію: замінити поршневий двигун Аш-
62ир-16 літака Ан-2 на турбогвинтовий та мо-
дернізувати обладнання та систем. До речі, на 
Y5B двигун залишився таким, як був в Ан-2. ки-
тай його не скопіював, а закуповував у Польщі, 
де теж було налагоджене ліцензійне виробни-
цтво Ан-2. «Антонов» на той час вже мав турбог-
винтову модифікацію Ан-2 у вигляді літака Ан-3. 
одна з переваг – сучасний турбогвинтовий дви-
гун давав можливість позбутися залежності від 
дефіцитного авіаційного бензину б91 (не плу-
тати з автомобільним А-91) і використовувати 
більш дешевий авіаційний керосин, якого є вдо-
сталь у кожному аеропорту. крім того, зростала 
крейсерська швидкість, а продуктивність праці 
збільшувалась у 1,5 рази. на літаку були модер-
нізовані обладнання та системи.

наприклад, коли в Туркменістані саранча 
знищила урожай, тодішній президент країни 
сапірмурат ніязов розпорядився для захисту 
посівів відновити експлуатацію сільськогоспо-
дарського варіанта літака Ан-2 (Ан-2сх), парк 
якого налічував понад 100 одиниць. головною 

проблемою стала відсутність авіаційного бен-
зину. Щоби виконати розпорядження очільника 
держави, аналог бензину б91 знайшли в іспанії, 
звідки його завозили на транспортних літаках 
іл-76. звісно, вартість такого палива ставала не-
ймовірно високою. не дивно, що тоді Туркменія 
виявила неабияку зацікавленість у літаку Ан-3, 
щоб позбутися проблем із паливом та перейти 
на використання авіаційного керосину.

SAMC звернулася до кб Антонова з пропо-
зицією про співпрацю в модернізації літака 
Y5B до рівня Ан-3. зрештою «Антонов» і SAMC 
досягли попередньої згоди. Але партнер із 
програми літака Ан-3 во «Польот» (м. омськ, 
рФ), де було налагоджено виробництво літака 
Ан-3, не захотів співпрацювати з китайцями, 
бачачи їх у перспективі своїми конкурентами. 
все виробниче оснащення для Ан-3 було тоді у 
власності во «Польот».

згодом виробництво літаків Ан-3 на во 
«Польот» було припинене, незважаючи на те, 
що в багатьох віддалених регіонах росії аль-
тернатива авіаперевезенням на таких літаках, 
як Ан-2 наразі відсутня. одна з причин – ро-
сійський турбогвинтовий двигун ТвД-20 оМо 
імені баранова виявився дуже дорогим внас-
лідок поштучного виробництва. наразі «Ан-
тонов» розробляє варіант Ан-2 із турбогвин-
товим двигуном українського виробництва 

  Олег�Антонов�приділяв�велику�увагу�
економічній�ефективності�(захоплювався�
економічними�дослідженнями),�технічній�
досконалості�літаків,�розширенню�
можливостей�їх�експлуатації�(ґрунтові�
аеродроми,�високогір’я,�Арктика,� 
тропіки�тощо).
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Мс-14. Можливо, розвиток цього варіанта зацікавить 
SAMC і посприяє активізації співпраці між «Антонов» 
і SAMC.

До речі, тоді ж SAMC виявив велику зацікавленість 
у розгортанні виробництва Ан-38 (універсальний лі-
так для перевезення 27 пасажирів або 2,5 т вантажу). 
його виробництвом займалося нАПо імені в. П. Чка-
лова (м. новосибірськ, рФ). Але потім його перевели 
на інші програми російського авіапрому, а виробниче 
оснащення Ан-38 нАПо пустило на металолом без 
згоди на те кб Антонов, який хотів його викупити та 
налагодити виробництво літака в іншому місці.

у срср виготовили близько 1200 шт. літаків Ан-24, 
а його військово-транспортну модифікацію – Ан-26 – 
майже 1400 шт.

у китаї перша копія пасажирського літака Ан-24 під 
назвою Y7 здійснила перший політ ще у грудні 1970 р. 
серійно літак почали випускати в 1982 р. у вигляді копії 
Ан-24рв. Паралельно «Xi’an Aircraft Industry» (XAI) по-
чала готувати його китайську версію. Фюзеляж збіль-
шили на метр, встановили канадські двигуни «Pratt & 
Whitney 127J», американську систему клімат-контролю 
салону, авіоніку (Пно і брео) від «Collins», «Honeywell», 
«Kollsman» (сшА), американську систему протиобмер-
зання, зробили сучасний салон. зазвичай, якщо кон-
цепція літака вдала, що цілком стосується Ан-24, то на 
ї ї основі можна успішно проводити модернізацію та 
розвивати різні модифікації.

у такому вигляді декілька сотень МА60 за підтрим-
ки китайського керівництва з 2004 р. вже експлуату-

ють як у самому китаї, так і в Африці, Південній Аме-
риці та південних країнах снД.

відбувається поступове зайняття потенційної 
ринкової ніші «Антонова» у третіх країнах і почалося 
витіснення старіючої техніки з його традиційних рин-
ків. і це робить літак, в основі якого лежить розробка 
«Антонова», але вже в оновленій китайській обгортці.

Літаки МА60 просувають на ринок Якутії, де ре-
гіональні перевезення виконують Ан-24. китайці 
запевняють, що МА60 так само можна експлуатува-
ти в умовах низьких температур Якутії і з тих самих 
злітно-посадкових смуг. зважаючи на те, що в основі 
цього  Ан-24, який має величезний досвід експлуата-
ції у таких складних умовах, то такі запевнення ви-
правдані.
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«Антонов» має нову розробку 
Ан-140 на заміну Ан-24, які заплано-
вано вивести з експлуатації в Якутії 
до 2018 р. Ан-140 має покращені по-
казники економності, екологічності, 
комфорту. сертифікований до екс-
плуатації при температурі до –60 ºс. 
йому не потрібні теплі ангари для 
зберігання, як західним конкурен-
там, і достатньо невибагливої на-
земної інфраструктури, яка застосо-
вується і для Ан-24.

Ан-140 зараз виго-
товляють на самар-
ському авіазаводі 
«Авіакор» (рФ) дуже 
повільними темпами. 
за 7 років виготовлено лише близь-
ко 10 літаків. Такий темп, очевид-
но, не може задовольнити потреб 
ринку, а, крім того, внаслідок цього 
зросла собівартості літака.

головна причина – ні Ан-140, ні 
«Авіакор» не потрібні новостворе-
ній російській об’єднаній авіаційній 
корпорації (оАк), через яку феде-
ральний уряд вибудовує свою полі-
тику (зокрема й фінансову) в галузі 
російського авіабудування. Топ-ме-
неджмент оАк від початку зробив 
ставку на просування в найбільш 
конкурентну і привабливу сферу – 
виробництво реактивних лайнерів. 
Але при цьому більшість віддалених 
регіонів росії безальтернативно об-
слуговує турбогвинтова регіональ-
на авіація.

