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Глава 1 

СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ 
ОСОБЕННОСТИ 
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА 

1.1. Предмет и задачи курса 
«Психология предпринимательства» 

Предпринимательство в сегодняшнем мире — это серьезная эконо
мическая и политическая сила. В ряде развитых стран Европы и 
Америки на долю фирм с числом работающих менее 20 человек при
ходится от 40 до 55% всех занятых в частном секторе. Малые фирмы 
питают жизненными силами здоровый экономический организм лю
бой страны. Они занимают такие ниши в экономике, где невыгодно 
действовать гигантским транснациональным компаниям, и там ма
ленькие фирмы смело вступают в конкурентную борьбу с большим 
бизнесом, обладая более высокой инициативой, гибкостью и низки
ми затратами на управленческий аппарат. Своей высокой экономи
ческой активностью они не позволяют монополиям бесконтрольно 
поднимать цены и способны эффективно развивать и эксплуатиро
вать новые революционные технологии. 

Не так давно эти процессы вновь заработали в России, что сделало 
актуальной проблему изучения психологии предпринимательства. 
Более того, развитие малого бизнеса в нашей стране — о/дно из непре
менных условий устойчивой стабилизации экономической обстановки, 
ослабления и преодоления социальной напряженности и укрепления 
демократии. Особенность исторического развития нашей страны 
состоит в том, что конец XX в. оказался переломным, так как сопро
вождался резкой сменой общественно-экономического устройства 
государства, форм собственности на средства производства и обще
ственного сознания. Помимо основных социальных групп, характер
ных для советского общества (рабочие, крестьяне, партийно-бюро-
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кратический аппарат, интеллигенция), в постсоветской России бур
но формируется новый класс собственников — предпринимателей 
и бизнесменов, людей, которых классический марксизм определял 
как буржуазию. 

Следует отметить, что переход человека из одной социальной 
группы (например, технической интеллигенции) в другую (бизнес
мен) определяется не только суммой денежных средств или матери
альных благ, имеющихся в его распоряжении, но и во многом его со
знанием, которое коренным образом различается у наемного рабочего 
и свободного предпринимателя. Именно психологический компо
нент: мотивации, установки, волевые качества и другие личностные 
параметры —- определяет, станет ли человек предпринимателем или 
нет. Более того, совокупный менталитет жителей страны определяет 
ее политическую систему, темпы демократических преобразований и 
характеристики промышленного роста. Поэтому одних лишь эконо
мических категорий недостаточно для понимания сущности пред
принимательства, и для описания этого социально-экономического 
феномена требуется привлечение психологических знаний, что вы
звало необходимость введения в учебную программу менеджеров та
кого курса, как «Психология предпринимательства*. 

Предмет данного курса — психологические особенности предпри
нимателя как субъекта экономического процесса. 

Студент, изучивший курс «Психология предпринимательства», 
должен: 

1) иметь представление: 

• о роли предпринимателей в процессе исторического развития 
человечества; 

• о социально-психологических аспектах деятельности совре
менного российского предпринимательства; 

• о коммуникативных процессах в деятельности предпринима
теля; 

• о понятии «личность» в психологической науке; 

• о психологических механизмах, влияющих на принятие управ
ленческих решений; 

• о главных направлениях деятельности по обеспечению без
опасности бизнеса; 

<s> о системном подходе к процессу продаж; 

Ф о культуре и этике предпринимательства; 

• о национально-психологических особенностях ведения бизне
са в различных странах; 
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2) зттк 
4 основные виды предпринимательской деятельности; 

• атрибуты предпринимателя; 

• структуру психики человека; 

• ведущие мотивации предпринимательской деятельности; 

• содержание, цели и средства общения как формы взаимодейст
вия людей; 

личностные качества, способствующие и препятствующие ус
пеху в бизнесе; 

• основы эффективного руководства бизнес-процессами; 

• составные элементы процесса продаж; 

« основы делового этикета; 

3) уметь: 

• находить психологические явления в деятельности предпри
нимателя; 

• использовать знания механизмов познавательных процессов 
в бизнесе (например, для повышения эффективности рекламы); 

• применять навыки делового общения в предпринимательской 
деятельности; 

• находить оптимальные стратегии поведения в конфликтных 
ситуациях; 

• применять навыки эффективного целеполагания при плани
ровании предпринимательской деятельности; 

• выделять в деятельности предпринимателя основные управ
ленческие функции (планирование, организацию, мотивацию 
и контроль); 

• применять основы тайм- и стресс-менеджмента в своей дея
тельности. 

1.2. Эволюция взглядов на феномен 
предпринимательства 
Одно из первых определений предпринимателя принадлежит Ричар
ду Кантильону (1680-1734), который определял его как хозяйству
ющего субъекта, добровольно принимающего на себя обязанность 
несения различных рисков в процессе экономической деятельности. 
Эту точку зрения разделял и другой известный экономист — Адам 
Смит (1723-1790), определявший предпринимателя как собственi пi-
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ка капитала, который ради реализации какой-то коммерческой идеи 
и получения прибыли идет на экономический риск. Фактически в 
определении А. Смита мы видим все три основные составляющие 
деятельности предпринимателя: 

1) прибыль — как цель деятельности; 

2) коммерческая идея — как способ ее достижения; 

3) риск — как неизбежное негативное условие всего процесса (рис 1.1). 

В своем капитальном труде «Исследование о природе и причинах 
богатства народов» Адам Смит определил человека как автономного 
индивида, движимого двумя мотивами — своекорыстным интересом 
и склонностью к обмену. Этот ученый ратовал за свободное переме
щение экономических сил, которое обеспечивает достижение благо
состояния человека и общества. Разработав трудовую теорию стои
мости, согласно которой стоимость товара определяется количеством 
воплощенного в нем труда, Смит стал основоположником научной 
экономической теории. 

Рис. 1.1. Сущность предпринимательства согласно воззрению А. Смита 

Французский экономист Жан Батист Сей (1767-1832) в отличие 
от А. Смита полагал, что не предприниматели-землевладельцы, а про
мышленные и финансовые предприниматели являются основной 
движущей силой развития экономики страны. По мнению Ж. Б. Сея, 
предприниматель — это экономический агент, который комбинирует 
факторы производства, перетаскивая ресурсы из сферы низкой про
изводительности и прибыльности в области, где они могут принести 
максимальный доход (рис. 1.2). 

Позже в конце XIX в. возникла субъективно-психологическая 
концепция экономических отношений, в основе которой находится 
стремление человека удовлетворить свои потребности (К, Мен гор, 
Е. Бем-Баверк, Ф. Визер и др.). Согласно мнению этих экономистов. 
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Ряс. 1.2. Сущность предпринимательства согласно воззрению Ж. Б. Сея 

Наиболее полно экономическая сторона деятельности предпри
нимателя разработана в трудах американского экономиста И. Шум
петера, который отмечал, что предпринимательство не является про
фессией, а скорее отражает некоторое состояние, через которое про
ходит начинающий бизнесмен, создающий свое дело (рис. 1.3). 

Рис. 1.3. Взгляд Й. Шумпетера на предпринимательство 
как на определенную стадию развития бизнесмена 

К категории предпринимателей он относил -«хозяйствующих субъ
ектов, функцией которых является осуществление новых комби
наций и которые выступают как их активный элемент» [26]. По мне
нию Шумпетера, особенностью предпринимателей является со
здание ими чего-то нового, а также преодоление сопротивления 
социальной среды, препятствующей этим нововведениям. В этом оп
ределении мы видим скорее психологический подход, нежели эконо
мический, так как отсюда с неизбежностью вытекают такие качества 

предпринимательская деятельность инициируется отдельными лич
ностями, которые открывают для себя выгоду каких-то видов дея
тельности или экономических операций, после чего остальные участ
ники экономического процесса имитируют успешные действия пред
принимателей, которые затем подкрепляются силами привычки и 
законодательными актами. Таким образом, в рамках данной концеп
ции основную роль в предпринимательской деятельности играет 
творческий элемент сознания, позволяющий некоторым личностям 
открывать для себя наиболее выгодные способы получения прибыли. 
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предпринимателей, как креативность
1
, целеустремленность и силь

ная воля. 

Помимо перечисленных Шумпетер неотъемлемыми свойствами 
предпринимателей считал также индивидуализм и лидерские каче
ства. В своей книге «Теория экономического развития» Шумпетер 
отмечал, что предприниматель — это вовлеченный в экономический 
процесс человек, который делает не то, что делают другие, и не так, 
как они. Таким образом, по мнению этого ученого, отличие термина 
«предприниматель» от близких к нему терминов «капиталист» и 
«бизнесмен» состоит в том, что первому из них в обязательном по
рядке должны быть присущи атрибуции «инициативности», «дара 
предвидения» и «авторитета», что вовсе не обязательно для двух дру
гих социально-экономических групп людей. Предприниматели со
ставляют особый тип людей, которые выполняют функцию создания 
чего-то нового, и поэтому неизбежно сталкиваются с сопротивлени
ем социальной среды [26]. 

Основатель современного менеджмента Питер Друкер в своих 
работах подчеркивал практический и интуитивный характер пред
принимательской деятельности, полагая, что «науку предпринима
тельства» создать невозможно, ибо каждый предприниматель стал
кивается с уникальным набором экономических и психологических 
факторов. По его мнению, принципиальное отличие предпринима
тельства от других форм малого бизнеса состоит в том, что предпри
ниматель создает новый рынок и находит новых покупателей, фор
мируя, таким образом, новый сегмент рынка. По мнению П. Друкера, 
главным инструментом предпринимателя являются нововведения, 
и от того, насколько грамотно и продуманно применяет инновации 
предприниматель, зависит успех его начинания. 

В отечественной экономической литературе мнения о характе
ре предпринимательской деятельности в целом совпадают с запад
ными. Российские экономисты XIX-XX вв. (А. Каминка, А. Пет-
ражицкий), давая свои определения понятию «предприниматель», 
подчеркивали цель деятельности — получение прибыли и особен
ности ведения экономических операций — за счет своих средств и 
на свой риск. В современной отечественной литературе встречают
ся различные определения рассматриваемого экономического явле
ния — от кратких до весьма обстоятельных, однако ни одно из них не 
может считаться исчерпывающим с точки зрения экономической пси
хологии. 

1
 Креативность — способность проявлять творческий подход, находить нестандарт
ные решения в сложных ситуациях. 
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Например; 

- авторы учебника «Психология предпринимательства» И. Г. Акперов 
и Ж. В. Масликова определяют предпринимательство как «особую дея
тельность, ставящую перед собой создание предприятия, которое ориен
тировано на получение прибыли» [2; с. 164], что относится ко всем видам 
бизнеса; 

— в учебнике «Предпринимательство» дается расширенное определение, 
которое носит экономический характер и слабо отражает психологиче
ские особенности данного явления: «Предпринимательство представля
ет собой свободное экономическое хозяйствование в различных сферах 
деятельности (кроме запрещенных законодательством), осуществляемое 
субъектами рыночных отношений в целях удовлетворения потребностей 
конкретных потребителей и общества в товарах (работах, услугах) и по
лучения прибыли (дохода), необходимых для саморазвития собственного 
дела (предприятия) и обеспечения финансовых обязательств перед бюдже
тами и другими хозяйствующими субъектами» [16; с. 21]. 

Для того чтобы составить полное определение предпринимателя, 
включающее как экономические, так И психологические составляю
щие, следует определить ключевые и дополнительные атрибуты пред
принимателя. 

1.3. Атрибуты предпринимателя 
К ключевым атрибутам предпринимателя относят: 

• стремление к коммерческому успеху и получению прибыли (А. Смит, 
Ж. Б. Сей, А. Каминка, Ф. Хайек, П. Друкер, Л. И. Абалкин и др.); 

• действия в условиях риска (Р. Кантильон, А. Смит, А. Петражиц-
кий, Л. И. Абалкин); 

• совмещение функции собственника капитала, наемного управля
ющего и работника (Ж. Бодо); 

• наличие коммерческой идеи (А. Смит, П. Друкер); 

• комбинирование ресурсами и перемещение капитала в зону мак
симальной прибыльности (Ж. Б. Сей, Й. Шумлетер, П. Друкер); 

• определенный набор личностных качеств (Й. Шумпетер, И. Г. Ак
перов, Ж. Б. Масликова); 

• свободу в выборе направлений и методов деятельности (Л. И. Абал
кин, И. Г. Акперов, Ж. В. Масликова). 

К возможным (дополнительным) атрибутам предпринимателя мож
но отнести: 
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а) наличие собственного капитала (А. Смит); 

б) генерацию новой идеи или технологии (П. Друкер); 

в) предложение новой услуги или товара, освоение нового сегмента 
рынка (П. Друкер). 

Эти свойства предпринимателя не являются ключевыми, так как 
предпринимательство возможно и без наличия собственного капита
ла (например, с использованием заемных средств или за счет госу
дарственных субсидий), с использованием чужих идей или уже су
ществующих технологий и т. д. Конечно, наличие этих дополнитель
ных преимуществ повышает шансы предпринимателя на успех, но 
они не являются ограничивающими. 

Интегрируя все приведенные определения и атрибуты, можно оп
ределить предпринимательство как инициативную экономическую 
деятельность людей, направленную на получение прибыли, сопря
женную с риском и осуществляемую под свою имущественную от
ветственность, а предпринимателя — как человека определенного 
личностного склада, который в своем стремлении к получению при
были самостоятельно выбирает способ экономической деятельности, 
несет имущественную ответственность за ее результаты и на первом 
этапе своей деятельности совмещает функции собственника кагагга-
ла, наемного управляющего и работника (рис. 1.4). 

Рис. 1.4. Важнейшие элементы предпринимательской деятельности 
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Специфической особенностью предпринимательской деятельно
сти (в отличие от труда наемного рабочего) является неопределен
ность в выборе не только средств, но и целей деятельности. Отсутст
вие инструкций и жесткой регламентации приводит к необходимости 
очень часто принимать важные решения, что служит дополнитель
ной психологической нагрузкой. 

Кроме того, предприниматель одновременно выполняет несколь
ко функций, разделенных на сложившемся предприятии. Он одно
временно является владельцем предприятия, управляет бизнес-про
цессами и является работником своего предприятия, как правило, сам 
организует продажи, а иногда даже выполняет функцию бухгалтера, 
что создает дополнительную психологическую нагрузку (рис. 1.5). 

1.4. Социально-психологические аспекты 
современного российского 
предпринимательства 
Современное предпринимательство в России выполняет три соци
ально-экономические функции, которые оказывают все большее влия
ние на различные области общественной жизни. 

1. Экономическая функция — формирование рыночной экономики, 
переход рычагов управления экономикой от государства к част
ным лицам, инициативное развитие отдельных направлений в про
мышленности и сельском хозяйстве. 

2. Социальная функция — формирование новой социальной груп
пы — предпринимателей и бизнесменов; формирование среднего 
класса — социального слоя обеспеченных людей; изменение отри
цательного отношения общества к бизнесу на положительное. 

3. Психологическая функция — формирование классового самосоз
нания новой русской буржуазии, осознание себя как особой ак-
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тивной экономической (и даже политической) силы, способной 
оказывать влияние на различные стороны жизни страны; само
реализация себя через собственный бизнес, политику, инноваци
онные технологии или благотворительность. 

Здесь следует отметить, что предприниматели, как активная со
циальная группа, тесно взаимодействуют с тремя слоями общества: 

1) с клиентами (потребителями их товаров или услуг); 

2) наемными работниками; 

3) представителями госструктур (рис. 1.6). 

Рис. 1.6. Взаимодействие предпринимателей с другими компонентами 
российского общества (светлые стрелки отражают в основном позитивное 

влияние, черные — негативное) 

Клиенты выполняют важнейшую функцию в бизнесе, являясь по
требителями продукции предпринимателей и обеспечивая возврат 
потраченных финансовых средств в виде оплаты товаров или услуг. 
Кроме того, между предпринимателями и потребителями существу
ют и другие связи (рекламно-информационные и имиджевые), кото
рые могут иметь решающие последствия для развития того или ино
го бизнеса. 

Наемные работники возникают на определенном этапе развития 
бизнеса, т. е. тогда, когда предприниматель уже не может сам выпол
нять все функции на своем предприятии. Сначала они выполняют 
роль исполнителей производственных функций, а затем и менедж
мента. В настоящее время в России, в отличие от Запада, наемные ра
ботники пока представляют собой разобщенную массу людей, не 
сплоченную реальными профсоюзами, что облегчает взаимодейст
вие предпринимателей с ними. Однако в перспективе не исключена 
жесткая конфронтация между бизнесом и наемным трудом. 
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Государство, с одной стороны, осуществляет регламентацию биз
неса и жесткий контроль, получая взамен финансовые ресурсы в ви
де налогов. Кроме того, не секрет, что в настоящее время имеет место 
значительный «серый» финансовый поток между предпринимате
лями и отдельными чиновниками в виде взяток и «откатов». Одна 
из важнейших составляющих государства — это силовые структуры, 
которые могут оказывать как позитивное, так и негативное влияние 
на бизнес-процессы. 

1.5. Вилы предпринимательской 
деятельности 
Существуют различные способы классифицировать предпринима
тельскую деятельность: по количеству учредителей» по наличию или 
отсутствию наемных работников, по степени законности, по характе
ру деятельности и т. д. Эти различия отражены в табл. 1.1. 

Таблииэ 1.1 
Классификация видов предпринимательской деятельности 

Критерий 
классифика

ции 
Разновидности предпринимательства 

1. По количе
ству учреди
телей 

1.1. Индивидуальное 1.2. Коллективное (партнер
ское) 

2. По нали
чию наемных 
работников 

2.1. Без использования на
емных работников 

2.2. С использованием наем
ных работников 

3. По степени 
законности 

3.1. Законное 3.2. Незакон
ное 

3.3. Лжепредпринимательст
во 

4. По харак
теру деятель
ности 

4.1. Произ
водственное 

4.2. Торгово-
коммерческое 

4.3. Оказание 
услуг 

4.4. Кредит
но-финансо
вое 

Прокомментируем критерии классификации, отраженные в табл. 1.1. 
1. По количеству учредителей. В реальности чаще встречается ин

дивидуальное предпринимательство, что связано с психологическим 
характером данного вида бизнеса и одной из ведущих его моти ва
ши — стремлением к самостоятельности. Однако бывает и так, что у 
человека не хватает собственных ресурсов, чтобы открыть свое дело, 
и тогда он привлекает друзей или родственников в качестве компань-
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онов. Практика показывает, что такой вид предпринимательства со 
временем может терять свою устойчивость из-за разногласий между 
партнерами, связанных с распределением обязанностей и (или) при
были. Для стабильной работы коллективного предпринимательства 
требуется хорошая психологическая совместимость партнеров и на
личие готовности идти на неизбежные компромиссы по ходу работы. 
Поэтому из всех вариантов коллективного предпринимательства наи
более стабильными оказываются семейные фирмы. 

2. По наличию наемных работников. Существуют определенные 
виды предпринимательской деятельности, в которых преобладает 
индивидуальный труд: художники, композиторы, нотариусы, препо
даватели-репетиторы и пр. В других видах деятельности — производ
ственной, кредитно-финансовой или страховой — работают, как пра
вило, трудовые коллективы, состоящие из наемных работников. Не
редко встречаются и промежуточные виды деятельности. Например, 
предприниматель может начать торгово-закупочную деятельность в 
индивидуальном режиме, а затем, по мере роста товарооборота, будет 
привлекать наемных служащих. 