копію військово-транспортного 
літака Ан-26 виготовляли спочатку 
під китайською назвою Y-14-100, а 
потім зробили покращений варіант 
під назвою Y-7H, який виконав пер-
ший політ у 1989 р. китайці зробили 

цивільну модифікацію цього лі- та-
ка під назвою Y-7H-500, який вперше 
злетів у 1992 р., а в 1993 р був серти-
фікований. Поставки для військо-
во-повітряних сил китаю почалися 
наприкінці 1990-х років.

Літак Ан-12 був побудований у 
різних варіантах і модифікаціях, 
загалом – 1 242 літаки. у срср літак 
виготовляли на трьох авіаційних 
заводах – в іркутську, воронежі, 
Ташкенті. за кордон поставлено 183 
літаки. у китаї виробляли копію ва-
ріанта Ан-12бк під назвою Y-8. По-
тім створювали свої варіанти на 
основі цього літака. всього в 
період 1974–1993 рр. у китаї 
було збудовано 667 літаків 
Y-8 у різних варіантах.

Модифікуючи копії літа-
ків «Антонов», китайці пере-
йшли на новий етап у розвитку сво-
го транспортного літакобудування  
– створення власних розробок літаків.

найбільшим досягненням авіапро-
му китаю стала власна розробка важ-
кого транспортного літака Y-20 для 
транспортування 60 т вантажу. Це най-
більший на сьогодні китайський літак. 
Але і його розробка не обійшлася без 
активної співпраці з кб Антонова.

«Антонов» займався проектуванням 
хвостової частини фюзеля-

жу та грузової рампи для 
Y-20, що є своєрідним 
ноу-хау при створенні 
військово-транспорт-

них рампових літаків. 
крім того, виконував й інші роботи.

китай планує створити армію 
швидкого реагування. Це потребує 
створення системи швидкої доставки 
військ і забезпечення логістики. осно-
ва цієї системи – засіб доставки: вели-
ка кількість військово-транспортних 
літаків різної категорії. Це – амбітна 
програма, зважаючи на те, що повно-
цінні можливості у сфері створення 
військово-транспортних літаків всіх 
категорій мали лише дві держави – 
сшА і колишній срср. навіть об’єдна-
на Європа тільки недавно з великими 
труднощами розробила та почала ви-
пускати середній транспортний літак 
А400М, а важкі стратегічні транспорт-
ні літаки Ан-124 орендує в компаній 
«Антонов» і «волга-Днепр» (рФ) за 
довготерміновим договором.

отже, такі нові китайські військо-
во-транспортні літаки, як Y9, ство-
рений на основі Ан-12, та Y-20, ство-
рений у співпраці з «Антоновим», 
виготовлятимуть у великих кількос-
тях, і вони матимуть довге майбутнє

розпочали китайці з власного 
регіонального реактивного літака на 
70-90 місць ARJ21, яким займається 
компанія COMAC. «Антонов» брав ак-
тивну участь у розробці, виконуючи 
великий обсяг нДДкр (науково-до-
слідних та дослідно-конструктор-
ських робіт) на договірних умовах. 
Але технічні рішення китайська сто-
рона приймала самостійно.

Перший політ літак здійснив ще 28 
листопада 2008 р. вітчизняний серти-
фікат він отримав лише у грудні 2014 
р. Міжнародного ще не отримано. 
Процес випробувань і сертифікації 

затягнувся. відсутність досві-
ду в розробці власних нових 
пасажирських літаків у китаї 
дався взнаки.

китай має величезний 
внутрішній ринок для регіо-

нальних реактивних літаків, який за 
державної підтримки врешті-решт має 
забезпечити необхідні продажі ARJ21.

ВлАСНі РозРобКи КиТАйСьКої АВіАПРомиСлоВоСТі  
ТА СПіВПРАцЯ з «АНТоНоВим»
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итай – це велика країна з багатою 
історією і найбільшим у світі насе-
ленням. Її тисячолітня філософія 
розповсюдилася на всі сфери життя: 
від щоденного спілкування до тра-
диції ведення бізнесу. Для успішної 
та ефективної бізнес-комунікації не-
обхідно знати основні особливості 
в китайському підході до ведення 
справ.

Перший термін, з яким стика-
ються підприємці, потрапивши до 
китаю, – «лаовай». Щоби стати ла-
оваєм, достатньо перетнути кор-
дон китайської народної республі-
ки (кнр) та мати зовнішність, яка 
дещо відрізняється від зовнішності 
середньостатистичного китайця. 
«Лаовай» у перекладі з китайської 
означає «іноземець». Це слово ви 
чутимете на кожному кроці, особли-
во, якщо потрапите до міст, менших 
за Пекін, шанхай чи гуанчжоу. Це 
зовсім не почесне чи шанобливе 

звання, а зневажлива назва «іно-
земця-варвара». однак зараз багато 
китайців намагається наголосити на 
нейтральному значенні цього сло-
ва, використовуючи іншу дефініцію 
– «вайгожень», яка дублює значення 
«іноземець».

Детальніше хочу зупинитися на 
іншому понятті, досить важливому 
під час ведення бізнесу з Піднебес-
ною, – «гуансі». кожен бізнесмен чув 
вислів: «не важливо, що ви знаєте, 
важливо – кого ви знаєте». він має 
неабияке значення в китаї. ведення 
бізнесу в цій країні ґрунтується ви-
ключно на особистих знайомствах. 
кожен бізнесмен знає про важли-
вість зв’язків й те, чому вони настіль-
ки важливі в китаї. Я вже згадував 
китайську філософію та ї ї вплив на 
буденне життя. конфуціанство, яке 
існує в китаї вже понад 2500 років, 
сформувало вчення, що правильні 
взаємовідносини – це ключ до соці-

В’ячеслав  
Лисенко, 

президент компанії  
«Ukr-China 
Communication»

к
альної гармонії. існує п’ять основних 
видів відносин: керівник–підлеглий, 
батько–син, чоловік–дружина, стар-
ший брат–молодший брат, друг–
друг. конфуціанство фокусується 
на сім’ю та друзів, і це поширюється 
на бізнес. східні партнери перед на-
лагодженням бізнес-зв’язків нама-
гаються встановити особисті. Міцні 
та тривалі зв’язки – ефективніший 
спосіб ведення бізнесу з китаєм, ніж 
формальне підписання контрактів.

українським підприємцям завж-
ди потрібно пам’ятати, що китай-
ський партнер, ймовірно, спочатку 
намагатиметься якомога більше діз-
натися про вас, а тільки потім почне 
вести бізнес. Цей національний ки-
тайський метод оптимізації ризиків 
вимагає багато часу, тому необхідно 
запастися терпінням.