3. По степени законности. Незаконное предпринимательство 
(ст. 171 УК Р Ф ) отличается от лжепредпринимательства (ст. 173 УК 
РФ) тем, что в первом случае человек в своей реальной предприни
мательской деятельности нарушает действующее в РФ законодатель
ство (например, в части уплаты налогов), а в случае лжепредприни
мательства, формально зарегистрировав свою фирму, не ведет реаль
ной деятельности, используя эту фирму для получения каких-то льгот 
и субсидий. 

4. По характеру деятельности. Данное деление в некоторых слу
чаях является достаточно условным, так как производитель товара 
нередко занимается и его непосредственной продажей. Поэтому к 
производственному предпринимательству относят те организации, 
в которых производственная сфера деятельности является первичной 
или главной. Предпринимательство, основанное на оказании услуг, 
является весьма широким по своему спектру (от парикмахерских до 
частных вузов). Особняком стоит кредитно-финансовое предприни
мательство, сутью которого является перепродажа денег, хотя попут
но банки оказывают своим клиентам и множество иных услуг. 

1. Какие знания и умения должны быть сформированы у студентов 
по завершению курса «Психология предпринимательства? 

Вопросы и задания для проверки 
усвоения знаний 
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2. Опишите, как менялись взгляды на предггринимательство с XVII в.? 
3. Какие особенности личности являются обязательными для пред

принимателя? 

4. Дайте своими словами определение понятия «предприниматель». 
Прокомментируйте его наиболее существенные компоненты. 

5. Какие виды предпринимательской деятельности вы знаете? 

Выберите правильный вариант ответа 
I. Какой компонент предпринимательской деятельности отсутст

вовал в определении Адама Смита? 
1 — прибыль; 

2 — ресурсы; 

3 — коммерческая идея; 

4 — риск. 

II. Кто из экономистов считал, что предприниматель ~ это эконо
мический агент, который перетаскивает ресурсы из сферы низ
кой прибыльности в области, где они могут принести макси
мальный доход? 

1 — Адам Смит; 

2 — Жан Батист Сей; 

3 — Ричард Кантильон. 

Щ. Какой из перечисленных факторов не относится к основным 
атрибутам личности предпринимателя? 

1 — стремление к получению прибыли; 

2 — действие в условиях риска; 

3 — наличие собственного капитала; 

4 — наличие коммерческой идеи. 

IV. Какой из нижеперечисленных факторов относится к основным 
атрибутам личности предпринимателя? 

1 — свобода в выборе направлений и методов деятельности; 

2 — наличие собственного капитала; 

3 — генерация новой идеи или технологии; 

4 — предложение новой услуги или товара, освоение нового сег
мента рынка. 

В Какую функцию не может выполнять начинающий предприни
матель? 



1 — собственника предприятия; 

2 — менеджера; 
3 — бухгалтера; 
I — аудитора. 

V I . Какой вид предпринимательства неправильно классифициро
ван по степени законности? 
1 — законное; 

2 — незаконное; 

3 — индивидуальное; 

4 — лжепредпринимательство. 
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ИСТОРИЯ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА 

2.1, Доклассовое устройство общества 
Как полагают ученые, человечество существует на Земле примерно 
2,5 млн лет. Результаты раскопок доказывают, что предками первых 
людей были прямоходящие человекообразные обезьяны — австрало
питеки, которые передвигались на двух ногах и использовали при
митивные орудия охоты, сделанные из дерева. В процессе эволюции 
некоторые из этих высокоразвитых обезьян стали обладать мозгом 
увеличенного объема, который был способен предвидеть будущие 
события и моделировать продукты трудовой деятельности. Эти су
щества и были первыми людьми, названными учеными Homo habilis 
(человек умелый), так как они были уже способны изготавливать ка
менные орудия труда

1
. 

Археологи установили, что для того, чтобы изготовить подобное 
простейшее каменное рубило, нужно было сотни раз ударить по нему 
другим камнем. Такое упорство в достижении поставленной цели 
присуще только человеку. Можно вспомнить, что птицы тоже изго
тавливают гнезда, бобры строят плотины, а пчелы лепят восковые со
ты, но все они делают это инстинктивно. Только человек, прежде чем 
он начнет изготовление какой-то вещи, создает эту вещь в своем со
знании, а потом уже по этому образу и подобию материализует ее в 
вещественном виде. Это впервые отметил Фридрих Энгельс, кото
рый в своей работе «Роль труда в происхождении человека» обратил 
внимание на то, что труд и мозг взаимно развивали друг друга: в про
цессе труда происходило совершенствование мозга, а чем более со
вершенным становился мозг, тем более сложные предметы и процес
сы он создавал. 

Предпринимательство как социально-экономическое явление не 
сразу появилось в истории человечества. На первых этапах развития 

I Примитивные каменные орудия были найдены рядом с останками представителей 
Homo habilis. 
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первобытно-общинный строй не оставлял места для личной собст
венности. Основные ценности первобытных людей; примитивные 
орудия труда, оружие, предметы охоты и рыболовства, пищевые ре
сурсы — принадлежали всему племени, соответственно, отсутствова
ла личная заинтересованность отдельных членов племени в допол
нительных трудовых усилиях. Кроме того, в первобытно-общинном 
обществе не было и общепризнанного эквивалента материальных 
ценностей — денег. Поэтому на первых порах существования челове
чества на Земле отсутствовала экономическая и социальная база для 
занятия бизнесом. 

2.2. Древние цивилизации 
и Античный мир 

2.2.1. Возникновение первых цивилизаций 

По мере совершенствования орудий труда и профессиональной спе
циализации возрастала производительность труда. После прируче
ния человеком домашних животных сельскохозяйственная деятель
ность постепенно начала разделяться на земледелие и скотоводство. 
Возникли ремесла — гончарное, плотницкое и кузнечное дело, ткаче
ство, скорняжное производство и т. д. Повышение производительно
сти труда привело к возникновению излишков продуктов и, следова
тельно, возможности их реализации в обмен на другие необходимые 
вещи. Возник натуральный обмен, а затем начали появляться попыт
ки создать универсальный эквивалент ценности. В качестве денег в 
различных обществах использовались слитки металла, мех, ракови
ны и т. д. Уже тогда возникли предпосылки к появлению предприни
мательства, однако данное явление стало реальностью лишь с воз
никновением первых цивилизаций древности. 

Первые островки цивилизации появились в IV—III тыс. до н. э. 
в Шумере, Египте и Индии. Признаками цивилизации являются: 

• появление городов как центров власти и торговли; 

• деление населения на социальные слои (жрецы, воины, ремеслен
ники, чиновники, земледельцы, рабы); 

• разделение труда на основе специализации; 

• возникновение письменности как средства передачи и хранения 
информации; 

• формирование официальных религий. 
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Древние государства Междуречья 

Долина между реками Тигр и Евфрат считается родиной одной из са
мых древних цивилизаций человечества. Мягкий климат и плодо
родная почва, удобряемая разливами двух могучих рек, создали ос
нову для развития земледелия. В районе Междуречья (Месопотамии) 
были акклиматизированы такие базисные культуры, как пшеница, 
ячмень и виноград. Именно в долине рек Тигр и Евфрат возникли 
первые города и зачатки цивилизации — государственное устройст
во, письменность и храмовая культура. Здесь же возникла медная ме
таллургия, которая впоследствии сменилась бронзовой. 

В древнейших общинах южной части Месопотамии в III тыс. до 
н. э. почти все производившиеся здесь продукты потреблялись на мес
те. Как отмечают историки, на натуральный характер хозяйства ука
зывает обычай платить дань и подати натурой, а оценка земли, шер
сти, масла, рабов и медных предметов осуществлялась с помощью 
зерна. Однако со временем древний натурально-хозяйственный строй 
этих первобытных общин стал постепенно изменяться вследствие 
появления избыточных продуктов. По мере того как эти избыточные 
продукты земледелия или ремесла появлялись на рынке, возникал 
древнейший торговый обмен как внутри страны, так и с соседними 
странами. На наличие торговли в начале III тыс. до н. э. указывают 
сохраяившиеся тексты контрактов на продажу рабов, домов, полей, 
домашних животных и драгоценных металлов. Необходимость полу
чения из соседних стран различных видов недостающего сырья спо
собствовала развитию внешней торговли, а значит — возникновению 
торгово-закупочной разновидности предпринимательства. 

Как отмечает исследователь Древнего Востока В. И. Авдиев, шу
мерийцы привозили медь из Элама, Ирана и Ассирии, а необходимое 
им дерево — из горных районов, лежащих к северу и востоку от Шу
мера. 

Он пишет: 

«Несмотря на довольно широкие территориальные рамки, эта торговля 
была еще весьма примитивной. Это была древнейшая меновая торговля, 
при которой товары одних видов лишь обменивались на другие товары. 
Только постепенно появляются древнейшие товарные эквиваленты стои
мости: скот и зерно. Впоследствии, по мере распространения металлов, 
значение денег приобретают слитки металлов. Однако эти слитки еще не 
снабжены чеканом, который мог бы гарантировать точность веса и чисто
ту сплава. Поэтому при каждой торговой операция необходимо было про
верять вес данного слитка меди или серебра» [1; 46). 

Признаки наличия предпринимательства можно обнаружить в сво
де законов Хаммурали — вавилонского правителя, жившего почти 
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четыре тысячи лет назад (рис. 2.1). Законы Хаммурапи не только рег
ламентировали юридические отношения, но и экономическую жизнь 
подданных этого царя, в том числе деятельность предпринимателей 
того времени, прежде всего мелких сельскохозяйственных произ
водителей, арендовавших землю у крупных землевладельцев. В част
ности, закон определял следующее: 

(§ 42) Если человек арендовал поле для обработки и не вырастил на поле 
зерна, то его следует уличить в невыполнении необходимой работы на 
поле, а затем он должен будет отдать хозяину поля зерно в соответствии 
с урожаем его соседей. 

(§ 48) Если человек имеет на себе процентный долг, а Адад
1
 побил поле, 

или половодье унесло урожай, или же из-за безводья зерно не появилось 
на поле, то в этом году он не обязан вернуть зерно своему заимодавцу; он 
может переписать свою табличку и проценты за этот год не платить

2
. 

Рис. 2.1. Каменный столб с высеченными на нем законами Хаммурапи 

Так же подробно регламентировалась и деятельность кредитно-

финансовых предпринимателей того времени: 

(§ 94) Если ростовщик дал в долг под проценты зерно или серебро, и, ко
гда он давал в долг, он дал серебро малой гирей и зерно малой мерой, а ко
гда получил назад долг, он принял серебро большой гирей и зерно боль
шой мерой, то этот ростовщик теряет все, что он дал в долг. 

1
 Адад — бог грома, молнии, дождя. 

2
 История государства и права: Учебно-методическое пособие. В 4 т. Т. 1 / Сост. 
А В. Кирнос, В. А. Колесников. - Воронеж, 1998. - С. 43. 
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( § 9 5 ) ЕС Л И ростовщик дал хлеб или серебро в долг под проценты без го
сударственного контролера, то он теряет, что дал. 

( § 9 6 ) Если человек взял у ростовщика зерно или серебро и не имеет зерг 
на или серебра, чтобы вернуть, а имеет только другое движимое имущест
во, то все, что он имеет в своих руках, он может отдать своему ростовщи
ку, как только он это принесет при свидетелях; ростовщик не может 
отказываться, он должен принять

1
. 

Древний Египет 

Поддержание ирригационных систем управления водными потока
ми Нила во время его разлива требовало иерархической системы 
управления. Со временем в Древнем Египте возникла достаточно 
сложная, жестко регламентированная система власти. Во главе стра
ны стоял фараон, которому приписывались божественные качества. 
Страной управляли многочисленные чиновники, а идеологией зани
мались жрецы, роль которых в жизни страны была очень велика. Со
гласно существующим в то время представлениям, земное существо
вание людей являлось лишь кратким мигом по сравнению с загроб
ной жизнью. В соответствии с такой концепцией основные ресурсы 
государства направлялись на обслуживание религиозных культов. 
Наиболее наглядным примером этого явились пирамиды — колос
сальные надгробные сооружения, в которых после смерти фараона 
размещался саркофаг с его мумией. Такой узконаправленный харак
тер развития экономики приводил к тому, что, несмотря на относи
тельно высокий для того времени уровень развития ремесла, науки и 
культуры, в Египте было слабо развито предпринимательство. Его* 
развитие также тормозилось в связи с отсутствием стимулов для за
нятий бизнесом, жестким контролем со стороны чиновников и жре
цов, а также тем, что общественное положение человека на социаль
ной лестнице считалось более важным, чем размер его богатства. 

«Историю Египта принято делить на периоды Древнего, Среднего 
и Нового Царства. 

Если в эпоху Древнего Царства в экономике отмечались черты на
турального хозяйства, то в эпоху Среднего Царства (3000-2400 гг. до 
н. э.) уже наблюдалась развитая экономика с преобладанием государ
ственного сектора, который контролировал оросительную систему 
страны — основу сельского хозяйства Египта. В эту эпоху сельское 
хозяйство процветало во всей стране, а Египет превратился в цвету
щий сад. Крупные рабовладельческие поместья создавали все необ
ходимые предпосылки для значительного развития земледелия и жи-

1
 История государства и права: Учебно-методическое пособие. В 4 т. Т. 1 / Сост. 
А. В. Кирнос, В. А. Колесников. — Воронеж, 1998. — С. 44. 
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вотноводства. Развитие сельского хозяйства сопровождалось также 
и развитием ремесленного производства. Высокого расцвета достига
ет обработка камня, из которого с глубокой древности делали орудия 
труда и оружие, а также ювелирное дело. Дальнейший прогресс на
блюдается в области металлургии. Огромное техническое значение 
имело появление бронзы, которая дала возможность изготовить ору
жие и орудия лучшего качества, чем ранее. Однако ремесленное пред
принимательство все же играло вспомогательную роль в экономике 
страны, так как его функции в основном ограничивались обслужива
нием храмов и верхушки египетской знати. 

Более развитым было предпринимательство в эпоху Нового Цар
ства, когда торговля Египта с соседними странами значительно рас
ширилась. Из Сирии привозили продукты сельского хозяйства — 
зерно, скот, вино, мед, из Ливана египтяне в большом количестве 
доставляли строевой лес. Через Сирию египетские торговцы приво
зили большое количество товаров, шедших транзитом из более дале
ких стран — из Хеттского государства, с островов Эгейского моря и 
из Месопотамии. Торговля с Сирией шла как по суше, так и по мор
ским путям, так как египтяне имели в эту эпоху в своем распоряже
нии морской флот» [1; с. 205]. 

2.2.2. Античные времена 

Древняя Греиия 

Особенностью древнегреческой цивилизации были города-государст
ва — полисы, которые вели между собой оживленную торговлю. 
К группе предпринимателей в Греции можно отнести купцов, ростов
щиков, менял, ремесленников и свободных земледельцев. У пред
принимателей того времени был свой бог — Гермес, который считал
ся богом торговли, ума, ловкости, обмана и... воровства. Первые гре
ческие монеты были отчеканены в Лидии в 600 г. до н. э., что сразу же 
повысило интенсивность товарно-денежного обмена.' 

Впрочем, некоторые государства Греции старались сдерживать воз
растание роли денег в жизни граждан. Например, в Спарте отсутст
вовали золотые и серебряные деньги, что затрудняло большую кон
центрацию богатства в руках отдельных граждан. В этом государстве 
традиционно мужество и сила ценились гораздо выше богатства. 
Можно сказать, что спартанский правитель Ликург целенаправленно 
уничтожил предпринимательство в своем государстве, так как ввел 
ряд законодательных предписаний, направленных против данного сек
тора экономики. Плутарх отмечает, что Ликург изгнал из Спарты бес-
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полезные и лишние ремесла, а чтобы избавить сограждан от страсти 
к богатству и роскоши, учредил общие трапезы, на которых граждане 
елх одни и те же кушанья. Заниматься ремеслом коренным спартанцам 
было строго-настрого запрещено, и свое время они посвящали воен
ным и спортивным упражнениям. Низким и рабским в Спарте счи
тался всякий ручной труд, всякие заботы, сопряженные с наживой

1
. 

Древний Рим 

Первоначально экономика Древнего Рима носила патриархально-на
туральный характер, но по мере захвата соседних земель и обогаще
ния коренного римского населения роль денег в древнеримском об
ществе неуклонно возрастала. Соответственно постепенно усилива
лась роль предпринимательства в экономике страны. Тем не менее, 
как указывают историки, несмотря на успешную завоевательную по
литику раннего Рима и развитие торгово-ростовщического капитала, 
сельское хозяйство долго оставалась основной отраслью италийской 
экономики [14; с. 179-180]. 

Одним из главных источников, дающих нам представление об 
этом секторе экономики II в. до н. э., является трактат Катоца_Стар-

^шего «О сельском хозяйстве*. Из этого сочинения мъ? узнаем, что 
торговля — занятие рискованное, а ростовщичество — непристойное 
для гражданина. Давая характеристику различных сельскохозяйст
венных культур, Катон обращает внимание на экономическую целе
сообразность их выращивания. При этом не все виды культур он счи
тал одинаково выгодными. Говоря о доходности различных участков 
имения, он ставит на первое место виноградник, на второе — огород, 
на третье — ивовые посадки, на четвертое — оливковую плантацию, 
на пятое — луг, и только на шестом месте стоит у него хлебное поле. 
Однако, когда возникала благоприятная экономическая конъюнк
тура, сам автор трактата без колебаний предпочитал заниматься вы
сокодоходными прибыльными торговыми операциями, а не земледе
лием. Плутарх в биографии Катона отмечал, что последний покупал 
и перепродавал промысловые озера, места, удобные для устройства 
сукновален, ссужал деньги под залог кораблей и пр. Так как-морской 
транспорт не всегда был надежен, Катон составлял компании, и каж
дая из них снаряжала корабли, перевозившие товары. Его средства 
распределены были по многим компаниям. Риск потери денег в слу
чае гибели кораблей, таким образом, уменьшался, а надежда на при
быль увеличивалась. Все это является классическим примером пред
принимательства. 

1
 Шутпарх. Сравнительные жизнеописания. Т. 1. - М., 1961. - С. 71-76. 
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Н. А. Машкии пишет: «Наплыв золота й серебра из завоеванных провин
ций способствовал развитию ростовщичества. Люди, имеющие свобод
ные финансовые средства, открывали меняльные лавки, соответствующие 
банкирским конторам конца Средних веков и начала Нового времени. 
Владельцы этих лавок, аргентарии

1
, были главным образом вольноотпу

щенники или чужестранцы, большей /частью греки. Они всегда распола
гали наличными средствами, следили за состоянием денежного рынка, 
производили размен монет, определяли их качество, хранили и переводи
ли денежные суммы со счета одного вкладчика на счет другого и ссужали 
деньги под проценты. Но преувеличивать значение аргентариев не при
ходится: настоящего кредита в Риме не существовало, и все денежные 
операции носили по преимуществу ростовщический характер» 114; с. 184). 