у багатьох західних керівників 
склалося нерозуміння значення 
гуансі. всі поради іменитих експер-

тів із цього питання зводяться до 
загальних слів про дружбу і сімей-
ні цінності та до банальних порад 
тримати візитівки напоготові. Але 
вони не кажуть, як саме ці зв’язки 
зробити ефективними. значення 
гуансі спотворює неврахування 
тих змін, які відбуваються в китай-
ському суспільстві останнім часом. 
стрімкий розвиток китаю і його ін-
теграція у світову економіку збли-
жують місцеві бізнес-методи та 
європейські стандарти. Діяльність 
органів регулювання стає прозорі-
шою, а юридична система дозволяє 
все ефективніше вирішувати про-
блемні питання. сьогодні чимало 
великих компаній почали негативно 
ставитися до традиційного даруван-
ня подарунків і наслідують ті цінно-
сті, які несе потенційний партнер. у 
цьому сенсі гуансі перетворюються 
на прагматичний нетворкінг, такий 
звичний та зрозумілий європей-

«Гуансі», «мянзи» 
та «лаовай»:  
основні поняття 
китайського бізнесу
Ви неодноразово чули про перспективи співпраці з Китаєм, великі 
можливості цієї країни, розмаїття товарів і доступність цін? Хочете 
співпрацювати, але не знаєте з чого почати? Я спробую висвітлити 
основні особливості ведення бізнесу з китайськими партнерами.
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ським підприємцям. головна запо-
рука успішних бізнес-зв’язків у ки-
таї – довіра. Тут успіх залежить від 
того, наскільки вам довіряють ваші 
партнери. Ця довіра запобігає не-
добросовісній поведінці китайських 
виробників і партнерів і робить сто-
сунки прозорішими.

Ще одне важливе поняття в діло-
вому спілкуванні в китаї – «мянзи», 
або «обличчя», – ваш соціальний 
статус перед діловим партнером, 
що напрацьовується роками. Це 
найважливіше поняття в соціаль-
ному етикеті китаю. без розуміння 
цього явища неможливо зрозуміти 
і більшість китайських ділових ри-
туалів. Мяньцзи, або концепція «об-
личчя», – доволі складна сентенція, 
не завжди відразу зрозуміла для 
західної людини, але вкрай важлива 
для китайських бізнесменів. «об-
личчя» можна віддати, одержати, 
втратити або зберегти. і якщо ви хо-
чете займатися бізнесом у цій країні, 
то треба хоча б на загальному рівні 
ознайомитися з цим важливим по-
няттям.

іноземцю доволі важко усвідо-
мити, наскільки значуща роль «об-
личчя» в повсякденному й діловому 

житті у кнр. Але для китайців це не 
просто поєднання звуків. Я пам’я-
таю, серед китайського населення 
навіть проводили спеціальні дослі-
дження, які показали, що 75 % рес-
пондентів вважають, що публічно 
зробити помилку  – це найсерйозні-
ша провина в житті. іншими слова-
ми, більшість зробить все можливе, 
щоб не зганьбитися на публіці. Ча-
сто це виявляється в повному не-
бажанні визнавати власні помилки, 
якими б незначними вони не були. 
відтак, «обличчям» у китаї назива-
ють публічну діяльність особистості, 
чинники репутації, честі чи поваги. 
Це своєрідний публічний образ, 
який справляє потрібне враження 
при близьких контактах.

«втратити обличчя» – я б назвав 
це ганьбою. наприклад, вам нанес-
ли публічну образу, привселюдно 
оскаржили ваші аргументи або ви 
не змогли добитися чиєїсь належної 
поваги. Це – публічно зазнати при-
ниження або втратити престиж.

втрати «обличчя» можна уникну-
ти. іноді китайці заради цього готові 
йти і на не дуже гарні вчинки. Допу-
стімо навіть брехати: брехня вва-
жається хорошим рішенням, коли 
очевидно, що це зроблено для збе-
реження «обличчя».

Тут простежується аналогія із 
заходом, де теж є деякі стратегії 
своєрідного «порятунку особи». за-
хідна людина звикла рятуватися від 
образ, громадських непорозумінь 
та інших ситуацій за допомогою 
перекладання відповідальності. 
наприклад, часто говорять про за-
тори, якщо запізнилися, або про по-
вільну роботу пошти, якщо забули 
надіслати листа. і це відрізняється 
від того, що розуміється під «вряту-
вати обличчя» в азійській культурі: 
на заході прагнуть врятувати себе 
особисто, тоді як на сході прийнято 
рятувати соціальні відносини.

Можливо, ви вже зауважили, що 
китайські бізнесмени не люблять 

говорити прямо «ні», навіть якщо 
це сам собою очевидно і це єдина 
відповідь. Причина цього в тому, що 
пряма відмова може розцінюватися 
як причина часткової втрати «облич-
чя» співрозмовником. в етикеті ді-
лових негоже робити що-небудь, що 
може призвести до таких наслідків. 
До прикладу, коли китайця прямо 
запитують про щось, він може сказа-
ти «так», а поводитися так, ніби від-
повів «ні». у такому випадку західній 
людині варто розуміти,  що сказані 
слова лише – це спроба зберегти до-
брі ділові відносини. Тому західному 
бізнесменові треба добре вивчити 
мову жестів, щоби правильно розу-
міти своїх китайських партнерів.

«обличчя» можна повернути че-
рез публічне вираження поваги або 
похвалу третьої сторони. Це має 
бути зроблено публічно або через 

третю сторону. «обличчя» можна 
здобути, якщо ви зробили щось не-
ймовірне, на що інші просто нездат-
ні, – якийсь подвиг.

у китаї мати «обличчя» може не 
тільки окрема людина. Часто ця кон-
цепція поширюється на компанії, 
установи й урядові міністерства. у 
цьому випадку треба розуміти, що 
організація послуговується гарною 
репутацією, яку прагне всіляко під-
тримувати. з нею можна мати спра-
ву, вона надійна і відзначається пре-
красним діловим стилем.

сподіваюся, ця стаття розкриє 
перед вами деякі особливі риси 
китайського народу і допоможе у 
веденні справ «по-китайськи». не 
забувайте, що це дуже важливий 
чинник при налагодженні бізнесу з 
китаєм, незалежно від рівня вашого 
партнера.

Кожен�бізнесмен�чув�
вислів:�«Не�важливо,�
що�ви�знаєте,�

важливо�–�кого�ви�
знаєте».�Він�має�
неабияке�значення�
в�Китаї.�Ведення�
бізнесу�в�цій�країні�
ґрунтується�
виключно�на�
особистих�
знайомствах.�
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П 
 
 
одібно до багатьох 

інших древніх народів старо-
давні китайці вважали свою 
країну центром світу (звідси і 
назва китаю – «серединне цар-
ство»). вони вважали, що в їх 
серединному царстві «всього 
є вдосталь», а природні стихії 
перебувають у гармонії, тому 
його жителі від народження 
розумні, талановиті й відда-
ні добрим звичаям. Як писав 
на початку нашої ери один із 
дослідників історії стародав-
нього китаю бань гу: «…зем-
ля китайська розташована в 
осередді того, що освітлюють 
сонце і місяць, і тому все живе 
вирощується тут в повноті сво-
їх природних якостей. Люди 
тут врівноважені й добрі, землі 
плодоносні, а рослинність різ-
номанітна. Тому тут народжу-
ються на світ великі мудреці ... 
землі ж варварів розташовані 
по краях, і життєві властиво-
сті речей там неповноцінні. А 
тому в їх землях не народжу-
ються мудрі мужі».

Це висловлювання дуже 
лаконічно і водночас повністю 

Соціально-психологічні особливості 
китАйськоГо сВітосприйняття
«У Середині (Чжун) – великий Корінь Піднебесної.
У рівновазі (Хе) – Шлях Піднебесної
Древній трактат «Сталість у Середині»

ігоР копитоВ, 

генеральний менеджер компанії 
«Asia Communication Alliance, Ltd» 
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описує сприйняття китайцями 
себе та свого місця у світі, своєї 
унікальності й переваги над ін-
шими народами. звичайно, час 
минає, і хоча відтоді відбулося 
багато змін, але не даремно ки-
тайське суспільство вважається 
одним із найбільш традиційних, 
тому таке світосприйняття і сьо-
годні становить основу його сві-
домості.

Сприйняття часу
китайська система обчис-

лення часу нелінійна – він іде по 
колу, обертовими рухами, скла-
даючи цикли по 60 років. Це по-
значається і на повсякденному 
житті, і на мисленні. зокрема в 
китайській мові немає граматич-
них одиниць, що позначають ми-
нулий, теперішній або майбутній 
час. Для його розуміння потрібно 
відштовхуватися від контексту 
або використовувати конкрет-
ні часові вказівники (маркери), 
наприклад, «скоро», «завтра», 
«вже» тощо.

оскільки час рухається кола-
ми, то набагато більше значення 
має послідовність, а не трива-
лість. китайською мовою час оз-
начає «стояти обличчям до мину-
лого, а спиною до майбутнього». 
Це пояснює те, що ніде так бага-
то людей не оглядається назад, 
як у китаї. При їзді на велосипеді 
або при ходьбі китайці задив-
ляються на те, що відбувається 
позаду. Їх час у минулому, тому 
вони так дотримуються і пова-
жають традиції. китайцям нікуди 
поспішати. у мові це виражаєть-
ся так: побажання «Щасливої до-
роги» означає «йдіть повільніше, 
не поспішайте», а «Приємного 
апетиту» – «Їжте повільніше».

китайці часто наголошують, 
що китай – єдина у світі країна з 
безперервною історією матері-

альної цивілізації протягом 5000 
років. Цим вони дають зрозумі-
ти, що перебувають на відмінно-
му від інших народів, більш висо-
кому, рівні розвитку.

Цю особливість сприйняття 
часу необхідно враховувати у 
веденні бізнесу з Піднебесною. 
Американці та європейці бояться 
втратити навіть хвилину, китайці 
ж відносяться до часу по-філо-
софськи. Попередні переговори 
можуть тривати годинами тільки 
для того, щоби краще зрозуміти 
потенційних партнерів: що це 
за люди і чи варто їм довіряти. 
Якщо в ході переговорів із ки-
тайцями виявити поспішність, 
то це негативно позначиться на 
сприйнятті вас як партнера. Тут 
діє принцип «Час швидкоплин-
ний, а відносини повинні бути 
вічними».

Сприйняття простору
у китайському світорозумінні 

їхня країна – центр (чжун), «пуп» 
землі, а всі інші розташовані на 
околиці (вай). крім цього, свою 
країну китайці називають Підне-
бесною, оскільки вона обрана, а 
керував нею син неба як посе-
редник між світами – небесним і 
земним. Правитель трактувався 
як центр космічних сил, фокус 
світового колообігу; він був по-
кликаний виконувати місію упо-
рядника всесвіту.

Така картина світу, а з нею і 
геополітика, принципово відріз-
няються від прийнятого інши-
ми поділу світу на захід і схід. 
за свідченнями очевидців, Мао 
Цзедун особисто намагався по-
яснити сталінові цю особливість 
китайської світоглядної системи і 
геополітики. Тоді  вони говорили 
про внутрішню і зовнішню Мон-
голії. Мао малював та тлумачив 
сталінові по зображенню зміст 

ієрогліфа «чжун» (中) (китаю як 
серединної держави). отже, ки-
тай – центр.

Ще один важливий чинни-
ком у сприйнятті китайцями зо-
внішнього, «чужого», – велика 
китайська стіна. в історичному і 
культурному аспекті більш суттє-
ва межа, ніж у політичному, яка 
протягом століть служила кордо-
ном, що відділяв китайську циві-
лізацію від диких, варварських 
народів. Її психологічне значен-
ня набагато більше, ніж військо-
ва функція. вона підкреслювала 
закритість китайського суспіль-
ства, небажання впливів ззовні, 
бо те, що зовні, негідне, нижче за 
розвитком, варварське. А оскіль-
ки користі не приносить (на від-
міну від васальних держав на за-
ході та півдні від китаю, північні 
народи данину імператорові не 
платили), то має бути відокрем-
леним. у межах китайської стіни 
й донині проживає більшість на-
селення.

Також відрізняється у ки-
тайців і сприйняття особистого 
простору. величезна кількість 
людей, мала площа, придатна 
для нормального проживання та 
функціонування і велика густота 
населення (в китаю близько 70 % 
території – гори й 80 % населен-
ня проживає на 20 % площі кра-
їни), а також колективістський 
тип свідомості вплинули на зону 
особистого простору. комфорт-
на зона в китайців значно менша, 
ніж у європейців або, скажімо, в 
американців.

у китаї уявлення про особи-
стий простір радикально відріз-
няється від нашого. господарі 
стоять, сидять, розташовуються 
ближче до гостей. наприклад, 
у західних країнах прийнятним 
особистим простором може вва-
жатися площа в один квадрат-
ний метр. у китаї не прагнуть 

його забезпечити. Тому ви рідко 
почуєте «вибачте» від незнайо-
мої людини. Люди зачіпають вас 
у ресторані, магазині, на вулиці і 
не звертають на це жодної уваги.

Сприйняття себе
китайців багато, тоді як усіх 

інших окремо мало.
Духовні основи китайської 

цивілізації стоять на потужному 
природному фундаменті. одне 
з сімейств «людини розумної» з 
назвою хань виявилося настіль-
ки біологічно сильним, що на 
сьогодні перетворилося в моно-
літну півтора мільярдну націю, 
найчисленнішу на планеті. ко-
жен четвертий житель планети 
земля – китаєць. інші стародавні 
цивілізації, створивши держав-
ність і писемність, розпалися на 
різних стадіях свого розвитку, їх 
народи переродилися та зміша-
лися з іншими, втративши свою 
ідентичність. сучасна індія, хоч і 
має мільярдне населення, однак 
цілісної та єдиної цивілізації не 
утворює. 12 релігій і 18 основних 
мов в індії – це не китайський 
культурний та етнічний моноліт.

китайці ж зберігалися і мно-
жилися, асимілюючи всіх, хто 
входив із ними в контакт. До речі, 
ця здатність поглинання кращо-
го із зовнішнього світу – ще одна 
важлива особливість сприйняття 
китайцями світу. Але про це пі-
зніше.

бідність природних ресур-
сів сформувала в селян тверде 
переконання, що, по-перше, 
наявних у світі благ на всіх не 
вистачить і для їх розподілу 
необхідні жорстка суспільна 
єрархія та сильна держава; 
по-друге, несподіваний при-
ріст багатства в одного означає 
зменшення багатства у когось 
іншого. Це багато може поясни-
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лами). ієрогліфи – особливий вид 
кодування інформації, властивий 
лише китаю (і через поширення ки-
тайської писемності також кореї, Япо-
нії та в’єтнаму). важливо розуміти, 
що саме вони стали найважливішим 
чинником збереження, тяглості та 
розвитку китайської культури й об’єд-
нали цю величезну країну.