Если в республиканском Риме обработкой земли занимались ее 
непосредственные владельцы, то в I—II в. н. э. хозяева земли предгкУ-
читали сдавать ее в аренду сельским предпринимателям, которых на
зывали колонами. Знаток сельского хозяйства позднего Рима Луций 
Юлий Колумелла дает подробное описание этой формы сельского 
предпринимательства. Рассуждая о рентабельности имений, сданных 
колонам в аренду, он различал две категории колонов: одни из них — 
местные жители, которые обрабатывали землю своим трудом, а дру
гие — городские жители, посылавшие работать на поля своих рабов. 
Колумелла предпочитал первых и стоял за долгосрочную аренду, по
скольку частая смена арендаторов, с его точки зрения, дело невыгод
ное для владельца. Арендаторы, как правило, расплачивались деньга
ми, но на колонах лежали и некоторые натуральные повинности. 

Интересно отметить, что среди предпринимателей времен Рим
ской империи была значительная часть вольноотпущенников, т. е. 
бывших рабов. При этом мотивы освобождения рабов были самыми 
разнообразными. Отпускались на волю рабы, содержание которых не 
представляло выгоды, а также были случаи отпуска рабов на волю 
исходя из добрых пожеланий. Однако часто в основе этого явления 
Лежал мотив выгоды. Сначала раб получал относительную свободу, 
и ему предоставлялась возможность заработать денег для его хозяи
на. Такой статус назывался «пекулий». В качестве пекулия раб мог 
получить мастерскую или лавку, за которые он вносил определенный 
залог и в то же время скапливал средства и откупался па волю. Как 
вольноотпущенник он не порывал связи с бывшим своим господи
ном, который оставался его патроном. Нередко вольноотпущенники 
являлись подставными лицами, через которых знатные римляне уча
ствовали в торговых и ростовщических мероприятиях. 

i
 От лат. *argentum* — серебро. 
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2.3. Развитие предпринимательства 
в Западной цивилизации 

2.3.1. Средневековье 

Отношение к деньгам в христианстве было двояким. Христианство 
возникло как религия наиболее бедных и обездоленных слоев Рим
ской империи, поэтому отношение к богатству было скорее отрица
тельным. Ранние христианские авторы призывали своих последова
телей оставить заботу о земных богатствах и обратить все свои силы 
на достижение духовных благ. Иисус Христос словами евангелиста 
Марка призывал: 

«Не заботьтесь для души вашей, что есть и что пить, ни для тела вашего, 
во что одеться... Взгляните на птиц небесных: они не сеют, ни жнут, ни со
бирают житницы, а Отец ваш Небесный питает их»

1
. 

В другой проповеди Христос, обращаясь к богатому юноше, гово
рит: 

•«Если хочешь быть совершенным, пойди, продай имение свое и раздай 
нищим, и будешь иметь сокровище на небесах; и приходи и следуй за 
Мной». Услышав слово сие, юноша отошел с печалью, потому что у него 
было большое имение. Иисус же сказал ученикам Своим: «Истинно гово
рю вам, что трудно богатому войти в Царство Божие. И еще говорю вам: 
удобнее верблюду пройти сквозь игольное ушко, нежели богатому войти 
в Царство Божие»

2
. 

В I тыс. н. э. у верующих культивировались такие качества, как 
бескорыстие, альтруизм, аскетичность, религиозность и пр. Счита
лось, что служение Богу важнее, чем служение богатству, поэтому в 
эпоху Средневековья количество монахов многократно превышало 
число предпринимателей. Занятие прелдринимательством, т. е. наце
ленность на получение прибыли, если не осуждалось, то и не поощ
рялось церковью, так как Христос призывал своих последователей: 

«Не собирайте себе сокровищ на земле, где моль и ржа истребляют их, 
и где воры подкапывают и крадут. Ио собирайте сокровища на небе, где 
ни моль ни ржа не истребят их»

3
. 

1
 Евангелие от Матфея. Гл. 6,- 25-26. 

2
 Евангелие от Матфея. Гл. 19: 21-24 

* Евангелие от Матфея, Гл. 6:19-20. 
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Соответственно данному тезису в 1139 г. II ЛатераяскиЙ собор 
провозгласил, что ростовщик не будет допускаться к причастию и не 
будет погребен в святой земле [2]. 

С другой стороны, в Евангелии можно найти и другие призывы — 
к трудолюбию и предприимчивости, примером которой является прит
ча о человеке, оставившем трем своим рабам серебро на время своего 
отсутствия. Двое слуг пустили эти деньги в оборот и приумножили 
богатство своего господина, третий же раб просто зарыл талант

1
 се

ребра в землю. 

В результате хозяин жестоко наказал его, сказав: 

«Лукавый и ленивый раб! Ты знал, что я жну, где не сеял, и собирал там, 
где не рассыпал. Посему надлежало тебе отдать серебро мое торгующим, 
и я пришел и получил бы мое с прибылью. Итак, возьмите у него талант и 
отдайте имеющему десять талантов. Ибо всякому имеющему дастся и при
умножится, а у не имеющего отнимется и то, что он имеет»

2
. 

Фактически эта притча пропагандирует финансово-кредитное 
и торговое предпринимательство. Согласно ей, деньги должны при
носить доход, а «замораживание» капитала равнозначно закапыва
нию своего таланта в землю. 

Кроме того, следует понимать, что, несмотря на призывы отцов 
Церкви к отрешению от земных благ, базисные потребности людей 
заставляли их стремиться к богатству и благополучию. Поэтому на 
протяжении Средневековья предпринимательство все равно сущест
вовало — в лице купцов, ростовщиков, ремесленников и сельскохо
зяйственных производителей. Да и сама Церковь в лице ее духовен
ства не гнушалась прибыльными операциями, наиболее одиозными 
формами которых являлись продажи индульгенций (отпущение все
возможных грехов за деньги) и торговля фальсифицированными свя
тынями («щепок с креста Господня», «волос с головы Иоанна Кре
стителя» и пр.). 

2.3.2. Эпоха Возрождения 

Переход от темного Средневековья к эпохе Возрождения не был вне
запным и резким. Промежуточными звеньями между этими эпохами 
явились итальянские города-государства, через которые шел взаим
ный обмен товарами между Востоком и Западом. Венеция, Генуя 

Старинная мера веса. 
2
 Евангелие от Матфея. Гл. 25: 14-30. 
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и другие итальянские города сумели накопить значительные богатст
ва еще в XI-ХШ вв. Этому способствовали крестовые походы, тор
говля, специализированные ремесла, финансовые операции, пират
ство и другие явления, в результате которых итальянские города ста
ли играть значительную роль в мировой политике. У них не было 
таких неограниченных-природных ресурсов, как у других европей
ских стран, но зато были деньги и ничем не ограниченная инициати
ва, которая позволяла относительно небольшим городам влиять на 
территории, во много раз превышающие их собственную. 

В этих городах впервые предприниматели (купцы, банкиры и це
ховые мастера) становятся столь же влиятельной силой, как дворяне 
и духовенство. Люди впервые увидели, что не только высокое проис
хождение, но и ум, трудолюбие, смелость и личная инициатива мог
ли вывести человека в высшие эшелоны власти. Если в эпоху Сред
невековья влияние человека определялось его происхождением или 
числом вассалов, то в эпоху Возрождения власть человека начинает 
определяться его финансовым состоянием. Можно сказать, что имен
но тогда предпринимательство начало осознавать себя экономической 
и политической силой. При этом основу предпринимателей в италь
янских городах составляли купцы и банкиры. 

В XIV-XV вв. товарно-денежные отношения получают дальней
шее развитие, а в производстве намечается переход от индивидуаль
ного труда ремесленников к коллективному труду наемных рабочих. 
Эти тенденции привели к возникновению первых промышленных 
предприятий — мануфактур. Психологические изменения в созна
нии людей были не менее значительными, чем экономические. Хри
стианские мотивы самоотречения и служения Богу стали постепенно 
сменяться идеями служения богатству. С той же страстью, с которой 
средневековые рыцари отправлялись на Восток завоевывать Гроб 
Господний, купцы и банкиры эпохи Возрождения завоевывали но
вые рынки и богатство. Альтруизм в качестве ведущей мотивации 
стал меняться на эгоизм, что раскрепостило личную инициативу лю
дей и дало им энергию. Безусловно, этот эгоизм и жесткая конку
рентная борьба в какой-то мере ослабили миротворческое влияние 
христианства, но вместе с тем в то время возрастала и ценность от
дельной человеческой жизни. Если раньше жизнь человека рассмат
ривалась лишь как мимолетный эпизод между рождением и вечным 
существованием после смерти, то теперь жизнь человека на этой зем
ле приобретала собственный смь1сл. Этому способствовало и то, что 
в эпоху Возрождения для европейцев заново открывались сокрови
ща античной культуры, находившиеся под запретом церкви. 
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2.3.3. Эпоха географических открытий 

К концу XV в. в европейской экономике возникла определенная на
пряженность, связанная с рядом причин: насыщением внутреннего 
рынка товарами, трудностью торговли с восточными странами, а так
же нехваткой золота, которое служило в те времена основным фи
нансовым эквивалентом стоимости товаров. Конец XV — начало XVI в. 
характеризовался эпохальными географическими открытиями. Хри-

•
тофор Колумб в 1492 г. открыл Америку, Васко да Гама в 1497-
498 гг. впервые совершил морское путешествие из Португалии в 

Индию, нарушив монополию восточных государств на доставку то
варов с Востока по «шелковому пути». В 1519-1521 гг. экспедиция 
Фернана Магеллана впервые совершила кругосветное плавание, обо
гнув земной шар. Эти и другие экспедиции организовывались и фи
нансировались правителями европейских государств, а также купца
ми и предпринимателями, которые рассчитывали на прибыльную 
торговлю с богатыми землями Индии и Восточной Азии. Завоевание 
Америки испанскими конквистадорами и открытие португальцами 
морского пути в Индию сделали Испанию и Португалию ведущими 
морскими державами. Однако Англия и Голландия, в которых капи
талистические отношения были более развиты, оказывали активное 
противодействие испано-португальскому могуществу. Впрочем, и те 
и другие страны черпали свое экономическое могущество из своих 
колоний, нещадно эксплуатируя страны Америки и Африки. Коло
нии служили не только источником сырья и дешевой рабочей силы, 
но и неограниченным рынком сбыта, что, впрочем, ограничивалось 
низкой покупательной способностью туземного населения. К XVI в. 
в общих чертах оформился мировой рынок, а приморские города Ев
ропы превратились в крупные торгово-финансовые центры. 

2.3.4. Развитие капитализма в XVI—XIX вв. 

С XVI в. в некоторых странах Европы сначала в промышленности, 
а затем в сельском хозяйстве капиталистические отношения нача
ли постепенно вытеснять феодальные. Мелкое ремесленное произ
водство как источник экономического богатства исчерпывает себя, 
и цеховые организации уступают пальму первенства мануфактурам. 
В сельском хозяйстве наиболее передовых западноевропейских стран 
стали все большую роль играть сельские предприниматели — ферме-

• ры, которые брали в аренду землю, вкладывали собственный капитал 
в приобретение средств производства и использовали наемную рабо
чую силу. Одновременно с этим процессом происходило изменение 
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менталитета феодалов, часть которых отказывалась от управления 
землей, предпочитая получать за нее арендную плату (земельную рен
ту). Как отмечают некоторые исследователи, в эту переходную эпоху 
«аграрный переворот внес раскол в сословие дворян: появилось ста
рое и новое дворянство. Если раньше дворянину было зазорно за
ниматься какой-либо коммерческой деятельностью, то теперь они 
полностью используют возможности обогащения с помощью своих 
землевладений. Земля становится выгодным вложением капитала, 
и богатые крестьяне, горожане, чиновники стали приобретать землю, 
а дворяне — заниматься предпринимательством в сфере промышлен
ности и торговли» [2; с. 35]. 

Позиция государства по отношению к предпринимательству в про
цессе исторического развития претерпевала определенные измене
ния: от меркантилизма — к либерализму. Меркантилизмом называ
ют экономическую политику раннего капитализма, которая выража
лась в активном вмешательстве государства в хозяйственную жизнь 
с целью развития отечественной экономики. Эта стратегия выража
лась в сдерживании налогов, поддержке ремесленников и мануфак
тур, устранении таможенных барьеров внутри страны и ужесточении 
таможенной политики по отношению к импортным товарам. Термин 
«меркантильность», который сначала обозначал только экономиче
скую политику, впоследствии стал распространяться на личные ка
чества. Этим словом принято обозначать прагматичного и расчетли
вого человека, умеющего контролировать свои эмоции и ставящего 
прибыль своей главной целью. 

В начале XVII в. значительную роль в мировом движении товаров 
и капитала стали играть торговые компании. При поддержке госу
дарства создавались фирмы, наделенные монопольным правом тор
говать с Индией и Америкой. В 1599 г. в Англии, а спустя несколько 
лет и в Голландии создаются Ост-Индские компании, которые полу
чили от своих правительств полномочия на монопольную торговлю в 
Индии. Затем были созданы аналогичные компании для торговли с 
Америкой. Со временем эти организации достигли такой степени мо
гущества, что фактически превратились в неофициальные правитель
ства тех областей, в которых они вели торговлю. В этих условиях от
дельным предпринимателям было чрезвычайно трудно вести собст
венное дело и конкурировать с такими гигантами. Помимо препят
ствий, которые чинили крупные торговые компании отдельным куп
цам, занятие торговым предпринимательством было сопряжено с 
повышенным риском из-за потери кораблей в результате бурь или 
нападений пиратов. 
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Другой фактор риска был связан со спекулятивным характером 
ряда финансовых операций, в которых частные вкладчики теряли все 
свои сбережения. В качестве примеров крупных финансовых сканда
лов можно привести банкротство торговой «Компании южных мо
рей» в Англии и дефолтом Национального банка Франции в начале 
XVIII в. Эти события нанесли существенный финансовый урон пред
ставителям мелкой и средней буржуазии, привели к разорению массы 
предпринимателей. Подобные события осуществляли психологиче
ский отбор людей, наиболее приспособленных к предприниматель
ской деятельности — амбициозных личностей, склонных к риску, ус
тойчивых к эмоциональным потрясениям. 

Во второй половине XVIII в. сначала в Великобритании, а затем 
в других развитых странах Запада стали развиваться экономические 
и социальные изменения, получившие название «промышленная ре
волюция». С одной стороны, эти процессы были инициированы на
учно-техническим прогрессом и повышением производительности тру
да, а с другой — социальными изменениями в обществе, когда фео
дальные отношения стали меняться на буржуазные. Огромные массы 
людей, которые ранее почти безвозмездно работали на своих господ, 
стали выходить на рынок труда в качестве наемных рабочих, прода
ющих свой труд, или же в качестве свободных предпринимателей. 

Основными достижениями научно-технического прогресса в XVIII— 
XIX вв. были: механизация текстильного производства, создание па
ровой машины и широкое использование каменного угля, примене
ние парового двигателя в железнодорожном и водном транспорте, воз
никновение химического производства, промышленное использование 
электричества и пр. Все эти изменения, с одной стороны, многократ
но активизировали экономику передовых западных стран, а с другой 
стороны, сделали ее крайне неустойчивой, что нашло отражение в 
первых мировых кризисах. Первым из них стал экономический кри
зис 1857 г., за которым последовала длинная череда экономических и 
финансовых потрясений. Наиболее известным и затяжным из них 
стала Великая депрессия 20-х гг. XX в. в США, нанесшая значитель
ный урон не только мелким предпринимателям, но и крупным фир
мам. 

В настоящее время высокая интегрированность мировой эконо
мики придает ей дополнительную устойчивость, что, впрочем, не 
предотвращает возможности экономических кризисов. Но даже в пе
риоды относительной стабильности миллионы предпринимателей 
по всему миру разоряются, едва начав свое дело, в то время как дру
гие сотни тысяч добиваются коммерческого успеха. 

2-3476 
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2.4. Особенности развития 
предпринимательства в России 

2.4.Т. Допетровская эпоха 

Развитие предпринимательства на Руси в допетровский период мож
но условно разделить на три части: дотатарский период Киевской 
Руси (IX-XIII вв.), период татарского нашествия (XIII-XV вв.) и 
период объединения Руси под началом Москвы (XV-XVII вв). 

Историк Н. М. Карамзин в своем многотомном исследовании 
«История государства Российского» пишет, что торговое предприни
мательство на Руси известно как минимум с X в. Он отмечает: 

«Первые сведения о нашем древнем купечестве относятся уже ко време
нам варяжских князей; договоры с греками свидетельствуют, что в X в. 
жило множество россиян в Цареграде, которые продавали там невольни
ков и покупали всякие ткани. Звериная ловля и пчеловодство доставля
ли им множество воску, меду и драгоценных мехов, бывших, вместе с не
вольниками, главным предметом их торговли. В Хазарию и в Россию 
шли тогда из Цареграда пурпур, богатые одежды, сукна, сафьян, перец; 
к сим товарам, по известию Нестора, можно прибавить вино и плоды. 
<...> О торговле древних с народами северными находим любопытные 
и достоверные известия в скандинавских й немецких летописях. Средо
точием ее был Новгород, где со времен Рюриковых поселились многие 
варяги, деятельные в морском грабеже и купечестве. Там скандинавы по
купали драгоценные ткани, домовые приборы, царские одежды, шитые 
золотом, и мягкую рухлядь».

1 

Н. М. Карамзин обращает внимание на то, что сначала русские 
купцы не имели металлических денег, а в качестве эквивалента стои
мости использовали шкуры пушных зверей, в частности белок и ку
ниц, и поэтому деньги на Руси тогда назывались «куны». Следую
щим этапом были гривны — куски серебра определенной формы и 
веса (рис. 2.2). Так как гривны обладали слишком большой стоимо
стью, неудобной в повседневных делах, их стали разрубать на более 
мелкие части — так появились «рубли». В конце XIII — начале XIV в. 
«гривна серебра» окончательно уступила пальму первенства «сереб
ряному рублю», который с тех пор стал основной денежной счетной 
единицей денежной системы русского государства. 

1
 Карамзин Н. М. История государства Российского. Кн. 1. Т. 1. — Ростов н/Д., 1989. -
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Рис. 2.2. Гривна — киевский серебряный слиток XI—XIII вв. 

Тем не менее первые серебряные монеты на Руси появились зна
чительно раньше — их стал чеканить князь Владимир в конце X в. 
Известны золотые и серебряные монеты Владимира. Как пишет зна
ток монетного дела И. Г. Спасский, «в выпуске этих монет, наряду со 
стремлением пополнить денежное обращение, несомненно, немало
важная роль принадлежала и политическим мотивам, поскольку вы
пуск собственной монеты являлся провозглашением суверенности 
восточно-славянской державы».

1 

На золотых монетах («златниках>>) на одной стороне располага
лось изображение Иисуса Христа, а на другой было изображение 
князя с сопроводительной надписью в двух вариантах: «Владимир, 
а се его злато» или «Владимир на столе» (на престоле). На сребрени
ках надписи были похожими, а вместо изображения Иисуса Христа 
там помещали изображение св. Георгия (рис. 2.3). 