складність і недоступність китай-
ської мови сформували своєрідний 
бар’єр від зовнішнього світу. унікаль-
ність ієрогліфів, їх вік і значення для 
формування такої потужної нації, як 
китайська, формують ще одну особли-
вість відчуття себе і світу китайцями.

ти в політичній історії китаю, зокре-
ма і в сучасній.

особливість китайського мислен-
ня в тому, що після поділу всього на 
два, вони знаходять третє (нібито 
зовнішнє до внутрішньої протилеж-
ності двох сторін), тоді як ми звикли 
заперечувати третє (у всього у світі є 
своя протилежність, і третє тут зайве). 
По-китайськи єдине неминуче розд-
воюється, але зміни настають лише в 
поєднанні не двох, а трьох сил.

символічне мислення китайців 
неминуче відобразилося і в мові (а 
може, й стало настільки символічним 
саме через мову, яка оперує симво-

АсиміЛяція
«М’ЯКе 
переМАгАє 
ТВерде».

Повернемося до питання здатності 
до асиміляції.

китайський народ має унікальну 
здатність до асиміляції того, що силь-
ніше і краще від нього. Так було з усіма 
завойовниками, так в останнє сторіччя 
відбувається із західними ідеями, нау-
кою і технікою. До того ж впевненість у 
собі, у своїй перевазі над іншими наро-
дами в китаї була настільки сильною, 
що лише після низки поразок у ході 
«опіумних» воєн до розуму найбільш 
сміливо мислячих підданих середин-
ної держави прийшла революційна 
думка про те, що китайці могли б чо-
мусь повчитися і в європейців. саме це 
стало початком процесу переосмис-
лення своєї ролі у світових подіях і мо-
дернізації.

сьогодні через копіювання або пе-
реймання китайські виробники з не-
ймовірною швидкістю освоюють кра-
щі розробки провідних компаній світу 
у всіх сферах виробництва: починаючи 
від одягу і закінчуючи автомобілями. 
Причому, отримуючи технологію ви-
робництва (різними способами: від 
промислового шпигунства до покупки 
дослідного зразка, розбирання його 
до гвинтика і повного копіювання тех-
нології, рідше покупкою самої техно-
логії), китайці починають виробляти 
цей товар у себе, експортувати його і 
за деякий час вважати його «своїм». Я 
особисто чув від китайців, що Nokia – 
китайський бренд, а Volkswagen – ки-
тайський народний автомобіль. Тобто 
запозичення технології (ідеї) і її асимі-
лювання робить її китайською в розу-
мінні китайців.

Мало кому відомо, що в сучасних 
китайців домінує одна (II) група крові, 
а генетично від будь-якого кровозмі-

шення з китайцем народжується кита-
єць. найсильнішою у змішуванні вия-
вилася португальська кров. Досі існує 
одна яскраво виражена за зовнішніми 
ознаками група – китайців-маканійців, 
яка проживає в колишній португаль-
ській колонії Макао. навіть євреї, які 
здавна зберігають свої коліна по всьо-
му світі, поступаються за силою китай-
ській крові. Єдина єврейська громада, 
що з’явилася в китаї в XIX ст., повністю 
перетворилася в китайську вже через 
три покоління, а юдеї, які вважають 
євреєм будь-кого, народженого від єв-
рейки, для дітей від китайських бать-
ків роблять виняток і євреями їх не 
визнають.

Так, китайці, віруючи у свою уні-
кальність і культурну перевагу, волі-
ють зберігати національну ідентич-
ність, не змішуючись і не піддаючись 
зовнішнім умовам і середовищам, а 
змінюючи їх під себе (за межами ки-
таю найкращий приклад – таке уні-
кальне соціальне утворення, як «чай-
на-таун»), зберігаючи самобутність і 
поглинаючи найкраще із зовнішнього, 
роблячи його «своїм».

і наприкінець ще одна яскрава ха-
рактеристика китайців, сформульо-
вана відомим сучасним письменни-
ком Лу сінем, яка описує їх ставлення 
до світу: «знавці старої літератури по-
водяться так: коли з’являється нова 
ідея, вони називають ї ї“єрессю”, але 
коли ця ідея після важкої боротьби 
затверджується у своїх правах, вони 
заявляють, що це “те ж саме, чому 
учив конфуцій”. вони відкидають все 
іноземне, кажучи, що не хочуть, щоб 
“китайці перетворювалися на варва-
рів”, але коли іноземці стають прави-
телями китаю, то раптом виявляють, 
що ці “варвари” – теж нащадки Жов-
того владики».

робота в цій країні або з китайськи-
ми партнерами може являти труднощі, 
якщо ви не розумієте мотивів, які кри-
ються за поведінкою людей. унікаль-
не поєднання цінностей в китаї веде 
до етикету, нетипового для інших кра-
їн Азії.

Робота�в�цій�
країні�або�з�
китайськими�
партнерами�
може�являти�
труднощі,�якщо�
ви�не�розумієте�
мотивів,�які�
криються�за�

поведінкою�людей
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Родіон граблін,

випускник Придніпровської 
державної академії 
будівництва та архітектури, 
студент Jiao Tong University 
в шанхаї.

шень нуна легким гірським 
вітерцем в імператорську чашу 
з водою потрапив саме чайний 
лист, а не гніздо зі слини чи ко-
ров’яча сеча. з часом чай здо-
був загальне визнання і набув 
широкого розповсюдження. 
Як виглядає сучасна «чайна» 
карта світу?

сучасний світовий ринок 
чаю розвивається зі сталою ба-
гаторічною тенденцією, що ко-
ливається в межах 10 % на рік. 
серед напоїв чай та чайні про-
дукти за об’ємом споживання 
у світі поступаються хіба воді.

найбільше чаю споживають 
країни сходу й ті, що історич-
но з ним пов’язані. однак по-
пит на нього постійно зростає 

навіть у країнах, для яких чай 
історично не був традиційним 
напоєм, що, безумовно, спри-
яє подальшому розвитку цієї 
індустрії.

Минулого року у світі виго-
товили понад 5 млн т чаю, при 
цьому частка 5 найбільших сві-
тових виробників – китаю, індії, 
кенії, шрі-Ланки та індонезії – 
склала 88 %. географічно безу-
мовним лідером у виробництві 
є Азія, найбільші виробники 
якої минулоріч забезпечили 89 
% всієї пропозиції у світі.

у статті я зосереджуся на 
китаї, індії та непалі з огляду 
на відмінностях в тенденціях 
розвитку та позиції цих країн 
на світовому ринку чаю.

ринок, 
побудований  
на листі

поживання напоїв має прадав-
нє коріння, що тягнеться ще з 
часів перших спроб людини в 
кулінарії. у пошуках нових ме-
тодів задоволення гастроно-
мічних потреб люди постійно 
експериментують. хоча, треба 
визнати, що подібні спроби не 
завжди успішні, а іноді навіть 
сумнівні. Так, у китаї вважа-
ють делікатесом напій із гнізд 
птахів саланганів, які вони бу-
дують зі своєї слини. А деякі 
індуси із задоволенням п’ють 
фільтровану підігріту коров’я-
чу сечу...