Рис. 2.3. Сребреник новгородского князя Ярослава Владимировича 

Однако своих монет в то время на Руси было явно недостаточно, 
и купцы в расчетах между собой и с покупателями чаще использова
ли денарии, поступавшие в Востока. Дело в том, что по территории 
Древней Руси проходил торговый путь «из варяг в греки», а также 
ряд других важных торговых путей между странами Востока и За
падной Европой. Выгодное геополитическое положение многих древ-

1
 Спасский И. Г. Русская монетная система. — Л., 1970. — С. 49. 

2* 
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нерусских княжеств обеспечивало развитие в них предприниматель
ства, представленного не только торговцами, но и ремесленниками, 
охотниками, пасечниками и т. д. 

Нашествие татаро-монголов и его последствия отрицательно ска
зались на развитии предпринимательства. Экономическая база стра
ны была подорвана, людские ресурсы оскудели, а налоговый гнет стал 
особо сильным: предпринимателям приходилось платить дань ме
стным князьям в повышенном размере, так как последние, в свою 
очередь, платили дань татарам. Однако Северная Русь в этот период, 
наоборот, испытывала экономический подъем, поскольку Новгород 
и Псков но существу превратились в единственных посредников ме
жду Западной Европой и Северной Русью. В отличие от покоренных 
южных княжеств, в северной части Руси налоговая политика была 
весьма терпимой: торговая пошлина составляла около 10% стоимо
сти товара, что было значительно ниже обычной нормы прибыли 
торговых операций в те времена даже с учетом риска. Это был так на
зываемый «безмонетный Период» русского денежного обращения, 
когда единственным эквивалентом при торговых операциях были 
слитки серебра — гривны. Известны так называемые киевские грив
ны — шестиугольные отливки весом примерно 160 г и новгородские 
гривны — серебряные полосы весом 200 г. Данные денежные едини
цы использовались главным образом при крупных расчетах между 
состоятельными людьми и богатыми предпринимателями, а в быту 
в те времена господствовал натуральный обмен. Возобновление мо
нетного обращения на Руси относят ко второй половине XIV в., ко
гда многие русские княжества стали чеканить свою собственную мо
нету — серебряные денги

1
. 

По мнению некоторых исследователей, конец XV — конец XVI вв. 
ознаменовался спадом в развитии предпринимательства: сокращени
ем численности предпринимательского сословия и его слиянием 
с другими слоями городского населения, что выражалось в сокраще
нии торговых операций в связи с политикой государства [7; с. 52]. 
Следует отметить, что предпринимательство на Руси всегда очень 
сильно зависело от произвола властей — сначала князей, а затем и ца
рей. При «хорошем» царе экономическая жизнь страны претерпевала 
определенный подъем, а при «плохом» — замирала. Примером край
не отрицательного воздействия царской власти на отечественное 
предпринимательство можно считать безжалостное уничтожение се
верной экономической зоны Иваном Грозным зимой 1494 г., от кото
рого пострадали города Тверь, Псков и Новгород. В этой кровавой 

1
 Первоначальное татарское слово «денгй» в конце XVIII в. превратилась в слово 
«денмэддоб 
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акции были уничтожены практически все наиболее видные предпри
ниматели Новгорода, а богатство этого процветающего региона было 
захвачено в царскую казну. 

Историк Костомаров пишет: 

«Шестого января, в пятницу, вечером 1570 г. государь с войском подошел 
к Новгороду. Царь приказал привести к нему владычных бояр, новгород
ских детей боярских, выборных городских, приказных людей и знатней
ших торговцев, с ними вместе привезли их жен и детей. Собравши перед 
собой всю эту толпу, Иван приказал раздевать их и терзать "неиспове
димыми", как говорит современник, муками, поджигать их каким-то изо
бретенным им составом, который у него назывался "поджар" ("некою 
составною мудростью огненною"). Потом он приказал измученных, опа
ленных привязывать сзади к саням, везти и волочить по замерзшей земле 
и бросать около домов жителей. Число истребленных показывается со
временниками различно и, вероятно преувеличено, но по любому велико. 
В новгородской летописи говорится, что царь убивал в день по 1000 чело
век» [12; т. 1,с. 431]. 

После завершения правления Ивана Грозного рост российского 
предпринимательства возобновился, однако темпы этого процесса 
были невелики. Нормальной торговле препятствовал ряд факторов: 
изолированность страны от мировой торговли, слабость центральной 
власти, отсутствие безопасных выходов к морям, набеги южных та
тар, войны, которые вела Россия с соседями, и т. д. К XVII в. посте
пенно восстановилась роль Новгорода как центра торговли с За
падом. 

И. Акперов и Ж. Масликова пишут. «В северные земли везли хлеб, а от
туда — рыбу, соль, пушнину. Во внутренней торговле наиболее внуши
тельной силой выступали крупные дворяне, имевшие привилегии. Свое 
место в торговле занимало купечество крупных городов. В сферу товар
ного обращения входили продукты промыслового хозяйства и ремеслен
ные изделия. Возрастают обороты внешней торговли, через Новгород и 
Смоленск осуществляются торговые связи с Западом, куда вывозились 
продукты русских промыслов и лес, а в Россию доставлялись промыш
ленные товары: сукно, оружие, утварь. С Востока в Россию поступали ки
тайские ткани, фарфор, драгоценности. В страны Востока вывозились 
меха, пенька, воск. В целом на протяжении XVI-XVII вв. рост товарного 
оборота внутренней и внешней торговли в Российском государстве при
вел к развитию денежных отношений и накоплению капиталов* [2; с. 92]. 

2.4.2. Преобразования Петра I 

Воздействие Петра I на экономику нашей страны трудно переоце
нить. При нем осуществлялась беспрецедентная государственная под-
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держка купцов, промышленников и сельскохозяйственных произво
дителей, но с одной оговоркой — если их бизнес приносил пользу го
сударству, Петр J способствовал строительству фабрик и заводов, 
используя как государственные средства, так и собственные капита
лы купцов, которым приказано было объединяться в <<кумпаяе.тва>> 
(компании). Для защиты отечественной промышленности был уста
новлен общий протекционистский тариф, согласно которому ино
странные товары, конкурирующие с отечественными аналогами, об
лагались большой пошлиной. Царь старался научить людей зани
маться пг^едпринимательством и развить в них такие качества, как 
активность, любознательность, целеустремленность, желание доби
ваться поставленных целей. Своими указами й действиями он давал 
понять людям «низкого* звания, что в случае их честной и активной 
деятельности они могут рассчитывать на признательность власти 
в виде выгодных подрядов и всевозможных привилегий. 

Русский историк Н. И. Костомаров отмечал, что при Петре I тор
говля и промыслы направлялись так, чтобы сделаться источником 
для казенной прибыли, а для этого в стране активно развивалось 
предпринимательство. Специальным указом 1713 г. людям всяких 
чинов дозволено было свободно вести торговлю, а крупным купцам 
отдавали в управление целые фабрики, но с тем условием, чтобы они 
умножили этот промысел, в противном случае с них брали значи
тельный штраф — по тысяче рублей с человека. Петр I своими указа
ми старался стимулировать торговлю и промышленность России, од
нако железная воля царя наряду с пользой порой приносила купече
ству и явный вред. 

Костомаров пишет: 

«Царь хотел во что бы то ни стало направить главный торговый путь на 
Петербург и в октябре 1713 г. указал всем торговым людям возить пень
ку, юфть, икру, клей, смолу, щетину, ревень, следуемые за границу, не в 
Вологду или в Архангельск, как ранее?а в Петербург. Такое распоряже
ние отозвалось тягостью на торговых людях, и они в поданной царю чело
битной умоляли отменить этот закон и дозволить по-прежнему возить 
товары в Архангельск; у них, представляли они, с иноземцами были там 
прежние долговые обязательства, которых нельзя было иначе покончить, 
как выручкой с товара. Так в Вологде жили три иноземные купца, зани
мавшиеся очищением привозимой в Архангельск пеньки и содержали 
для этой цели до 25 ООО русских рабочих, которые должны были остаться 
без работы, если торговый путь для пеньки изменится. Притом пенька, 
шедшая за границу, родилась преимущественно в областях, более близ
ких к Архангельску, чем к Петербургу; вдобавок местность Петербурга 
была такого свойства, что пенька, пролежавши там несколько месяцев, 
легко подвергалась парче». Только через год Петр согласился немного 
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смягчить свои указы и разрешил половину указанных товаров вести в 
Архангельск, но вторую часть — непременно в Петербург [12; т. 3, с. 109-
111]. 

Во времена Петра любой активный и предприимчивый человек 
мог сколотить огромное состояние. Например, простой тульский куз
нец Никита Демидов при поддержке царя организовал на Урале ог
ромное по тем временам производство, на котором работало более 
тридцати тысяч рабочих. При этом Демидов не имел соответствующе
го стартового капитала и получил в свое распоряжение казенные 
земли, леса и рабочую силу. Таких льготных условий для начала сво
его дела, как при Петре I, в России не было никогда, если не считать 
послеперестроечного периода, когда в частные руки практически да
ром попали целые отрасли народного хозяйства СССР. Главное от
личие предпринимателей петровской эпохи от их постсоветских коллег 
состоит в том, что «птенцы гнезда Петрова» сами создавали отечест
венную промышленность практически на пустом месте, в то время 
как многие нынешние олигархи захватили то, что создавалось тру
дом миллионов их сограждан. 

Петр может считаться также основателем финансовой системы, 
в основе которой лежали серебряный рубль и медная копейка с фик
сированным содержанием металла. До этого в основе денежного об
ращения Руси лежала серебряная копейка, которую чеканили из 
проволоки. Она была весьма нечеткой чеканки, имела переменчивое 
содержание драгоценного металла, а кроме того, подвергалась «пор
че» — обрезке недобросовестными людьми. Монеты Петра отлича
лись правильностью формы, фиксированным весом и четким рисун
ком (рис. 2.4). 

После смерти Петра I предпринимательству со стороны государ
ства уже не уделялось столь же большого внимания, но контроль, 
часто весьма субъективный и не всегда экономически обоснованный, 
продолжался. Наиболее важным для предпринимательства делом, по 
мнению Н. И. Костомарова, было учреждение банков, дворянского и 
купеческого, при Елизавете Петровне. Учрежденный в 1754 г. купе
ческий банк сначала не пользовался спросом, хотя брал с купцов 
всего 6% годовых. Предпринимателей смущало, что они должны бы
ли давать в залог товаров на четвертую долю от занимаемой суммы, 
кроме того, они не успевали за полгода вернуть кредит, как того тре
бовали правила. В результате в первый год от марта до августа в банк 
не обратился ни один клиент. Тогда купцы попросили правительст
во, чтобы вместо залога им позволили представлять надежное пору
чительство и установили годичный срок возврата кредитов. Только 
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после принятия этих изменений Сенатом банк начал активную рабо
ту по кредитованию российского бизнеса. 

Рис. 2.4. Монеты Петра I — серебряный рубль и медная копейка 

Новый этап развития предпринимательства начался при Екатери
не II, которая значительно сократила государственные монополии в 
сфере торговли и промышленности. При ней Россия наконец-то по
лучила политическую и экономическую стабильность, поколебать ко
торую не смогло даже восстание Е. Пугачева. При Екатерине в стране 
начало сформироваться среднее сословие за счет предоставления эко
номической свободы в предпринимательских начинаниях и расши
рения емкости внутреннего рынка. Как отмечают некоторые иссле
дователи, в XVIII в. активно развивается крепостное предпринима
тельство. Крепостная буржуазия ориентировалась на выпуск «на
родных» товаров крестьянского спроса, в частности, ей в основном 
принадлежала текстильная отрасль производства, центром которой 
стало село Иваново rpaqboB Шереметевых. Добившись успеха, промыш
ленники выкупали себя и свои семьи из крепостной зависимости. 
Именно так возникли династии многих видных предпринимателей: 
Морозовых, Рябушинских, Гучковых и пр. [7; с. 53]. Можно также 
вспомнить, что именно в Екатерининскую эпоху мелкий лавочник из 
Курской губернии Григорий Шелихов подарил матушке-императри
це Аляску. Оставив черноземный край, Шелехов сначала отправился 
в Сибирь, где успешно торговал сначала в Иркутске, потом на Саха
лине и Камчатке и, наконец, добрался до Аляски. Впоследствии он 
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основал Российско-Американскую компанию, которая не только ус
пешно торговала с аборигенами, но и организовывала на Аляске рус
ские поселения, строила православные церкви и продвигала на Вос
ток русскую культуру. 

2 . 4 3 . Россия X I X — начала XX в. 

До 40-х гг. XIX в. производственная и торгово-закупочная ветви пред
принимательства были разведены законом. Только в 1842 г. вышел 
указ, разрешающий промышленникам заниматься розничной тор
говлей, в результате которого производители товаров получили офи
циальное право напрямую взаимодействовать с потребителями их 
продукции. На самом деле этот указ лишь узаконил сложившуюся в 
промышленности России ситуацию, когда купцы первой гильдии яв
лялись хозяевами фабрик и заводов. Купцы, не имеющие своих про
изводств, или разорялись, или вынуждены были брать ссуды на ор
ганизацию производств. С этого времени норму прибыли начинает 
определять уже не купец, а промышленник, который захватывает сфе
ру торговли [2; с. 109]. 

Важный период развития российского предпринимательства свя
зан с реформой 1861 г., отменившей крепостное право. В результате 
освобождения крестьян резко усилился процесс их расслоения. Одна 
часть бывших крепостных так и остались обрабатывать барские по
ля, другая пополнила ряды городского пролетариата, а третья стала 
предпринимателями — торговыми, промышленными или сельско
хозяйственными. Кроме того, реформа дала толчок процессу оформ
ления единого класса российской буржуазии, который объединил 
представителей купеческого, дворянского и крестьянского сословий. 
Примером впечатляющего перехода освобожденного реформой кре
стьянина в крупного капиталиста может служить история купцов 
Елисеевых, создавших в течение XIX в. целую продовольственную 
империю. 

В 1812 г. в Петербург пришел из Ярославской губернии простой мужи
чок Петр Елисеев и, осмотревшись в столице, открыл около полицейско
го моста скромную торговлю фруктами. Это была маленькая лавочка, 
в которой можно было купить груш и яблок и выпить бутылку вина. Лав
ка была на видном месте, и ее хозяин отличался замечательной энергией 
и торговой смекалкой. Не прошло и десяти лет, как маленькая фруктовая 
лавочка стала расширяться и расти, и вместе с ней стала расти добрая 
слава о фруктовщике Елисееве. Первоначально он закупал товар из пер
вых и вторых рук, но уже в 1821 г. снял помещение в таможне для приво
зимого из-за границы вина и стал видным оптовым торговцем в столице. 
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Не будучи в достаточной степени даже грамотным, этот предприимчи
вый крестьянин завел крупное торговое дело и своим наследникам пере
дал прочно поставленное и пользовавшееся хорошим кредитом предпри
ятие. 

В 1834 г. после смерти отца дело унаследовали его сыновья Григорий 
и Петр Елисеевы. Они основали торговое товарищество с капиталом поч
ти в восемь миллионов рублей. Главным мозговым центром в фирме был 
Григорий. Обладая исключительной работоспособностью, дальновидно
стью и предприимчивостью, он смог подобрать энергичных и толковых 
сотрудников и сумел сделать из них таких же неутомимых работников, 
как я он сам. Не зная ни одного иностранного языка, он завел отношения 
чуть ли не со всей Западной Европой, активно торгуя с Францией, Испа
нией, Португалией, Англией и Германией. Для доставки вин и фруктов в 
Россию он построил несколько крупных кораблей, а во Франции и остро
ве Мадера купил несколько виноградников и подвалов для хранения вин. 
О размахе деятельности братьев Елисеевых можно судить по тому, что 
порой они целиком скупали весь урожай целых винодельческих регио
нов. Однако основную память о предпринимателях Елисеевых хранят их 
знаменитые магазины — в свое время лучшие не только в России, но и во 
всей Европе. Они работают по сей день: один в Москве, а второй — 
в Санкт-Петербурге, поражая посетителей богатством отделки залов 
и зеркальными потолками. 

Умело ведя бизнес, братья Елисеевы не забывали о милосердии. Про
являя заботу о ближних, торговый дом Елисеевых строил церкви и боль
ницы, богадельни и приюты. Только единовременно в год столетия своей 
фирмы они выдали полмиллиона рублей на благотворительные цели 
(сумма гигантская по тем временам). Однако их благотворительность не 
спасла их от террора большевиков. Почти все члены семьи Елисеевых, не 
захотевшие покинуть Родину, после революции были расстреляны

1
. 

Нужно отметить, что социальным капиталом купечества в те вре
мена была репутация, которая нередко заменяла формальные юри
дические отношения. «Честное слово купца» оказывалось крепче 
вексельных обязательств, а у человека с «подмоченной» репутацией 
оставалось очень мало шансов на успех. При этом свою деятельность 
российские купцы и промышленники рассматривали не только и не 
столько как источник наживы и личного обогащения, но как своего 
рода служение государству и обществу, выполнение миссии, возло
женной на них Богом. Широкое распространение в XIX — начале XX в. 
получила социально направленная и благотворительная деятель
ность российских предпринимателей. Почти полтора века назад про
мышленник Тимофей Прохоров купил у купцов Строгановых дом 

1
 Нива. 1913. - № 45. - с. 899-900. 
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в Москве и открыл в нем уникальную фабрику-школу, в которой 
учил не только текстильному делу, но и арифметике, грамматике и 
даже рисованию. Содержание такого «профтехучилища» стоило не
дешево, но в итоге окупилось, подготовив для фабрики квалифици
рованных работников. Московское торгово-промышленное сословие 
оценило пользу образования и стало внимательно относиться к иде
ям подготовки не только рабочих, но и специалистов. Наряду с импе
раторскими университетами в России появились Практическая ака
демия и Коммерческое училище — частные учебные заведения, ори
ентированные на нужды реального производства. Финансировались 
они исключительно за счет купеческих гильдий. На пожертвования 
купечества и промышленников строились больницы и богадельни, 
жилье для рабочих, школы и приюты для сирот. Как отмечают иссле
дователи, «в русских предпринимателях прошлого можно разглядеть 
способности и черты характера, необходимые для успешной предпри
нимательской деятельности сегодня: быстрое проникновение в суть 
вопроса, оперативное принятие точных решении, умение рисковать, 
твердость и уверенность в ведении своего дела, привлечение нужных 
умных и нестандартно мыслящих людей, щедрость в поощрении та
лантов, деловое общение с российскими и зарубежными партнерами, 
скрупулезный контроль над доходами и расходами» [7; с. 54]. 

2.4.4. Советский период развития 
предпринимательства 

Политика «военного коммунизма» 

Социальной базой нового большевистского правительства во главе 
с В. И. Лениным была наиболее бедная часть российского общества, 
не имеющая ни средств производства, ни значительных финансовых 
накоплений. Привлечь их на свою сторону проще всего можно было 
обещанием раздела имущества более богатых слоев общества. Таким 
образом в массы был брошен лозунг «экспроприация экспроприато
ров», или «грабь награбленное». Одновременно с этим большевики 
• сначала осуществили подрыв экономической базы российских пред
принимателей, а затем их физическое уничтожение. Согласно «Дек
рету о земле» от 26 октября 1917 г., была навсегда отменена частная 
собственность на землю, которая объявлялась всенародным достоя
нием. В ноябре того же года Совет народных комиссаров принял По
ложение о рабочем контроле над производством, куплей и продажей 
продуктов, в декабре — Декрет о национализации банков и т. д. 
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"'-Рол мисники понимали, что в ситуации хронической нехватки 
продовольствия, вызванной войной, тот, кто имел запасы хлеба, ста
новился хозяином положения. Поэтому в начале 1918 г. Совнарком 
Объявил о начале акции против деревенской зажиточной части на
селения и сохранении государственной монополии на хлеб. Данные 
меры создали предпосылки для проведения политики «военного ком
мунизма», основанной на прямом распределении продовольствия 
и товаров первой необходимости, принудительном труде и терроре 
как основном средстве управления людскими ресурсами. Торгово-
закупочная предпринимательская деятельность была названа спеку
ляцией, и виновные в этой деятельности подлежали расстрелу. Изъя
тие хлеба у сельскохозяйственных производителей полностью лиши
ло их мотивации к производству продовольствия. Таким образом, 
гражданская война и политика «военного коммунизма» подорвали 
основы частного предпринимательства, сложившиеся в течение ве
ковой истории России [2]. Денежная система страны была также 
серьезно подорвана, на руках у населения находились денежные зна
ки номиналом в миллионы рублей, но покупательная способность 
подобных денег была крайне низкой (рис. 2.5). 

Рис. 2.5. Банкнота в 100 ООО ООО рублей Закавказской 
Советской республики 

При такой инфляции единственно оправданным видом предпри
нимательства являлись краткосрочные спекуляции. Никакой речи о 
дордезных инвестированиях в расширение производства речи быть 
не могло. Все это приводило к постепенному распаду и разрушению 
илрсшиог» хозяйства и снижению эффективности деятельности рос-
щв с д ой экономики. 
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Новая экономическая политика (нэп) 

В марте 1921 г. X съезд РКП(б) принял решение о переходе от «воен
ного коммунизма» к новой экономической политике (нэпу), преду
сматривавшей возрождение рыночных отношений. В области сель
ского хозяйства это привело к замене продовольственной разверстки 
натуральным налогом. Если раньше у крестьянина просто отнимали 
все выращенные им излишки хлеба, порой обрекая его на голодную 
смерть, то теперь сельские жители должны были сдать государству 
определенное количество зерна, а остальную часть имели право про
давать по рыночным ценам. В качестве законодательного обоснова
ния данной политики 28 марта 1921 г. Совет Народных Комиссаров 
издал декрет «О свободном обмене, покупке и продаже сельскохо
зяйственных продуктов в губерниях». К этому времени бездумная 
финансовая политика большевиков привела денежное обращение стра
ны к катастрофе. Инфляция достигла астрономических величии. 
В ходу были деньги номиналом в несколько миллионов рублей. Для 
стабилизации финансового положения страны была проведена де
нежная реформа и выпущены серебряные рубли, которые должны 
были заменить обесценившиеся бумажные деньги. Для укрепления 
веры народа в экономические изменения страны был также органи
зован выпуск золотых монет («советских червонцев»), которые, впро
чем, не имели широкого хождения среди населения. 

Краткий период нэпа показал жизнеспособность российских пред

принимателей. В это время происходило возрождение акционерных 

обществ, товариществ и других форм предпринимательской деятель

ности. Государство допустило частных собственников в сферу опто

во-розничной торговли и дало полную свободу частному капиталу 

в области розничной торговли. В результате за несколько лет про

изошло значительное повышение производительности труда, увели

чение товарооборота, расширение посевных площадей, были органи

зованы новые рабочие места. Переход к экономическим методам 

управления обеспечил подъем производительных сил, улучшение 

жизни всех слоев общества, однако повышение уровни жизни на

селения не было целью большевиков. Наоборот, возрождение рос

сийских предпринимателей было воспринято Сталиным и его окру

жением как угроза их власти. Поэтому во второй половине 1920-х гг. 

новая экономическая политика была свернута, а вместо нее в эконо

мике главенствующей стала стратегия государственного социализма, 

отрицающая предпринимательство как модель хозяйственной дея

тельности. 
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Сталинский режим и эпоха застоя 

В начале 30-х гг. XX в. И. В. Сталин обозначил новую политическую 
стратегию, согласно которой по мере продвижения страны к социа
лизму в ней будет обостряться классовая борьба. Это теоретическое 
положение на практике вылилось в обоснование самого бесчеловеч
ного террора за всю историю России. Еще в годы Гражданской вой
ны как классовые враги были уничтожены многие представители 
крупной буржуазии и помещики. После краткой передышки нэпа 
коммунисты принялись за предпринимателей среднего и мелкого 
уровня. Согласно плану коллективизации, тотальному уничтожению 
подлежали так называемые «кулаки» — наиболее предприимчивые и 
зажиточные крестьяне. Несколько миллионов их было уничтожено 
или сослано в северные области страны на принудительные работы. 
Оставшиеся в колхозах крестьяне были вынуждены практически бес
платно работать на благо Советской власти, получая за свой труд не 
деньги, а так называемые «трудодни»

1
. 

Фактически в российские деревни вернулось крепостное право, 
так как крестьяне не могли уезжать в город в связи отсутствием у них 
паспортов. 

После смерти Сталина положение крестьян было несколько улуч
шено, однако им по-прежнему запрещали заниматься самостоятель
ным производством сельхозпродуктов, исключая приусадебное хо
зяйство. Перепродажа товаров с целью обогащения (основа предпри
нимательства) по-прежнему считалась уголовным преступлением — 
«спекуляцией», за которое можно было получить даже высшую меру 
наказания — расстрел. Тем не менее в советское экономике на свой 
страх и риск продолжали существовать и действовать предприимчи
вые люди. Часть из них формировалась среди руководителей совет
ских предприятий, которые были поставлены в условия обязатель
ного выполнения плановых заданий, не имея для этого достаточных 
ресурсов. Отсюда возникало стремление скорректировать план, по
лучить дополнительные фонды, скрыть реальные ресурсы, завысить 
цены на продукцию, применялись приписки, взятки и множество дру
гих хитростей и уловок. Другая часть предпринимателей действова
ла вне правого поля, фактически нарушая Уголовный кодекс. На пре
ступление таких людей толкали различные мотивы: кого-то страсть к 
обогащению, а кого-то — стремление к самореализации на экономи
ческом поприще. 

' Условные трудовые единицы, согласно которым колхозникам выдавались натураль
ные продукты. 
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2.4.5. Перестройка и установление капитализма 

в России 

Избрание М. С. Горбачева Генеральным секретарем ЦК КПСС в 1985 г. 
изменило отношение власти к предпринимателям. Пытаясь оживить 
советскую экономику, М. С. Горбачев решил сделать ставку на ини
циативу народа и дал старт кооперативному движению. Формально 
это была форма коллективного занятия бизнесом, но по своей сути 
кооперативы являлись продуктом инициативы и активности отдель
ных лиц — первых легальных советских предпринимателей после де
сятилетий экономического террора. Так как в то время у населения 
отсутствовали финансовые средства для ведения бизнеса, Правитель
ство СССР решило предоставить кооператорам кредиты. В 1987 г. 
вышло Постановление Совета Министров СССР «О предоставлении 
кредитов гражданам, занимающимся индивидуальной трудовой дея
тельностью». Постепенно предпринимательство из непривычной для 
советского строя экзотики превращалось в реальную экономическую 
силу. Уже в мае 1989 г. в Москве прошел 1-й Всесоюзный съезд коо
перативов, а 6 февраля 1990 г. Верховный Совет СССР принял закон 
о собственности, официально признав право собственности отдель
ных граждан на помещения, транспорт, средства производства и т. д. 

За последующие полтора десятилетия в экономической и соци
альной жизни России произошло множество важных собьттий, кото
рые позитивно или негативно влияли на формирование слоя пред
принимателей в нашей стране, включая знаменитый дефолт 1998 г., 
разоривший массу мелких и даже крупных собственников. При этом 
отношение государства к предпринимательству за прошедшее с нача
ла реформ десятилетие претерпевало серьезные изменения. Сначала 
власть активно поддерживала процесс формирования крупного биз
неса, так как его владельцы служили мощной защитой в борьбе с ком
мунистическим наследием, но к концу XX в. необходимость в такой 
защите отпала, власть стала тяготиться зависимостью от горстки оли
гархов. Были найдены разнообразные способы снижения их роли в 
экономике и политике [7]. В итоге была сделана ставка на малый и 
средний бизнес как более управляемый и зависимый от государства. 
При этом регуляция деятельности бизнеса осуществляется путем из
менения налоговой политики и степени контроля. Ранее многие биз
несмены шли на ведение двойной бухгалтерии, использование так на
зываемого «черного нала», сокрытие прибыли, использование фиктив
ной документации на товары и услуги, зачисление средств на чужие 
счета, использование «фирм-однодневок». В связи с благоприятной 
экономической конъюнктурой все больше предпринимателей в на
стоящее время возвращаются из «теневой экономики» в правовое поле. 
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Вопросы и задания для п р о в е р к и 
усвоения знаний 

1. Почему в доклассовом обществе не было предпринимательства? 

2. Каковы признаки наличия цивилизации в Древнем мире? 
3. Какие виды предпринимательства преобладали в Древнем Риме? 
4. Почему предпринимательство было относительно слабо выраже

но в эпоху Средневековья? 
5. Что послужило толчком к бурному развитию предприниматель

ства в XV-XVI вв.? 

6. На какие периоды можно разделить развитие предприниматель
ства в России? 

7. Какие плюсы и минусы имели преобразования Петра I для разви
тия российского предпринимательства? 

8. На какие периоды можно разделить развитие предприниматель
ства в Советской России? 

9. Какие плюсы и минусы для социальной жизни россиян имело ус
тановление капитализма в России? 

Выберите правильный вариант ответа 

I. Какой из приведенных факторов не является обязательным при
знаком древней цивилизации? 

1 — разделение труда на основе специализации; 

2 — возникновение письменности; 

3 — формирование официальных религий; 

4 — появление денег. 

II. Какой древнегреческий бог считался покровителем предприни
мателей? 

1 - Зевс; 

2 — Афина; 

3 — Гермес; 

4 — Меркурий. 

Ш. Кто является автором первого фундаментального труда по сель
скому предпринимательству в Древнем Риме? 
1 — Плутарх; 

2 — Катон; 

3 — Плиний; 

4 — Колумелла. 
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IV. В какой стране в эпоху Возрождения началось развитие пред
принимательства? 
1 — в Италии; 
2 — в Франции; 
3 — в Германии; 
4 — в Испании. 

V. Кто нарушил монополию восточных государств на доставку то
варов с Востока по «шелковому пути», открыв морской путь 
в Индию? 
1 — Христофор Колумб; 
2 — Васко да Гама; 
3 •— Фернан Магеллан; 
4 — Джеймс Кук. 

VI. Кто начал чеканить первую русскую монету? 
1 — князь Ярослав; 
2 — князь Игорь; 
3 — князь Владимир; 
4 — князь Олег. 

VII. В каком году в России произошло событие, которое послужило 
толчком для бурного развития предпринимательства? 
1 - в 1812 г.; 

2 - в 1861 г.; 

3 - в 1905 г.; 

4 - в 1917 г. 

VIII. В какой период в жизни Советской России активно развива
лось предпринимательство? 

1 — в период Гражданской войны; 

2 — в период «военного коммунизма»; 

3 — в период новой экономической политики; 

4 — в период сталинского социализма. 



Г лава 3 

ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ ЯВЛЕНИЯ 
В ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЯ 

3 . 1 . Структура психики человека 

3.1.1. Базовые понятия психологии 

Курс «Психология предпринимательства» является синтетическим, 
так как объединяет в себе две науки — психологию и экономику. Ес
ли экономические понятия хорошо знакомы менеджерам, изучающим 
данный курс, то принципы построения психологической науки тре
буют некоторых пояснений. В дословном переводе психология — нау
ка о душе {psyche — душа, logos — понятие, учение), таким образём, 
психология — наука о психике и психических явлениях. 

Что же такое психика? 
Ученые-материалисты определяют ее как особую форму отраже

ния окружающего мира, свойственную мозгу. Особенность психоло
гии, определяющая ее трудности, — это нематериальность психиче
ских явлений, в результате которой они недоступны непосредствен
ному изучению. Мы можем исследовать психику лишь косвенно, 
делая те или иные выводы о психических явлениях только по внеш
ним, материальным признакам их проявлений. 

Предметом изучения психологии являются психические процессы, 
психические состояния и психические свойства личности (рис. 3.1). 

Психические процессы выступают в качестве первичных регуля
торов поведения, они имеют начало, течение и конец. Обычно выде
ляют три их разновидности: познавательные, эмоциональные и воле
вые f 13; с. 25]. 

Познавательные психологические процессы связаны с восприятием 
и переработкой информации (ощущение, восприятие, представление, 
внимание, речь, мышление и пр.). Эти процессы могут оказывать су
щественное влияние на успешность деятельности предпринимателя. 
Так, психологические закономерности внимания чрезвычайно важ-
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ны при организации рекламы, от точности и логичности мышления 
зависят прогнозы экономических параметров, а умение правильно 
организовать свою речь важно при продажах и деловых переговорах. 

Рис. 3.1. Предмет изучения психологии 

Эмоциональные психологические процессы связаны с отношением 

человека к себе и окружающему миру (чувства, настроения, аффек
ты). Человек — это эмоциональное существо, и этот факт следует 
обязательно учитывать при ведении бизнеса. При ведении деловых 
переговоров, во время процесса продажи товаров и услуг, при орга
низации рекламной деятельности следует, помимо применения чис
то рациональных доводов, учитывать и эмоции людей, которые могут 
оказывать существенное влияния на их поведение. 

Волевые психологические процессы связаны с направленностью дея
тельности человека, с определением его целей, принятием решений и 
преодолением препятствий. Они играют важную роль на первых эта
пах предпринимательской деятельности, когда трудности на пути на
чинающего бизнесмена могут привести его к отказу от первоначаль
ных намерений открыть свое дело. 

На основе психических процессов могут формироваться психиче
ские состояния, которые характеризуют состояние психики в целом. 
Психические состояния влияют на течение психических процессов. 
Они могут быть внешними и внутренними, индивидуальными и груп
повыми. Например, такое групповое психические состояние, как па
ника, является причиной финансовых кризисов, дефолтов и крахов 
банков или падения акций предприятия. 
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Дбмимо негативных групповых психологических состояний, в сфе
ре бизнеса имеются и позитивные, например сплоченность коллекти
ва предприятия или благоприятный психологический климат внутри 
организации. Такие психологические состояния являются целью ра
боты психолога на предприятии; а при его отсутствии этими вопроса
ми должен заниматься сам предприниматель. Не менее важную роль 
в деятельности предпринимателя играют и внутренние индивидуаль
ные состояния: интерес, мотивация, стресс и др. 

Третья группа психических явлений. — психические двойства, ко
торые характеризуются большей устойчивостью и постоянством. Они 
определяют неповторимость человека и являются основой его лич
ности. Дело в том, что далеко не каждый человек может быть успеш
ным предпринимателем. Кроме того, одни личностные качества мо
гут подвергаться сознательной коррекции, а другие закономерно ме
няются по мере профессионального роста предпринимателя. Знание 
всех этих психологических особенностей повышает эффективность 
деятельности предпринимателя и делает его работу более осознан
ной. 

3.1.2. Сознание 

• Сознание человека — это сформированная в процессе общест
венной жизни высшая форма психического отражения действи
тельности, которая формирует у человека обобщенную и субъек
тивную Модель окружающего мира в форме словесных понятий 
и чувственных образов. 

В структуру сознания входят следующие элементы: 

1) познавательные процессы (ощущение, восприятие, мышление, па
мять). На их основе формируется совокупность знаний об окру
жающем мире; 

2) различение субъекта и объекта (противопоставление себя окру
жающему миру, различение «Я» и «не Я»). Сюда входят самосоз
нание, самопознание и самооценка; 

3) отношения человеку к себе и окружающему миру (его чувства, 
эмоции, переживания); 

4) креативная (творческая) составляющая (сознание формирует 
новые образы и понятия, которых ранее не было в нем, с помо
щью воображения, мышления и интуиции); 

5) формирование временной картины мира (память хранит образы 
прошлого, воображение формирует модели будущего); 
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6) формирование целей деятельности (исходя из потребностей чело
века сознание формирует цели деятельности и направляет чело
века на их достижение). 

Исходя из данной структуры сознания мы можем вывести основ
ные его функции (рис. 3.2), которые отличаются на разных этапах 
предпринимательской деятельности. 

На первых этапах наиболее важную роль играет преобразующая функ
ция, с помощью которой человек определяет цели своей деятельности 
и в соответствии с ними изменяет себя и окружающий мир. 

Отражательная функция важна при оценке рынка, подборе товаров и ус
луг, анализе бизнес-процессов на предприятии. 

Креативная функция особенно важна при возникновении проблемных 
ситуаций и кризисов. 

Оценочная функция помогает предпринимателю получать положитель
ные эмоции в случае успеха и избегать повторения ошибок, а рефлексив
ная нужна для формирования самооценки и определения своего места 
в этом мире. 

Рис. 3.2. Основные функиии сознания человека 

Человек сознает свободу своих действий, и ему кажется, что он 
волен поступать так или иначе. Но познание личностью истинной 
причины своих чувств, мыслей и желаний нередко оказывается лож
ным. Человек далеко не всегда осознает истинные мотивы и глубин
ные причины своих поступков. Как говорил еще Фридрих Энгельс, 
«люди привыкли объяснять свои действия из своего мьпдления, вме
сто того, чтобы объяснять их из своих потребностей». Люди, зани-
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мающиеся предпринимательством, как правило, вполне сознательно 
строят планы и намечают цели в бизнесе» Однако глубинные мотивы 
предпринимательской деятельности могут изначально формировать
ся в бессознательной части психики человека (стремление к комфор
ту, благополучию или свободе). Если сознательные и бессознатель
ные Пели бизнесмена совпадают, его ждет успех, если же они проти
воречат друг другу, то образующийся внутренний конфликт может 
серьезно тормозить достижение успеха в бизнесе: 

Сознание человека обладает рядом свойств, благодаря которым 
отражение им окружающего мира--носит субъективный характер. Эти 
свойства отражены в табл. 3.1. 

Таблица 3.7 
Свойства сознания человека 

Свойство Описание свойства 

Активность Сознание связано с деятельностью, с активным воздей
ствием на окружающий мир 

Избирательный 
характер 

Сознание направлено на весь мир в целом, а не только 
на определенные его объекты (чаще всего связанные 
с какими-то нереализованными потребностями) 

Обобщенность 
и отвлечен
ность 

Сознание оперирует не реальными предметами иявле-
ниями окружающего' мира, а обобщенными и абстракт
ными понятиями, лишенньгми части атрибутов конкрет
ных объектов действительности 

Искаженность Сознание всегда отражает действительность в искажен
ном виде (часть информации теряется, а другая часть 
искажена индивидуальными особенностями восприятия 
и установками личности) 

Индивидуаль
ный характер 

Сознание каждого человека отличается от сознания дру
гих людей. Это связано с рядом факторов: генетически
ми отличиями, условиями воспитания, жизненным опы
том, социальным окружением и пр. 