без сумніву, людству не-
ймовірно пощастило, що од-
ного теплого дня десь у воло-
діннях славетного імператора 

С
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масового споживача та незаці-
кавлені в якісній дорожчій про-
дукції, тому цілеспрямовано за-
куповують тільки найдешевший 
чай.

2. відсутність можливості 
відстежувати точну кількість 
складських залишків річного 
і старішого чаю. ввесь чай, за 
винятком пуерів, із моменту ви-
готовлення може зберігатися 
максимум півроку – такий  най-
дорожчий. старіший втрачає 
15-30 % своєї вартості, а той, що 
зберігається понад рік, коштує 
вдвічі дешевше і надалі його 
ціна падатиме в геометричній 
прогресії.

важко назвати конкретні 
цифри, проте можна припусти-
ти, що значний об’єм експорту 
становить саме старіший чай, 
тому його мізерна вартість сут-
тєво знижує середню ціну заку-
півлі.

за сучасних умовах китай-
ський виробник зорієнтований 
на внутрішній ринок, оскільки 
постійне збільшення населен-
ня і популяризація здорового 
способу життя разом із давніми 
традиціями формують ринок зі 
сталим попитом, що зростає, 
тому в найближчі роки місцеві 
виробники навряд чи переорієн-
туються на зовнішні ринки.

індія
Другий найбільший виробник 

чаю – індія. Минулого року індій-
ські виробники виготовили близь-
ко 1,18 млн т, а частка експорту 
склала 16,9 %.

останні 10 років індійська чайна 
індустрія не демонструє стрімкого 
росту і аналіз даних минулих пері-
одів доводить наявність кореля-
ції між об’ємами виробництва та 
експорту. Це означає, що індійська 
чайна промисловість вичерпує свій 
ресурс, внутрішній ринок стабільно 
поглинає близько 980 тис. т і квот на 
експорт залишається не так багато.

Можна очікувати, що за умови 
поступового росту внутрішнього 
попиту та відсутності модерні-

Китай
за підсумками минулого року 

Піднебесна – безумовний лідер 
у виробництві чаю, зібравши по-
над 2 млн т. за обсягами експорту 
китай посідає друге місце у світі, 
поступаючись лише шрі-Ланці. за 
даними митної служби, в 2014 р. 
китай експортував 301 тис. т чаю 
загальною вартістю понад 1,27 
млрд доларів сшА. однак ця сума 
становить тільки 6,98 % всього 
прибутку китайських виробників. 
Чому 15 % продукції принесли так 
мало прибутку? Це можна поясни-
ти двома взаємопов’язаними при-
чинами:

1. імпортери китайського 
чаю зорієнтовані переважно на 

За�підсумками�
минулого�року�
Піднебесна�–�

безумовний�лідер�у�
виробництві�чаю,�
зібравши�понад�2�
млн�т.�За�обсягами�
експорту�Китай�
посідає�друге�місце�у�
світі,�поступаючись�
лише�Шрі-Ланці.
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зації чайної промисловості, що 
досі використовує застарілі ме-
тоди виробництва, закладені ще 
в період колонізації британією, 
в майбутньому відбуватиметься 
дефіцит індійського чаю на зов-
нішніх ринках.

водночас варто зауважити, 
що на відміну від китаю, індій-
ські виробники переважно екс-
портують сорти високої якості, 
особливо до ірану, об’єднаних 
Арабських еміратів (оАе) та 
великобританії. найбільші ім-

портери зараз – це росія та Па-
кистан, але вони переважно ку-
пують дешевші сорти.

Непал
на перший погляд, непал 

важко назвати конкурентом на 
світовому чайному ринку, адже 
минулого року країна виготовила 
тільки 20 588 т чаю. Проте якість, 
стратегія та динаміка розвитку не-
пальського ринку доволі цікава.

непальські чайні плантації 
найвищі у світі. Попри серйозні 
труднощі з родючими ґрунтами 
для цієї промисловості, вироб-
никам вдалося вдвічі збільшити 
кількість плантацій за останні 10 
років, а об’єм готової продукції 
зріс у 4 рази.

Цікаво, що непальські вироб-
ники не працюють за поширеною 
серед великих чайних виробни-

ків бізнес-моделлю: вони не виго-
товляють чай низької і середньої 
якості, натомість максимально 
зорієнтовані на вирощування 
високоякісного і преміум-кла-
су. внутрішній попит на непаль-
ський чай практично відсутній 
через бідність місцевого насе-
лення, тому все виробництво зо-
рієнтоване на експорт. водночас 
через залежність від постійних 
імпортерів виробники змуше-
ні працювати за контрактами із 
заниженими цінами. за даними 
непальської національної асоці-
ації виробників чаю та кави, ми-
нулого року обсяг експорту чаю 
склав 20 432 т – фактично ввесь 
обсяг продукт. найбільшим ім-
портером традиційно є індія, 
яка минулого року закупила 39% 
всього непальського чаю. Також 
багато імпортують великобрита-
нія, оАе, сшА й Австралія.

Ввесь�чай,�за�винятком�
пуерів,�із�моменту�
виготовлення�може�
зберігатися�максимум�
півроку�–�такий��

найдорожчий.�Старіший�
втрачає�15-30�%�своєї�
вартості,�а�той,�що�
зберігається�понад�
рік,�коштує�вдвічі�
дешевше�і�надалі�

його�ціна�падатиме�в�
геометричній�прогресії.

48 Бізнес Сходу #03 #03 Бізнес Сходу 49



найбільші  
іМпоРтеРи  

чаю / 2014

найбільші  
екСпоРтеРи  
чаю / 2014

шрі ЛАнкА 

23,1%
киТАй 

18,3%

кеніЯ

13,0%

інДіЯ

9,4%

ніМеЧЧинА

3,6%

ПоЛьЩА

3,4%

оАе

3,2%

веЛикобриТАніЯ

2,2%

інДонезіЯ

1,9%
в'ЄТнАМ

1,7%

росіЯ

510872000

 оАе 

485768000

веЛикобриТАніЯ

367564000

 сшА

318535000

ірАн

284873000

ніМеЧЧинА

183141000
 ЯПоніЯ

182173000

ПАкисТАн

181699000

ФрАнЦіЯ

149905000
кАнАДА

148197000

вимоги до чаю на внутрішніх 
ринках країн-імпортерів зале-
жать від різних умов і побажань 
споживачів.

загалом регіональна специфі-
ка попиту і способи вживання чаю 
залежать від смакових вподобань 
та рівня розвитку чайних традицій 
окремих культур, народів і соці-
альних груп. за цим принципом 
можна об’єднати арабські краї-
ни та країни сходу, за винятком 
тих, що демонструють стрімке 
економічне зростання. більшість 
населення має сталі смаки, що 
уповільнює розвиток нових сег-
ментів. Як результат, найбільшим 
попитом користуються традиційні 
сорти чорного чаю, які незмінно 
вживають вже багато років.