Способность 
к рефлексии 

Человек обладает способностью к самонаблюдению 
и самооценке, а также может представлять себе, как его 
оценивают другие люди 

Степень ясности и четкости сознания неодинакова в различных 
увяовиях существования человека. Она, естественно, будет различать
ся во время отдыха, привычной монотонной работы и в момент на
пряженного поиска выхода из трудной ситуации. Умение человека 
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управлять уровнем ясности и активности своего сознания является 
важным ресурсом предпринимателя. Примерные ступени уровней 
ясности сознания отражены на рис. 3.3. 

Рис. 3.3. Уровни ясности сознания 

3.1.3. Бессознательные компоненты психики 

Понятие бессознательного в психологии 

• Бессознательное — это те психические явления и процессы, ко

торые не осознаются человеком или не контролируются им. Лю

бое психическое явление: ошушение, восприятие, память, мыш

ление и т. д. — могут иметь бессознательный характер. 

Например, когда после напряженного мыслительного процесса в голове 
человека вдруг рождается идея, то говорят об интуиции, которая носит 
неосознанный характер. Или другой пример: подпороговые ощущения, 
которые не достигают сознания, если сила раздражителя слишком слаба. 
Тем не менее соответствующая информация может позднее «всплыть» 
в сознании и оказать определенное воздействие на мысли или поступки 
человека. 
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8 качестве описания механизма взаимоотношения сознательных 
и бессознательных частей психики человека часто применяют мета
фору «луч прожектора, который в полной ночи выхватывает из мра
ка то один, то другой предмет». То, на что направлен луч света, стано
вится ясно видимым, в то время как остальная часть окружающего 
гфостранства остается скрытой от наблюдателя (рис. 3.4). 

Рис 3.4. Метафора «луч прожектора», применяемая для объяснения 
бессознательного компонента психики: Б — бессознательное; 

С — сознание; В — внимание 

Разновидности бессознательных явлений у человека 

Следует отметить, что бессознательные явления далеко не однород
ны. Их можно разделить на пять типов, что отражено в табл. 3.2. Каж
дый из этих типов имеет собственные механизмы образования и функ
ционирования. 

Таблица 3.2 

Типы бессознательных явлений 

Тип Сущность Пример 

I — Предсозна-
ние 

Информация, которая 
не дошла до сознания 

Слабые подпороговые ощу
щения и подсознательная 
память 

IП — Автомата -
1 зированные 
процессы 

То, что раньше осознава
лось, но потом перешло 
в подкорковые структуры 

Автоматизированные дви
гательные навыки: плава
ние, вязание, вождение ав
томобиля и пр. 

III — Бессозна
тельные явле
ния личности 

а) неосознанные генетиче
ские программы (инстинк
ты); 

б) негативные явления, вы
тесненные из сознания; 

а) половое влечение — ли
бидо 

б) обиды, оскорбления 
и пр. 
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Тип Сущность 
-1 

Пример 

в) неосознанные «случай
ные» действия 

г) навязчивые привычки 

д) неосознанные программы 
поведения, установленные 
другими людьми 

в) описки, оговорки 

г) навязчивые действия — 
жесты, ритуалы, движения; 

д) родительские програм
мы, внушение и гипноз, 
идеологические установки 

IV - Особые 
психические 
состояния 

Психические состояния, ха
рактеризующиеся ослаблен
ным контролем сознания 

Сон, гипноз, транс, аффект 

V — Надсозна-
тельные про
цессы 

Высокоэффективные не
осознаваемые мыслитель
ные процессы 

Интуиция, творческое оза
рение 

Зигмунд Фрейд и концепция трехуровнего строения 

психики человека 

Согласно Фрейду, психика человека состоит из трех компонентов 
(рис. 3.5): огромного темного бессознательного, которое никогда не 
будет до конца познано человеком («Оно», или «Ид»), из осознавае
мого, рационального компонента («Я», или «Это») и социального 
цензора («Сверх Я», или «Супер ЭЙ»). 

Рис. 3.5. Трехкомпонентная модель психики по 3. Фрейду 

Бессознательное («Оно») является наиболее древней основой пси
хики, в которой господствуют первичные потребности. Здесь лока-



58 Г лава 3. Психологические явления в деятельности предпринимателя 

лиэованы инстинкты (в первую очередь, по мнению Фрейда, сексу
альный и агрессивный). «Оно» работает по принципу удовольствия. 
Контакт с этой частью своей психики человек может осуществлять 
во время сна, медитации, гипноза и некоторых других форм изменен
ного сознания. 

Вторая часть сознания человека — «Я» в большей степени соот
ветствует представлению человека о себе, так как именно в этой час
ти сознания мы «находимся» большую часть времени. Наши мысли, 
планы, чувства, оценки — все это компоненты «Я». Данная часть пси
хики выполняет две важные функции: во-первых, руководит контак
том с реальностью (при этом может как приспосабливаться к реаль
ности, так и менять ее), а во-вторых, осуществляет связь с бессозна
тельным, например, вытесняя психотравмирующие ситуации в область 
бессознательного (защитная функция). Фрейд считал, что основная 
задача «Я» состоит в том, чтобы поддерживать чувство собственной 
безопасности и самоуважения. Для этого «Я» приходится выводить 
за рамки сознательного, в социально неприемлемые бессознательные 
переживания. Сознание оказывает сопротивление бессознательному, 
не пропуская его в высшие этажи психики. В результате этого сопро
тивления могут возникать различные нарушения органов чувств и 
нервной системы. «Эго» работает по принципу целесообразности (био
логической реальности). 

Наконец, третий компонент сознания — «Сверх Я», или, как его 
чаще называют, «Супер Эго» — совесть человека, его внутренний сто
рож, который осуществляет надзор как бы изнутри сознания. Фрейд 
считал, что «Супер Эго» является видоизмененным родительским 
авторитетом, сублимацией строгого, но справедливого Отца, кото
рый в детстве следил за ребенком, контролировал его поступки и на
казывал за нарушение правил. «Супер Эго» работает по принципу со
циальной реальности. Именно здесь рождается внутренняя критика. 

Если мы соотнесем эту модель с деятельностью предпринимате
ля, то увидим, что наиболее часто мотивация к занятию предприни
мательской деятельности возникает из средней части психики — 
стремления «Я» к самореализации. Различные запреты и ограниче
ния на ведение бизнеса определяются «Супер Эго», а лень, которая 
мешает бизнесмену работать в полную силу, кроется в его «Оно». 
С другой стороны, бессознательное может играть и положительную 
роль, оберегая здоровье предпринимателя и не давая ему работать 
сверх меры. Если же человек не прислушивается к его голосу, то че
рез некоторое время у него могут возникать различные психосомати
ческие заболевания, такие как язва желудка, артериальная гипертен-
шя или неспецифический колит. 
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3.2. Познавательные процессы 
в деятельности предпринимателя 

3.2.1. Ошушение и восприятие 

• Ошушение — простейший психический процесс, состоящий в от
ражении отдельных свойств предметов и явлений при их непосред
ственном воздействии на соответствующие рецепторы. 

Рецепторы — чувствительные нервные образования, воспринима
ющие раздражения, поступающие из внешней или внутренней среды, 
и генерирующие в ответ электрические сигналы. 

Часть рецепторов человека объединена в более сложные образо
вания — органы чувств. У человека есть орган зрения — глаз, орган 
слуха — ухо, орган равновесия — вестибулярный аппарат, орган обо
няния — нос, орган вкуса — язык. В то же время некоторые рецепто
ры не объединяются в один орган, а разбросаны по поверхности всего 
тела. Это рецепторы температурной, болевой и тактильной чувстви
тельности

1
. 

Большое количество рецепторов находятся внутри тела: рецепто
ры давления, химического чувства и т. д. Например, рецепторы, чув
ствительные к содержанию глюкозы в крови, обеспечивают возник
новение чувства голода. Рецепторы и органы чувств — это единствен
ные каналы, через которые мозг может получать информацию для 
последующей переработки. 

Все рецепторы можно разделить на дистантные, которые могут 
воспринимать раздражение на расстоянии (зрительные, слуховые, 
обонятельные) и контактные (вкусовые, тактильные, болевые). 

В процессе купли-продажи некоторых товаров требуется исполь
зование не только дистантных, но и контактных рецепторов. Напри
мер, когда покупатель хочет приобрести материю, он нетолько смот
рит на нее, но и пробует ее на оптупь. Продавая изделия из стекла и 
хрусталя, продавец слегка постукивает по ним, подключая слуховые 
рецепторы покупателя —' таким образом, он демонстрирует целост
ность изделия и отсутствие скрытых дефектов. При продаже мягкой 
мебели (диванов, кресел) опытные продавцы предлагают потенци
альному покупателю сесть на них, чтобы подключить к восприятию 
контактные рецепторы прикосновения и дать возможность ощутить 
мягкость и комфорт. 

1
 Тактильную чувствительность обеспечивают рецепторы прикосновения и давления. 
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Пло тно с т ь потока информации, поступающей через рецепторы, 
имеет свои оптимальные границы. При усилении этого потока возни
кает информационная перегрузка (авиадиспетчеры, биржевые броке
ры, директора крупных предприятий), а при его снижении — сенсор
ная изоляция (у подводников и космонавтов). 

Ощущения являются продуктом деятельности анализаторов че
ловека. Анализатором называют взаимосвязанный комплекс нервных 
образований, который осуществляет прием (Сигналов, их трансфор
мацию, настройку рецепторного аппарата, передачу информации 
к нервным центрам, ее обработку и расшифровку (рис. 3.6). 

Рис. 3.6. Схема строения анализатора 

Если в качестве примера взять зрительный анализатор человека, 
через который поступает большая часть информации, то эти четыре 
основных блока будут представлены конкретными нервными цент
рами (табл. 3.3). •, ;. • 

Таблица 3.3 
Компоненты зрительного анализатора человека 

Название бло
ка анализатора 

Соответствующий отдел 
зрительного анализатора Функция 

Рецепторный Палочки и колбочки сет
чатки 

Восприятие изображения 
и превращение его в систему 
нервных импульсов 

Блок настройки Верхние бугры четверо
холмия среднего мозга 

Настройка резкости и опти
мальной освещенности изо
бражения на сетчатке глаза 

Блок фильтра
ции 

Латеральные коленчатые 
тела таламуса 

Отсеивание повторяющейся 
или неизменной информа
ции 

Блок анализа 
информации 

Затылочная область коры 
больших полушарий моз
га (зрительная кора) 

Анализ изображения, фор
мирование зрительных ощу
щений 
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Рецепторный блок образован палочками и колбочками — специ
альными клетками, способными вырабатывать электрические потен
циалы в ответ на воздействие света на глаз человека. 

Блок настройки отвечает за формирование четкого изображения 
на сетчатке глаза. Четкость обеспечивается, во-первых, созданием 
оптимального уровня освещенности, а во-вторых, точной фокуси
ровкой изображения на сетчатке. Первая задача осуществляется пу
тем автоматического изменения диаметра зрачкового отверстия, а вто
рая — путем изменения кривизны хрусталика. 

Анатомическое устройство глаза таково, что человек не может од
новременно хорошо видеть и сильно, и слабо освещенные предметы, 
а также одновременно близко расположенные и далекие предметы. 
Эти факторы следует учитывать при создании рекламных текстов. 
Кроме того, нужно иметь в виду, что угол преломления света зависит 
от длины его волны, а значит — от цвета. Поэтому глаз не может чет
ко видеть расположенные рядом на одной плоскости красные и си
ние буквы, соответственно красные буквы на синем фоне или синие 
буквы — на красном будут восприниматься нечетко и вызывать на
пряжение глаз. 

В психологии существует понятие абсолютного порога чувстви
тельности. Он бывает двух видов: нижний абсолютный порог чувст
вительности и верхний абсолютный порог чувствительности. 

1. Нижний абсолютный порог чувствительности определяют как 
наименьшую силу раздражителя, которая может вызывать ощуще-
ние. 

Рецепторы человека отличаются очень высокой чувствительно
стью к адекватному раздражителю. Так, например, нижний зритель
ный порог составляет всего 2-4 кванта света, а обонятельный равен 
б молекулам пахучего вещества. 

Раздражители, имеющие силу менее пороговой, не вызывают ощу
щений. Они называются подпороговыми и не осознаются, однако мо
гут проникать в подсознание, определяя поведение человека, а также 
составляя основу его сновидений, интуиции, неосознанных влечений. 
Эти явления были изучены в опытах психолога Кастандова, который 
показал, что подсознание человека может реагировать на очень сла
бые или очень короткие раздражители, которые не воспринимаются 
сознанием. 

Однако коммерческое использование данных явлений в бизнесе 
малоэффективно, хотя попытки, применения свойств лодлороговых 
раздражителей были неоднократно. Речь идет о так называемом фе
номене «25-го кадра» (неосознаваемом восприятии информации), 
вставленном между кадрами нейтрального фильма. Однако следует 
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отметить, что данный феномер не подтвердился научными исследо
ваниями и является мифом. 

В 1957 г. неудачливый маркетолог Джеймс М. Вайкари заявил об откры
тии феномена «подсознательной рекламы», более известного в России 
как феномен «25-го кадра». Известие о «феноменальном открытии» он 
разослал в средства массой информации, которые раздули шумиху по это
му поводу. Умело подогревая интерес к своему «открытию», Вайкари 
выпустил пресс-релиз, в котором заявлял, что «подсознательное убеж
дение представляет собой новую полосу человеческого восприятия». Он 
утверждал, что провел серьезные исследования, позволяющие утверждать, 
что невидимое изображение может заставить людей покупать что угод
но даже против их воли. Вайкари якобы провел шестинедельный «науч
ный тест» на 45 699 зрителях одного кинотеатра, которые были подверг
нуты подсознательному воздействию двух сообщений: «Пей Соса-Cola» 
и «Голоден? Ешь попкорн». При этом он зафиксировал рост потребле
ния Coca-Cola на 18,1% и попкорна на 57,5%. 

Пресса и политики подняли шум о том, что открыто средство зомбирова-
ния и что его надо запретить. В то же время заказы на применение нового 
метода рекламы посыпались на Вайкари один за другим, причем даже от 
крупных корпораций, заинтересованных в сбыте своей продукции. Но 
постепенно нарастала критика мифа о 25-м кадре. По заказу Федераль
ной комиссии по коммуникациям США независимые эксперты провели 
контрольные исследования, которые полностью опровергли «теорию» 
Вайкари. В январе 1958 г. Вайкари согласился публично провести экспе
римент на всех телестанциях Canadian Broadcasting Company. На протя
жении получасового шоу 352 раза вставлялось сообщение «позвони сей
час». Но никакого заметного увеличения количества телефонных звонков 
зафиксировано не было. Вместо этого СВС получила тысячи писем, со
общающих о необъяснимых позывах взять банку пива, сходить в туалет, 
сменить канал и т. д. Ни один из* написавших не отгадал настоящего сооб
щения! 11 

В июне 1958 г. American Psychological Association официально опровергла 
все псевдонаучные утверждения Вайкари, а через некоторое время Вайка
ри исчез, закрыв банковские счета и прихватив с собой кругленькую сум
му — $22,5 миллиона в нынешних ценах. Фирмы, которые столь щедро 
оплачивали «услуги» Вайкари, поняли, что их надули, и предпочли не 
поднимать шума. В 1962 г. Вайкари все же отыскали, и в интервью газете 
Advertising Age он признался, что он все это сфабриковал с тем, чтобы 
привлечь к себе внимание

1
. 

2. Верхний абсолютный порог чувствительности меняет сам ха
рактер ощущений (чаще всего — на болевую чувствительность). На-

1
 Wsir W. Another look at subliminal «facts*, Advertising Age, 15 October 1984; Prat-
kamsA., Aronson E. Age of Propaganda, W. H. Freeman. — N. Y., 1991. 
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пример, при постепенном увеличении температуры воды человек на
чинает воспринимать не тепло, а уже боль. То же самое происходит 
при сильном звуке и или давлении на кожу. 

Относительный порог (порог различения) - минимальное изме
нение интенсивности раздражителя, вызывающее изменения в ощу
щениях. Согласно закону Бугера—Вебера, порог различения по каж
дому анализатору имеет постоянную относительную величину. AI/T -
т
 const. Константы Вебера для разных органов чувств составляют: 

2% для зрительного, 10% для слухового (по интенсивности) и 20% 
для вкусового анализатора. Это означает, что человек может заме
тить изменение освещенности порядка 2%, в то время как для воз
никновения изменения слуховых ощущений требуется изменение 
силы звука на 10%. 

Хотя наши ощущения возникают относительно независимо, тем 
не менее они могут взаимно влиять друг на друга. В этом случае гово
рят о сенсибилизации — повышении чувствительности при взаимо
действии анализаторов. Сенсибилизация может быть двух видов: 

а) как результат компенсации сенсорных дефектов (улучшение слу
ха у слепых людей); 

б) как результат профессиональной деформации (например, обыч
ный человек различает просвет 0,05-0,1 мм, а огштньш шлифо
вальщик — 0,0005 мм). 

Если в результате ощущения человек получает знания об отдель
ных свойствах, качествах предмета (холодное, шероховатое, зеленое), 
то восприятие дает целостный образ предмета. 

Для иллюстрации принципиального отличия процесса восприятия от 
процесса ощущения можно вспомнить притчу о трех слепых, которые гу
ляли по зоопарку и по одному подходили к вольеру со слоном. Когда их 
спросили потом, что такое слон, то один сказал, что он похож на толстую 
веревку, другой — что слон напоминает лист лопуха: он плоский и шер
шавый, а третий сказал, что слон напоминает высокую и мощную колон
ну. Такое разнообразие описаний одного и того же животного заключа
лось в том, что один слепец взял слона за хвост, другой потрогал за ухо. 
а третий — обнял ногу. Соответственно они получили разные ощуще
ния, и никто из них не смог построить целостное восприятие объекта. 

• Восприятие — целостное отражение предметов и явлений в сово
купности их свойств и частей при их непосредственном воздей
ствии на органы чувств. 

В процессе восприятия формируются образы, которыми в даль
нейшем оперируют внимание, память и мышление. Образ представ-
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ляет собой субъективную форму объекта; он является порождением 
внутреннего мира данного человека (рис. 3.7). Восприятие следует 
отличать от представлений, т. е. мысленного создания образов пред
метов и явлений, когда-то воздействовавших на организм, но отсут
ствующих в данный момент. 

Рис. 3.7. Схема формирования психических образов при восприятии 

В процессе формирования образа на него воздействуют установ
ки, интересы, потребности и мотивы ЛИЧНОСТИ. Так, образ, возни
кающий при виде одной и той же собаки, будет различным у случай
ного прохожего, собаковода-любителя и человека, которого недавно 
покусала какая-то собака. Их восприятия будут отличаться полно
той и эмоциональностью. Огромную роль в восприятии играет жела
ние человека воспринимать тот или. иной предмет, активность его 
восприятия. 

Существуют две основные классификации процессов восприятия — 
по форме существования материи и по ведущей модальности. Первая 
классификация показана на рис. 3.8. 

Рис 3*8. Классификация видов восприятия 
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Восприятие пространства чаще всего осуществляется с помощью 
зрительного анализатора, но к этому процессу может подключаться и 
тактильный анализатор, который помогает человеку преодолеть не
которые зрительные иллюзии. В темноте этот вид восприятия может 
использовать также слух — так, человек может примерно определить 
размеры помещения по эху, а глубину колодца — по звуку брошенно
го в него камня. 

В восприятии движения участвует суставно-мышечньш и вести
булярный анализаторы человека. С помощью последнего человек опре
деляет величину ускорения и интенсивность вращения или поворо
тов. Для этого в височной кости имеется система трех полукружных 
каналов, расположенных в трех взаимно перпендикулярных плоско
стях, которые реагируют на любое вращение головы. 

Восприятие времени — пока наименее изученная область психо
логии. Пока только известно, что оценка длительности временного 
отрезка зависит от того, какими событиями (с точки зрения конкретно
го человека) он был заполнен. Если время было заполнено множест
вом интересных событий, то оно проходит быстро, а если значимых 
событий было мало, то время тянется медленно. При воспоминании 
имеет место обратный феномен — период времени, заполненный ин
тересными делами, кажется нам более продолжительным, чем «пус
той». 

Другая классификация восприятия (по ведущей модально
сти) включает в себя зрительное, слуховое, вкусовое, обонятельное, 
тактильное восприятие, а также восприятие своего тела в простран
стве. 

В соответствии, с этой классификацией в НЛП
1
 — одном из направлений 

современной психологии — всех людей принято делить на три основные 
категории в соответствии с преобладанием у них какого-то вида воспри
ятия: визуалов, аудиалов и кинестетиков. Оказывается, учет этих инди
видуальных особенностей способен повысить эффективность продаж то
варов и услуг. Например, визуалу — человеку с преобладанием зрительного 
типа восприятия — следует лучше показывать товар, аудиалу — больше 
рассказывать о его достоинствах, а кинестетику — давать его пробовать 
на ощупь, кроме того, продавец может использовать в своей речи соответ
ствующие эпитеты — твердый, крепкий, мощный (об инструменте), мяг
кий, теплый (об одежде) и т. д. 

НЛ П (нейролингвистическое программирование) — одно из направлений современ
ной психологии, рассматривающее мозг как особый суперкомпьютер, по особым за
конам обрабатывающий информацию. 

3 - 3 4 7 6 
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3.2.2. Внимание 

• Внимание — это направленность и сосредоточенность сознания 

человека на определенных объектах, что обеспечивает их особо 

ясное отражение при одновременном отвлечении от других. 

Выделяют следующие основные функции внимания: 

• обеспечение отбора поступающей в организм информации в соот
ветствии с актуальными потребностями человека; 

• обеспечение избирательной и длительной сосредоточенности пси
хической активности на одном объекте или виде деятельности; 

• активизация нужных и торможение ненужных в данный момент 
психических процессов. 

Вилы внимания 

Существует несколько подходов к классификации различных видов 
внимания: исходя из ведущего анализатора, по направленности на 
различные объекты, по главной форме деятельности, в которой уча
ствует внимание, и т. д. Основные виды внимания, различаемые в со
ответствии с этими подходами, показаньГ в табл. 3.4. 

Таблица 3.4 
ВИЛЫ внимания 

По форме 
деятельности 

По ведущему 
анализатору 

По направлен
ности 

По степени воле
вого контроля 

1 Сенсорно-пер
цептивное 

Зрительное Внешнее Непроизвольное 

Интеллектуаль
ное 

Слуховое Внутреннее Произвольное 

Двигательное Кинестетическое 
и др. 

Пограничное 
(с кожи и слизи
стых оболочек) 

ПослепроизВоль-
ное 

О сенсорно-перцептивном виде внимания говорят, когда основ
ным видом деятельности человека является восприятие информа
ции. Вратарь, наблюдающий за мячом, или повар, пробующий только 
что изготовленное блюдо, находятся в данном состоянии. Примером 
интеллектуального вида внимания является состояние биржевого 
брокера, которому нужно быстро принимать решения о покупке или 
продаже акций в соответствии с изменениями их курса. Двигатель
ная разновидность внимания характерна для людей/ выполняющих 
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точные движения в ответственных ситуациях — для музыканта, 
спортсмена, хирурга. Понятно, что это разделение достаточно услов
но, тем не менее его используют, когда хотят подчеркнуть сосредото
ченность человека на определенном компоненте деятельности. Две 
другие классификации внимания — по ведущему анализатору и по 
направленности на объект — не требуют комментариев, так как их 
сущность понятна из названия. 

Более важна для деятельности предпринимателя степень волево
го контроля. Дело в том, что некоторые объекты как бы сами «притя
гивают» наше внимание, а для сосредоточения на других нужно при
лагать определенные усилия. 

Один из видов внимания, классифицированный по данному кри
терию, называется непроизвольным («пассивным»). Такое внимание 
может быть вызвано или особенностями раздражителя (его силой, 
яркостью, громкостью и пр.), или же связью между объектом и по
требностями человека. Поэтому рекламные объявления стараются 
делать крупными и яркими, чтобы они сами бросались в глаза потре
бителям. Подробнее об этом мы поговорим в разделе 9.2, посвящен
ном психологии рекламы, а пока только отметим, что данный вид 
внимания быстро истощается. 

Другой вид — произвольное (его еще называют «активным») вни
мание — контролируется волевым усилием. В этом случае человек 
концентрирует внимание на объекте, даже если он ему не интересен, 
но нужен для достижения цели. Так, продавец должен оказывать 
внимание каждому человеку, зашедшему в магазин, потому что лю
бой из них может оказаться потенциальным покупателем и приобре
сти товар. Данный вид внимания может быть усилен за счет ряда 
факторов: включения в процесс внимания практических действий 
и удаления отвлекающих раздражителей. 

Послепроизволъное внимание имеет промежуточный характер — сна
чала оно требует волевых усилий, а затем, по мере того, как человек 
начинает интересоваться процессом, за которым наблюдает, перехо
дит в непроизвольное. 

Свойства внимания 

Внимание человека обладает различными свойствами (рис. 3.9). 
Когда человек сосредоточивает его в одной точке, то говорят о вы-

сокоЯмонцентрации внимания, когда долго поддерживает его актив
ность — об устойчивости. 

Объем внимания определяется количеством одновременно отчет
ливо воспринимаемых объектов (он совпадает с объемом кратковре
менной памяти). 
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Рис. 3.9. Свойства внимания 

Избирательностью внимания называют возможность успешной 
настройки внимания на сознательное восприятие информации при 
наличии помех. 

Способность внимания быстро переключаться с одного объекта 
на другой выражает переключаемость внимания, а одновременное 
восприятие нескольких объектов или выполнение нескольких дейст
вий называют распределением внимания. Правда, некоторые психо
логи считают, что последнее свойство на самом деле отражает очень 
быстрое переключение внимания, когда оно так быстро переходит с 
одного объекта на другой, что у наблюдателя создается иллюзия од
новременного сосредоточения внимания на нескольких объектах. 

Существует легенда, что римский правитель Юлий Цезарь мог одновре
менно делать несколько дел: читать, слушать и отдавать распоряжения. 
Скорее всего, он просто мог очень быстро переключать свое внимание 
с одного дела на другое, но на современников такая способность произ
водила сильное впечатление. Современным предпринимателям поневоле 
приходится подражать Юлию Цезарю, так как они одновременно долж
ны планировать свою деятельность, отдавать распоряжения работникам, 
вносить коррективы в планы, контактировать с клиентами и деловыми 
партнерами и при этом стараться делать все это наилучшим образом. 

Согласно представлениям И. П. Павлова, внимание отражает на
личие в коре больших полушарий очага возбуждения, который, в свою 
очередь, является проявлением безусловного ориентировочного реф
лекса. По Ухтомскому, внимание определяется доминантой — гос
подствующим устойчивым очагом возбуждения в коре. Доминанта 
не только тормозит другие очаги возбуждения, но и способна усили-
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ваться за их счет, переключая на себя процессы возбуждения, возни
кающие в других нервных центрах. Особенно выражена интенсив
ность внимания, когда цель обусловлена биологически значимой мо
тивацией .(голодом, жаждой, половым инстинктом). В этом случае 
происходит как бы «перекачивание» нервной энергии из участка 
мозга, связанного с удовлетворением потребности, в участок коры, 
связанный с определенным объектом внешнего мира. 

Следует отметить, что мотивация, усиливающая внимание, может иметь 
не только биологический, но и социальный характер. Так, предпринима
тель, который ищет финансовые средства на организацию нового произ
водства, будет неосознанно выбирать из окружающего мира именно ту 
информацию, которая касается его потребности: рекламу банков и дру
гих кредитных организаций, информацию о возможных партнерах, цено
вые характеристики нужного ему оборудования и т. д., а другие сигналы 
будут отсеиваться мозгом. 

3.2.3. Память 

• Память — это форма психического отражения действительности, 
заключающаяся в эапечатлении, сохранении, узнавании и воспро
изведении следов прошлого опыта и обеспечивающая целостность 
личности человека, его связь с прошедшим ранее. 

Существует два основных вида классификации видов памяти: по 
характеру психической активности, которая сопровождает запоми
нание и фиксируется в памяти, и по длительности сохранения мате
риала (табл. 3.5). Обе классификации независимы друг от друга — на
пример, в кратковременной памяти может храниться информация 
словесно-логического или двигательного характера. 

Таблииа 3.5 

Классификация видов памяти 

По характеру психической 
активности 

По продолжительности 
сохранения материала 

Образная Мгновенная 

Эмоциональная Кратковременная 

Двигательная Оперативная 

Словесно-логическая Долговременная 
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В образной памяти хранятся образы: зрительные представления, 
звуки, запахи. Соответственно выделяют отдельно зрительную, слу
ховую, тактильную, обонятельную, вкусовую и другие виды памяти.' 

В эмоциональной памяти содержатся воспоминания о чувствах 
и эмоциях, которые когда-то переживал человек. 

Двигательная память лежит в основе запоминания и воспроизве
дения движений. 

Словесно-логическая память содержит информацию не в виде об
разов, а в виде словесных понятий и чисел. 

Таким образом, у бухгалтера должна быть хорошо выражена сло
весно-логическая память, у владельца магазина — зрительная, у му
зыканта — слуховая, у таксиста — зрительная и двигательная и т. д. 
Характеристики памяти, с одной стороны, имеют исходные индиви
дуальные различия, а с другой — поддаются тренировке и улучше
нию. 

Физиологические основы памяти 

Мгновенная память определяется процессами, происходящими в пе
риферическом отделе анализатора (в рецепторах). Информация там 
хранится очень недолго — от долей секунды до нескольких секунд. 
Тем не менее этот процесс лежит в основе деятельности кино и теле
видения. Дело в том, что человек в кинотеатре видит не одно непре
рывное изображение, а череду неподвижных картинок. Каждое по
следующее изображение накладывается на память о предыдущей, 
в результате чего создается иллюзия движения. 

В основе кратковременной памяти лежит циклическое вращение 
импульсов в нейронных цепях. Электрический сигнал, попавший в 
такую ловушку, может какое-то время циркулировать в ней, пока его 
не сотрет следующий импульс (рис. 3.10). Длительность хранения 
информации здесь — от нескольких секунд до нескольких минут. По
этому, получив важную информацию, желательно перенести ее на 
материальный носитель — бумагу или электронный блокнот, чтобы 
обезопасить ее от возможной потери. 

1 

Рис. 3.10. Модель работы кратковременной памяти: 
1 — нервные клетки; 2 — отростки нервных клеток; 

3 — нервные импульсы 
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Объем кратковременной памяти — 7 ± 2 единицы информации, 
причем не имеет значения, что понимается под единицей информа
ции — буква или слово. 

Так как предпринимателю приходится запоминать массу информации, 
он может объединять единицы информации в более крупные блоки, рас
ширяя, таким образом, емкость своей памяти. Например, ему нужно за
помнить телефонный номер 75-41-13 . Если он родился в 1975 г., то вме
сто шести единиц информации (цифр) ему придется запоминать только 
три: год рождения, начало Отечественной войны и «чертову дюжину» 
(запоминается комбинация «рождение — война — черт>). Если он родил
ся в другом году, то можно использовать другие ассоциации, например 
с номером своей квартиры, дома или автомобиля. 

Большая часть информации из кратковременной памяти стирается, 
но какое-то ее количество переходит в оперативную память. Пере
ход информации из кратковременной в оперативную называется кон
солидацией. Этому процессу способствуют определенные условия: 
важности информации для субъекта, неоднократное повторение ин
формации, яркость, необычность информации, а также наличие эмо
ций при этом. 

В оперативной памяти информация хранится от нескольких ми
нут до нескольких часов (суток), а чаще всего один день — от пробу
ждения до сна, после чего одна часть ее переходит в долговременную 
память, а другая стирается. Срок хранения информации в оператив
ной памяти связан с задачей, стоящей перед человеком. При этом ло
гическая обработка информации, поступившей за день, происходит 
во время «медленного» сна, а перевод ее в долговременную память — 
во время «быстрого» сна. 

Долговременная память может хранить информацию как угодно 
долго — на протяжении всей жизни человека. Этот процесс осущест
вляется при участии специфических белков памяти и нуклеиновых 
кислот. В настоящее время имеется гипотеза, что функционирование 
информации в этом виде памяти связано с изменением структуры 
нервных клеток и их электрических контактов — синапсов. 

Условия эффективности произвольного запоминания 
Исследования психологов показали, что на прочность запоминания 
в основном влияют два фактора: активность и осмысленность. 

Активность заключается в: 

• наличии осознанной цели; 

• мотивации процесса запоминания; 

f включении запоминания в деятельность. 
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Осмысленность заключается в: 

• структурировании материала; 

• образовании логических связей между его частями; 

• многократном повторении материала; 

• самоконтроле процесса запоминания. 

3.2.4. Мышление 

Высшей формой познавательной деятельности человека является 
мышление. С помощью этого процесса человек может связывать во
едино отдельные события и явления логическими связями. Напри
мер, мы знаем, что нельзя курить на автозаправочной станции, и да
же не пробуем этого делать. Наше сознание выстроило логическую 
связь между взрывоопасностью бензина и курением и дало прогноз 
того, что может произойти в случае нарушения правил техники безо
пасности. 

Главные о с о б е н н о с т и п р о ц е с с а м ы ш л е н и я 

• Мышление — это социально обусловленный психический проиесс 
опосредованного и обобщенного отражения действительности, 
процесс поисков и открытия существенно нового. 

Обобщенное отражение действительности означает, что в процес
се мышления мы обращаемся к тому общему, что объединяет сход
ный ряд предметов и явлений. Когда мы говорим о рекламе, то под
разумеваем под этим словом телевидение, радио, газеты, буклеты, 
растяжки, баннеры и т. д. Опосредованное отражение действительно
сти можно увидеть на примере арифметической задачи сложения не
скольких яблок или на определение скорости двух поездов, движу
щихся навстречу друг другу. «Яблоки», «поезда» — это лишь символы, 
условные образы, за которыми вовсе не должны стоять конкретные 
фрукты или составы. 

Мышление возникает на основе практической деятельности, из 
чувственного познания, но выходит далеко за его пределы. В свою 
очередь, правильность мышления проверяется в ходе практики. 

Важно отметить, что мышление неразрывно связано'о речью. Оно 
оперирует понятиями, которые по своей форме являются словами, 
а по сути — результатом мыслительных операций*. 

В свою очередь, в результате мышления может происходить уточ
нение словесных понятий. 

' Подробней об атом см. в разделе 4.1 — «Речь». 
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Мышление имеет место только тогда, когда имеется проблемная 
ситуация. Если же можно обойтись старыми способами действия, то 
мышления не требуется. 

Итак, особенностями протекания процесса мышления являются: 

• обобщенное и опосредованное отражение действительности; 

• связь с практической деятельностью; 

• связь с речью; 

• наличие проблемной ситуации и отсутствие готового ответа. 

Основные вилы мышления 
Мышление формируется у человека не сразу. У новорожденного оно 
отсутствует, его деятельность определяется исключительно безуслов
ными рефлексами — однозначными ответными реакциями на опреде
ленные раздражители. У грудного младенца в возрасте нескольких 
месяцев мышления также нет, но у него уже формируются так назы
ваемые условные рефлексы. Это означает, что его мозг учится гибко 
связывать между собой два раздражителя и адекватно на них реагиро
вать — например, младенец улыбается матери, и плачет при виде не
знакомого человека. Только к концу первого года жизни у ребенка 
начинают проявляться первые элементы мышления, причем оно су
щественно отличается от мышления взрослого. Возможные виды 
мышления человека показаны на рис. 3.11. 

Рис. 3.11. Виды мышления человека 

Первый способ мышления ребенка - наглядно-действенное мыш
ление (в возрасте от 1 до 3 лет), т. е. мышление в виде практических 
действий. Маленькие дети познают окружающий мир и делают пер
вые выводы о его устройстве, пробуя предметы руками, разбирая их 
и ломая. 
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Следующий способ — наглядно-образное мышление в виде на
глядных образов и представлений (зрительных, слуховых, тактиль
ных). Оно наиболее развито в возрасте от 4 до 7 лет, но сохраняется и 
у взрослых людей. Это мышление опирается на практическую реаль
ность, но уже может создавать и хранить образы, не имеющие прямо
го аналога в ощущениях (сказочные персонажи). 

В образном мышлении, которое наиболее развито у художников, 
дизайнеров, рекламистов, портных, парикмахеров и архитекторов, 
материалом для решения задачи являются не понятия, а образы, ча
ще зрительные (у музыкантов — слуховые). Они либо извлекаются 
из памяти, либо воссоздаются воображением. Преобладающую роль 
в этом виде мышления играет правое полушарие человека. Отличием 
от предыдущего этапа является широкое использование словесных 
конструкций в формировании и преобразовании образов, а также от
влеченных понятий. 

Абстрактно-логическое (отвлеченное или понятийное) мышление 
работает в форме отвлеченных понятий, символов и цифр. В этом 
случае человек оперирует понятиями, не имея дела с опытом, полу
ченным при помощи органов чувств. Примером может служить пред
приниматель, который рассчитывает возможную прибыль своего 
предприятия в преддверии какой-то торгово-закупочной операции. 
В этом случае для него не имеет существенного значения, что он бу
дет продавать — телевизоры или стулья, так как прибыль определя
ется закупочной ценой, продажной ценой, торговыми издержками, 
налоговыми ставками и т. д. — т. е. такими показателями, которые не 
связаны напрямую с потребительскими свойствами самого товара. 

Основные формы мышления 

• Понятие — мысль, в которой отражаются обшие, сушественные 

признаки предметов и явлений. Например, в понятие «человек» 

входят такие сушественные признаки, как трудовая деятельность, 

прямохождение, членораздельная речь и т. д.1 

Отличие понятия от представления состоит в том, что представ
ление — это всегда образ, а понятие — это мысль, выраженная в сло
ве. Кроме того, представление включает в себя как существенные, так 
и несущественные признаки, а понятие — только существенные. (Об
раз автомобиля в представлении разных людей может отличаться: 
кто представит себе КамАЗ, кто «Жигули», а для кого-то автомо-

1
 Согласно этому определению, сильно пьяный представитель вида Homo sapiens фор
мально не является человеком. 
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биль — это как минимум «Мерседес».) А понятие «автомобиль» бо
лее однозначно: это «безрельсовый вид транспорта с двигателем внут
реннего сгорания, имеющий более двух колес». 