країни західної Європи, за 
винятком Англії, порівняно не-
щодавно почали масово спожи-
вати чай, тому цей ринок зараз 
тільки формується і готовий лег-
ко сприймати нові пропозиції. 
на цьому етапі спостерігається 
його значна інертність. Аналіз 
минулих періодів доводить, що 
зростання попиту на чай пря-
мопропорційне поширенню дер-
жавних програм, спрямованих 
на розвиток здорового способу 
життя, а також зусиллям торго-
вельних компаній у просуванні 
власних продуктів.

найактивніше розвивається 
чайний ринок сшА та канади, до 
того ж попит зростає як на тради-
ційний, так і на готові бутильовані 
чаї та енергетики на основі чаю.

дорожчі розсипні чаї може утво-
рити новий сегмент на ринку – 
пакетований чай якісних сортів, 
що загалом може стати цікавим 
компромісом і користуватися по-
питом як серед ресторанного біз-
несу середньої ланки, так і серед 
споживачів у країнах із високим 
рівнем життя. Аналогічно є сенс 
розвивати ринок бутильованого 
чаю, особливо на ринку спортив-
них напоїв та енергетичних напо-
їв для тренувань.

Диференційовані  смаки 
споживачів задовольняють за 
допомогою міксів на основі по-
єднання традиційного чаю з 
трав’яними, сухофруктами та яго-
дами. До того ж цей метод мож-
на використовувати в будь-якому 
сегменті: від пакетованого до 
заварного чаю у спеціалізованих 
закладах.

зростання попиту створює 
невичерпні можливості вироб-
никам. з’являються нові конку-
ренти, які перебувають ближче 
до покупця. Яскравий приклад 
– аргентинський чай, що вже 
частково замінює чай з індії, 
шрі-Ланки та китаю на амери-
канських ринках. Чи, скажімо, 
кенійські виробники, що успіш-
но продають свій чай в араб-
ських країнах, країнах близько-
го сходу та Європи.

Тому поява конкурентів у сег-
менті чаю низької і середньої 
якості посилюватиме тиск на 
найбільших виробників, що в 
майбутньому може призвести до 
зниження цін та покращення яко-
сті, а це, безумовно, тільки спри-
ятиме розвитку чайної культури 
у світі. країни, що виготовляють 
високоякісний чай цього тиску не 
відчують.

Чайний ринок має великий 
потенціал, тому зростання попи-
ту і ріст пропозиції неминучі – це 
лише питання часу.

загалом для країн західної Європи та 
Північної Америки характерні такі тенден-
ції на ринку:

– зменшення середнього віку спо-
живача;

– абсолютне домінування пакетованого 
чаю (загалом від 75 до 89 %);

– великий попит на чайний настій у хо-
лодному вигляді;

– збільшення продажів високоякісних 
сортів у кав’ярнях, кафе, ресторанах;

– зростання попиту на розсипний чай 
високої якості у спеціалізованих пунктах 
продажу;

– поступове зростання попиту на зелені 
сорти;

– суттєве зменшення попиту на хімічні 
розчинні суміші, що імітують смак чаю.

отже, попит зростає на всі сегменти 
чайного ринку. Популярність пакетовано-
го можна пояснити трьома перевагами 
цього продукту: ціна, швидкість і зруч-
ність заварювання. хоча у процентному 
співвідношенні цей сегмент майже досяг 
свого максимуму, в довготерміновій пер-
спективі його популярність зменшуватись 
не буде. водночас зростання попиту на 

Огляд  
зовнішніх ринків  
і тенденції розвитку
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«The Minto Pyramid Principle: 
Logic in Writing, Thinking & 
Problem Solving»
Автор: Barbara Minto
Minto Intl; updated edition (1996), 254 p.

М
и живемо в епоху інформації та цифро-
вих технологій. Щодня нам доводить-
ся стикатися із величезним потоком 
інформації як на роботі, так і в побуті. 
Якщо ще 40-50 років тому, щоби віднай-
ти потрібні дані потрібно було докласти 
значних зусиль та витратити час, то сьо-
годні ресурсів та інформації так багато, 
що нерідко багато часу треба виділити, 

Книга «Принцип піраміди Мінто» вчить, як ефективно 
складати письмові документи й усні презентації.  

Згідно з Мінто, текст ділового документа добре 
сприймають лише тоді, коли його ідеї логічно 

взаємопов’язані та викладені за принципом піраміди

аби її правильно погрупувати, відсіяти 
все непотрібне й належно представити.

один із хороших методів структури-
зації інформації – «принцип піраміди 
Мінто», описаний в однойменній книзі 
барбари Мінто.

барбара Мінто – перша жінка-кон-
сультант компанії «McKinsey & Company». 
свого часу керівництво оцінило її вмін-

ня ефективно викладати інформацію 
та відправило до Лондона, щоби вона 
навчила тамтешніх працівників пра-
вильно готувати ділові документи. 
Це важко уявити, але у працівників 
«McKinsey» теж бувають проблеми із 
викладом інформації.

Минуло вже майже три десятки ро-
ків, а консультанти «McKinsey» досі на 
запитання: «Що варто прочитати, аби 
ефективно та логічно викладати ін-
формацію?», впевнено відповідають: 
«Принцип піраміди Мінто». До сьогод-
ні система Мінто – стандарт підготов-
ки документів у «McKinsey» та бага-
тьох інших консалтингових компаніях.

сама ж барбара Мінто згодом 
заснувала власну компанію «Minto 
International Inc» і вже багато років 
на основі своєї теорії викладає курс у 
найбільших бізнес-школах, універси-
тетах та компаніях.

книга «Принцип піраміди Мінто» 
вчить, як ефективно складати пись-
мові документи й усні презентації. 
згідно з Мінто, текст ділового доку-
мента добре сприймають лише тоді, 
коли його ідеї логічно взаємопов’я-
зані та викладені за принципом пі-
раміди. Така структура робить пові-
домлення максимально доступним 
для розуміння, адже думки викла-
дені в порядку, оптимальному для 
сприйняття.

отже, як написати документ 
у формі піраміди? вершина піра-
міди – основна думка, наступний 
рівень – основні розділи головної 
думки, потім – підрозділи розділу і 
так далі. всі рівні повинні бути вер-
тикально логічно пов’язані, тобто 
одне твердження випливає з ін-
шого, а горизонтально – об’єднані 
групами ідей. 
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ЦІКаВо Почитати



на думку Мінто, текст, написаний за принци-
пом піраміди, дозволяє належно вести з читачем 
діалог. Проте не варто розраховувати, що читача 
привабить сам діалог, адже зазвичай найбільше 
зацікавлює твердження, з якого він починається. 
Документ буде цікавим тільки в тому випадку, 
якщо у ньому є відповідь на запитання, яке цікави-
ло читача (або ж виникло у процесі читання). Тому 
надзвичайно важливою є вступна частина доку-
мента, яку Мінто пропонує складати за схемою:

Ситуація. Певний факт, беззаперечний та 
самодостатній, наприклад, темпи зростання 
продажів.

ускладнення/проблема. Це те, що порушує 
рівновагу і що потрібно подолати. наприклад, 

інтенсивніша конкуренція на ринку.
Питання, яке пов’язує ситуацію та усклад-

нення. наприклад, як досягти 10 % зростання 
продажів при рості конкуренції.

Відповідь на запитання. ваша пропозиція, 
як вирішити проблему.

рівні в піраміді пов’язані двома способа-
ми: «згори донизу» (Мінто рекомендує вико-
ристовувати саме цей принцип) або «знизу 
догори». на кожному рівні ідеї пов’язані між 
собою логічно та погруповані методом індук-
ції або дедукції.

окрім розділу про написання документів, у 
книзі ще є розділ про логіку міркувань, у вирі-
шенні проблеми та  усних виступів.

згідно з теорією автора, для логіки мірку-
вання основне – це підсумувати ідею, щоб її 
чітко донести. Під час вирішення проблеми 
важливо витрачати час лише на правильний 
напрям і обрати з альтернативних варіантів 
найоптимальніше вирішення. Презентацію по-
трібно наповнювати візуальним матеріалом, 
графічними схемами та зручним для читання 
шрифтом.

на різних технічних прикладах Мінто пока-
зує, як побудувати піраміду та перевірити, чи 
вона відповідає реальній ситуації.

книгу Мінто не можна назвати легкою для 
читання, однак вона композиційно правильно 
побудована, а головні ідеї викладені зрозу- Мар’яна Сидорів

Книгу�Мінто�не�можна�назвати�
легкою�для�читання,�однак�вона�

композиційно�правильно�побудована,�
а�головні�ідеї�викладені�зрозуміло.�
Звичайно,�не�варто�очікувати,�
що�прочитавши�книгу,�ви�одразу�
станете�словесним�архітектором,�
адже�будь-якій�майстерності�передує�

багато�практики

міло. звичайно, не варто очікувати, що про-
читавши книгу, ви одразу станете словесним 
архітектором, адже будь-якій майстерності пе-
редує багато практики.

«золоті правила» Мінто стануть у пригоді 
не лише тим, хто має справу зі складанням зві-
тів, презентацій, виступів, але й усім, хто хоче 
навчитися чітко та правильно викладати свої 
думки, незалежно від професії та обов’язків, 
адже піраміда універсальна для будь-якого 
матеріалу: чи то річного звіту компанії, чи на-
писання списку продуктів, які потрібно купити 
в магазині.

ЗАгОлОвОк  
аБо наЗВа роЗДІЛу

РОЗділи
(рІВень 1)

підРОЗділи
(рІВень 2)

пАРАгРАфи
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як правильно скласти 
діловий документ: 
«принцип піраміди» 
Барбари мінто 1 3

с=4
Pс=5
B=2

6 нОВе ЗапИТаннЯ

7 

8

п р е д м е Т / п р е д И к аТЗАпОвніТь веРхній чОТиРикУТник
1. який Предмет ви обговорюєте?
2. яке Запитання виникає в читача щодо цього Предмета?
3. яка ваша Відповідь на це Запитання?
пеРевіРТе відпОвіднісТь вАшОї відпОвіді сТРУкТУРі всТУпнОї чАсТини
4. яка початкова Ситуація (С)?
5. як розвивається Ситуація (рС)?
(2). чи випливАє Звідси вАше ЗАпиТАння ТА відпОвідь нА ньОгО?
виЗнАчТе ОснОвний Рівень
6. яке наступне Запитання виникає в читача?
вАшА відпОвідь ґРУнТУєТься нА ОснОві меТОдУ індУкції чи дедУкції?
7. якщо це метод індукції, то яке родове поняття треба обрати для узагальнення?
сфОРмУйТе дОпОміжні ідеї
8. на цьому рівні повторіть діалог «запитання–відповідь».

нАмАлюйТе чОТиРикУТник. Він буде вершиною вашої піраміди. якщо вам вже відомо, 
який буде Предмет документа чи виступу, впишіть його в чотирикутник. якщо невідомий – 
переходьте то кроку № 2.
сфОРмУлюйТе ЗАпиТАння (З). Спробуйте уявити читача документа. Кому він адресований і що 
може запитати читач? якщо вам це відомо, сформулюйте Запитання та переходьте до кроку 
№ 3. якщо невідомо, переходьте до кроку № 4.
нАпишіТь відпОвідь (в), якщо ви її знаєте, або ж зазначте, що дасте відповідь нижче.
сфОРмУлюйТе сиТУАцію (с). Ви повинні бути впевнені, що чітко уявляєте Запитання та 
Відповідь, тільки тоді зможете їх правильно сформулювати. Для цього ви розповідаєте про 
Предмет та Ситуацію довкола нього, а потім робите перше твердження. Важливо підібрати 
таке твердження, з яким читач погодиться, хоча б тому, що він про нього дещо знає або ж це 
загальновідомий факт.
ОпишіТь РОЗвиТОк сиТУАції (Рс). Ви розповідаєте про Ситуацію, в якій щось трапилося: 
виникла проблема чи певна логічна несумісність. І ви починаєте діалог із читачем. уявіть, 
що як відповідь на вашу розповідь читач каже: «так, я знаю. І що далі?». Пам’ятайте, що 
розвиток Ситуації повинен провокувати запитання.
пеРевіРТе ЗАпиТАння ТА відпОвідь. якщо під час розповіді про розвиток Ситуації в читача не 
викликало Запитання, замініть це твердження іншим. можливо, ви неправильно визначили 
розвиток Ситуації або Запитання.
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Будівлі  
не можуть  
бути вищі 280 м,  
інакше заважатимуть літакам 
приземлятися в аеропорту «Changi». 
Зараз є лише три таких будинки: UOB 
Plaza 1, OUB Centre i Republic Plaza9/10  

сінгапурців мешкають у 
державних квартирах

119/124  
банків – іноземні

Площа  
Сінгапуру  

з 1960 р.  
зросла на 22 %  

завдяки штучним островам

+22%
Приблизно 50 % території 
Сінгапуру – зелені 
насадження

50 %

Загальна довжина 
доріг у Сінгапурі – 

3 000 км. 
якщо їх розвернути, то можна 
прокласти шлях від Сінгапуру  

до Гонконгу

Сад «Sands SkyPark», 
розташований наверху відомого 
готелю «Marina Bay Sands», 
довший, ніж ейфелева вежа та 
може припаркувати 

4,5 літаки а380

Сінгапур — найзаселеніша 
держава у світі після монако. 
Густота населення –  

6,430людей на км2

Створити компанію  
можна за  

3 дні!
Середній  
тариф  
на імпорт  
становить   0 %

реЛІГІя:  

буддизм – 33,3%,  християнство – 18,3%,  іслам – 14,7%,  індуїзм – 5,1%,  таоїзм – 10,9%,  інші – 0,7%,  атеїсти – 17%

Сінгапур складається 
з 1 великого острова 

та 63 малих,  
переважно незаселених

1+63  

Сінгапур площею  
682,7 км2   
належить до 

20-ти  
найменших  
держав світу  
Площа СШа в  
15 тис. разів більша

у Сінгапурі 4 офіційні мови:

2-й за контейнерооборотністю у світі
Порт СІнГаПуру –  

74,2 %  
населення Сінгапуру –  
етнічні китайці

Сінгапур розташований всього на 
північніше екватора13,7 км

англійська, китайська, 
малайська та тамільська
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