Содержание понятий раскрывается в суждениях. 

• Сужление есть отражение связей между предметами и явлениями 
или между их свойствами и признаками.Так, суждение «предпри
ниматель — это активный, предприимчивый человек, желающий 
улучшить свое благосостояние путем экономической деятельно
сти» отражает связь между психологическими свойствами пред
принимателя и способом его действий. 

Суждения бывают: 

• общими: «Деятельность предпринимателя всегда должна учиты
вать экономические законы, действующие в данном обществе»; 

• частными: «Некоторые предприниматели не выполняют налого
вое законодательство»; 

• единичными: «Предприниматель Иван Разгильдяев не успел во
время подготовить и сдать квартальный отчет и был оштрафован 
налоговым инспектором». 

• Умозаключение — такая связь между понятиями или суждения
ми, в результате которой из одного или нескольких суждений мы 
получаем новое суждение. 

Пример: 

— предпринимателю на первом этапе своей деятельности приходится 
выполнять функции руководителя фирмы, менеджера по продажам 
и подсобного рабочего; 

— выполнение каждой функции требует затрат времени; 

— на первом этапе своей деятельности предприниматель будет испыты
вать нехватку времени. 

Известны два основных вида умозаключения: индукция и дедук
ция. 

При индукции из конкретных, частных посылок выводятся общие 
положения. 

При дедукции на основании общих положений делаются выводы 
о частных случаях. 

Мыслительные операции 

Процесс мышления включает в себя несколько операций: сравне
ние, анализ, синтез, абстракция, обобщение, конкретизация. 
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Сравнение — вскрытие сходства и различия между вещами. Ре
зультатом сравнения является классификация. Например, покупа
тель сравнивает потребительские качества различных моделей стуль
ев в мебельном магазине (по их цене, качеству, изготовителю и т. д.). 

Анализ — мысленное расчленение объекта на составляющие его 
элементы с последующим их сравнением. Например, хозяин мебель
ного магазина производит анализ продаж различных видов мебели 
различных мебельных фабрик. 

Синтез h объединение отдельных компонентов в целое, обычно 
соседствует с анализом. Например, бизнесмен составляет будущий 
ассортимент своего магазина. 

Абстрагирование — выделение существенной стороны предмета 
или явления и отвлечение от других частных его свойств. В результа
те абстракции формируются понятия. В качестве примера можно 
взять понятие «надежность» как низкая вероятность поломки какой-
нибудь разновидности бытовых приборов. 

Обобщение — выделение общих существенных свойств в сравни
ваемых объектах. Например, произведя анализ продаж отдельных 
сортов хлеба, хозяин мини-пекарни приходит к выводу, что наилуч
шим спросом пользуются сдобные булочки независимо от их разме
ров и начинок. 

Конкретизация — операция, обратная обобщению, выделение 
у предмета или явления характерных именно для него черт, не свя
занных с чертами, общими для класса предмета или явления. Напри
мер, хозяин мини-пекарни, выяснив повышенный спрос на сдобные 
булочки, решает выпекать их новый вид — с кунжутом и клубничной 
начинкой. 

3.3. Мотивация предпринимательской 
деятельности 

3.3.1. Потребности и мотивации 

Переход человека из статуса наемного работника в статус предпри
нимателя активизируется процессом, который психологи обознача
ют как мотивация. 

• Мотивацией называют совокупность побуждений, вызывающих 
активность индивида и направляющих его к определенному виду 
деятельности. 

Считается, что в основе мотивации лежат те или иные нереализо
ванные потребности, которые, преломляясь через призму личност-
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Обычно у человека одновременно имеется более десяти нереали
зованных потребностей одновременно, и его подсознание расставля
ет их по степени значимости, образуя довольно сложную иерархиче
скую структуру, известную как «пирамида потребностей» Абрахама 
Маслоу. Согласно идее этого американского психолога, нижний уро
вень ее составляют физиологические потребности, затем идут потреб
ность в безопасности, выше — потребность в любви, затем потреб
ность в уважении и признании, а на самом верху пирамиды - стрем
ление личности к самореализации (рис. 3.12). 
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Первая группа потребностей* по А. Маслоу, — физиологиче
ские (биологические) потребностям цель которых — удовлетворить' на
сущную нужду человека в еде, питье, отдыхе, половой активности и 
пр. Эти потребности чрезвычайно важны, но как только они удовле
творяются, сила их сразу же резко ослабевает. Если вы голодны, то 
будете думать только о еде, но когда вы насытились, то вам хочется 
чего-то еще, например почитать свежую газету (потребность в ин
формации). Так как потребностей на этом этаже немало, то и зараба
тывают на нем многие виды бизнеса: продавцы продовольственных 
товаров и безалкогольных напитков, производители повседневной 
одежды и снотворных препаратов, строительные компании и владель
цы закусочных 4fast food* типа «Макдоналдса». 

Вторая группа — потребности в безопасности и стабильно
сти — включает в себя уверенность в завтрашнем дне, ощущение, что 
вам ничто не угрожает, а старость будет обеспеченной. На этой по
требности зарабатывают страховые кампании, производители сейфов 
и стальных дверей, а также многочисленные охранные агентства. 

Третья группа потребностей, по А. Маслоу, — в любви и при-
шдлежности к группе — в настоящее время часто остается неудовле
творенной. Многие люди, желая любви и привязанности, одновре
менно боятся этих чувств. Они не знают, как добиться любви, и пыта
ются использовать наиболее простые способы: женщины идут по пути 
повышения внешней привлекательности, а мужчины — создавая 
внешний антураж своей значительности. На удовлетворении этих 
потребностей зарабатывают производители косметики и украшений, 
издатели женских романов и владельцы цветочных магазинов. 

Четвертая группа — потребность в уважении и признании, 
в которую входит целый комплекс потребностей, которые можно раз
делить на две подгруппы: 

а) стремление к свободе и независимости; желание быть сильным, 
компетентным и уверенным в себе; 

б) желание обладать высокой репутацией, стремление к престижу, 
высокому общественному положению и власти. 

Следует отметить, что, вопреки сложившемуся в советское время 
стереотипу, честолюбие — важнейший позитивный стимул для про
фессионального роста, и, если его,правильно культивировать, оно 
служит мощным двигателем личностного прогресса. Эти группы по
требностей эксплуатируют производители дорогих престижных ав
томобилей, модных ресторанов, эксклюзивной одежды и пр. 
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Пят а я г р упп а — потребность в новизне, стремление к получе
нию повой информации. Сюда также относится потребность что-то 
знать и уметь. На этих видах потребностей человека неплохо зараба
тывают производители и продавцы учебников, кроссвордов, энцик
лопедий и наборов «Сделай сам». 

Ш е с т а я г р у пп а потребностей состоит в стремлении к риску, 
приключениям и преодолению трудностей. На той группе потребно
стей зарабатывают производители туристского снаряжения и обору
дования для подводного спорта. Этой потребности нет в перечне 
А. Маслоу, но без нее мы не поймем мотивы поступков альпинистов, 
приверженцев боевых единоборств, профессиональных наемников 
и посетителей луна-парков, предпочитающих аттракционы типа 
«американские горки» или прыжков вниз головой на резиновом ка
нате. 

С е д ь м а я г р у пп а — потребность в красоте и гармонии. Люди, 
у которых она является преобладающей, становятся поэтами, музы
кантами и художниками. Другие люди делают на этом бизнес, прода
вая живопись, музыкальные диски или ювелирные украшения. 

Следует отметить, что только по одному предмету торговли (не зная по
купателя) бывает трудно понять, какую потребность данный товар удов
летворяет. Так, ювелирные украшения могут покупаться женщиной для 
того, чтобы привлекать мужчин (потребность в любви), для того, чтобы 
показать свою «крутизну» (потребность в уважении и престиже), или 
просто потому, что они очень понравились этой женщине (потребность 
в красоте). Грамотный продавец может быстро выявить актуальную по
требность и умело сыграть на ней, подтолкнув тем самым клиентку к по
купке. 

Последняя и высшая потребность, по А. Маслоу, — это потреб
ность в самореализации — желание делать то, что тебе нравится, 
к чему ты имеешь способности и таланты. Когда человек занимается 
любимым делом, появляется ощущение гармонии, если же человек 
не смог полностью реализовать себя в любимом деле, он рано или 
поздно начинает испытывать чувство неудовлетворения и скуки. 

Что означает стремление заниматься малым бизнесом? Результа
ты социологических опросов показали, что люди хотели бы получить 
от этого занятия: 

• прежде всего это работа; 

• стабильный доход; 

• возможность реализоваться как личность; 

• возможность самостоятельно принимать решения; 



80 Г лава 3. Психологические явления в деятельности предпринимателя 

• возможность эффективно использовать свою квалификацию; 

• получать моральное удовлетворение от своей деятельности. 

Соответственно основными мотивами занятий бизнесом высту
пают такие понятия, как свобода, богатство, стремление к успеху, ра
дость творчества и самореализация своих способностей. Но не нужно 
обманывать себя и думать, что занятие индивидуальным предприни
мательством дает человеку только положительные моменты (напри
мер, высокие доходы и свободу действий). Предпринимательство не
сет в себе и массу отрицательных сторон: риск, высокие психологиче
ские и физические нагрузки, ненормированный рабочий день и т. д. 
Никто в мире не начинал своего дела, уже изначально имея все необ
ходимое для этого. Успех и крах — это два нормальных компонента 
бизнеса. Некоторые люди многократно терпели неудачу, но все-таки 
делали очередную попытку. Американский психолог и философ 
У. Джеймс считал, что предпринимательская деятельность определя
ется рядом инстинктов, например инстинктом стремления к сопер
ничеству и инстинктом честолюбия. У. Джеймс считал, что человеку 
присуще сравнение себя с другими людьми, а также сравнение своего 
личного «Я» с прошлым и будущим, а своих притязаний — с дости
жениями

1
. 

Цена успеха у предпринимателя неизмеримо выше, чем у наемно
го менеджера или госслужащего. Исследования показывают, что 
предприниматель должен полностью отдаваться своему делу, быть 
готовым работать практически круглые сутки, рисковать своими 
деньгами и здоровьем, понимать, что времени для семьи на первых 
порах занятием бизнесом у него почти не останется. 

3.3.2 Ценности и установки 

Так же, как мы не осознаем принципы жизнедеятельности своего ор
ганизма, мы и живем, не задумываясь о том, что наша жизнь во мно
гом определяется принципами и ценностями, заложенными в под
сознание в далеком детстве. И если наши жизненные цели вступают 
в противоречие с этими глубинными принципами, то цели не дости
гаются, какие бы усилия мы ни прикладывали. Принципы играют 
роль своеобразных «фильтров», просеивающих информацию, и пока 
человек не осознает этого внутреннего противоречия, он будет испы
тывать неудачу за неудачей. В этом случае остается или сменить цель 

1
 Джеймс У, Психология. -- М., 1991, 
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(приведя ее в соответствие с принципами), или же, осознав свои ба
зовые принципы, попытаться их изменить. 

Жизненный успех человека во многом зависит от его родителей. 
Дело даже не в том, что родители определяют материальные возмож
ности ребенка (в том числе уровень его образования и социальную 
среду), а в том, что родители вольно или невольно навязывают ребен
ку определенный жизненный путь. Известный психолог Эрик Берн 
считал, что родительские наставления с детства формируют сцена
рий жизненного пути ребенка. Программу, которая «вкладывается» в 
сознание ребенка, Берн называл «скриптом», при этом он считал, что 
эта программа оказывает решающее влияние на всю жизнь, опреде
ляя как меру успеха или неудачи, так и отношение к ним. 

Э. Берн писал: «На языке скриптов проигрывающий именуется "лягуш
кой", а победитель — "принцем" или "принцессой". Родители хотят, чтобы 
их ребенок был или победителем, или неудачником. Они могут хотеть, 
чтобы дети были "счастливы" в избранной для них роли, но не хотят их 
трансформации, кроме особых случаев. Мать, воспитывающая лягушку, 
может желать дочери быть счастливой лягушкой, но оборвет любую по
пытку стать принцессой ("Кем ты себя возомнила?"), потому что сама 
мать запрограммирована воспитывать лягушку. Отец, воспитывающий 
принца, хочет, чтобы его сын был счастлив, но он скорее согласится ви
деть его несчастливым, чем превратившимся в лягушку ("Мы давали тебе 
самое лучшее")»

1
. 

Как же определить, к какому типу относится человек? По мнению 
Эрика Берна, послушав, как и что говорит человек, уже можно опре
делить, что он несет в своем подсознании — скрипт победителя или 
скрипт неудачника. 

Победитель говорит что-нибудь вроде: «Я ошибся, но больше этого не 
случится» или «Теперь я знаю, как делать это правильно». То есть он бы
стро учится на своих ошибках и извлекает из них позитивное зерно, уве
ренно идя к своей цели. Неудачник говорит: «Если бы только...» или 
«Мне нужно было...» или «Да, но...». Таким образом, неудачник всегда 
ищет и находит причины, мешающие ему достигать своих целей, ибо глу
боко внутри себя он понимает, что обречен на неудачу. Что касается не
победителей, то скрипт требует от них упорной работы не в надежде по
бедить, но чтобы остаться при своем. Это люди «по крайней мере», они 
говорят: «По крайней мере я...» или «Нужно сказать спасибо, что хотя 
бы...». Они считают, что им не суждено стать победителями, но они и не 
собираются становиться неудачниками. Такие люди примерно представ
ляют свой уровень достижений и гордятся тем, что на этом уровне они 
точно удержатся. 

1
 Эрик Берн. Секс в человеческой любви. - М.. 1990. - С. 63. 
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Предпринимательскую деятельность могут начать люди из любой 
названной категории, однако «неудачники» делают это реже всех, 
так как и не надеются на успех. «Не-победители» —- самая массовая 
категория бизнесменов, они усердны и трудолюбивы, не склонны 
рисковать и довольствуются средним уровнем нормы прибыли. «По
бедители» достигают наивысшего успеха, но, как считал Берн, они 
могут быть опасны для своего окружения, особенно когда вынашива
ют какие-то особо грандиозные планы. И все же, по мнению Берна, 
больше всего беспокойства окружающим людям создают неудачни
ки, поскольку даже если они попадают на вершину, они по-прежнему 
остаются неудачниками и стаскивают с собой вниз всех, когда прихо
дит момент расплаты. 
"/'^Исследования основных ценностей предпринимателей показыва-
клГчттг они отдают явное предпочтение ценностям, отражающим 
ориентацию на личное благополучие и профессиональное самораз
витие [7]. Самой важной ценностью, по данным этих авторов, у пред
принимателей оказалось здоровье, что может быть связано с высокой 
напряженностью их работы и необходимостью преодоления чрез
мерных умственных или физических нагрузок. Важной ценностью 
для предпринимателей также является семья, которая становится 
той тихой гаванью, в которой они отдыхают после чрезмерных нагру
зок, связанных с бизнесом. Кроме того, предприниматель вкладывает 
в семью определенную часть своих средств, превращая ее в некий 
символ своего благополучия и успеха. В то же время, как показали 
результаты исследований указанных авторов, если у потенциальных 
предпринимателей близость с любимым человеком выступает в роли 
предпочитаемой жизненной ценности, то у реальных — отвергаемой. 
Это может быть связано с тем, что активно работающие предприни
матели на первое место ставят прежде всего деловые качества, отвер
гая эмоциональный фон жизни как одну из возможных помех в реа
лизации своего делового потенциала. Высокий рейтинг у предпри
нимателей имели также такие ценности, как интересная работа и 
материально обеспеченная жизнь. В качестве средств для» достиже
ния поставленных целей и ценностей предприниматели выбирали 
эффективность в делах, твердую волю, образованность, рациона
лизм, трудолюбие, работоспособность, образованность. 

Социальные и экономические особенности российского общества 
переходного периода создают определенные трудности для гармони
зации системы ценностей у предпринимателей. Им бывает достаточно 
трудно совместить в себе деловые и моральные ценности, например 
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успех в бизнесе, с одной стороны, и доброту и честность — с другой. 
В этом плане интересен вывод Е. К. Завьяловой и С. Т. Посоховой: 

«Отвержение такой ценности, как счастье других, объясняется трудно
стями совмещения на данном этапе развития отечественного предприни
мательства общечеловеческих ценностей и ценностей, определяющих де
ловой успех. Обращает на себя внимание тот факт, что потенциальные и 
реальные бизнесмены категорически отрицают чуткость как возможное 
средство достижения жизненного благополучия и делового успеха. Вы
явленное сочетание предпочитаемых и отвергаемых средств достижения 
ценностей в определенной мере отражает нравственный конфликт, кото
рый создают современные социокультурные условия развития отечест
венного предпринимательства. В реальной жизни предприниматели стал
киваются с тем, что эффективность в делах противоречит соблюдению 
этических норм. Чуткость как проявление заботы, высокой чувствитель
ности по отношению к переживаниям, нуждам другого человека мешает 
успеху, отнимает энергию, силу и материальные средства, необходимые 
для дела. Не исключено и то, что проявление чуткости рассматривается 
предпринимателями как "эмоциональная слабость", которая несовмести
ма с твердой волей и рационализмом» [7; с. 110]. 

3.3.3. Волевые качества предпринимателя 

Все действия человека можно условно разделить на непроизвольные 
и произвольные. К непроизвольным действиям относятся: безуслов
ные рефлексы; инстинкты; автоматизированные движения и дейст
вия, совершаемые в состоянии сильного эмоционального возбужде
ния. В отличие от них произвольные действия осуществляются под 
контролем сознания. Для их выполнения требуется та или иная сте
пень волевого контроля. 

• Воля — сознательное регулирование человеком своего повеле

ния и деятельности, выраженное в умении преодолевать внутрен

ние и внешние трудности при совершении целенаправленных дей

ствий. 

Воля может проявляться различным образом (рис. 3.13): 

• для умножения усилий по пробиванию препятствия (1); 

• для устранения препятствия (2); 

• для удержания выбранного направления (3), в случае отклонения 
от выбранной цели. 
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Бессознательная 
цель 

Рис. 3.13. Схема действия воли 

Структура волевого акта 
Действие воли проявляется не мгновенно, а занимает определенный 
период, за время которого в сознании человека происходит ряд собы
тий. Цепочка внутренних процессов, происходящих в это время, на
зывается волевым актом. Его структура показана на рис. 3.14. 

Рис. 3.14. Структура волевого акта (дана в сокрашении) 
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Волевые качества личности 
Предпринимателю необходим ряд волевых качеств. Хотя у разных 
психологов имеется разное понимание отдельных волевых качеств 
[13], все-таки можно привести описание главных личностных ка
честв, имеющих отношение к воле (табл. 3.6). 

Таблица 3.6 
Волевые качества личности 

Положительные волевые качества 

Сила воли Интегральное свойство личности, которое прояв
ляется во всем волевом процессе: в появлении 
стремлений, в скорости принятия решений, в реши
мости, в самообладании или других волевых качест
вах 

Решимость Отсутствие излишних колебаний и сомнений при 
борьбе мотивов, своевременное и быстрое принятие 
решений 

1 Самообладание Умение сдерживать свои чувства, когда это требует
ся, недопущение импульсивных и необдуманных дей
ствий^-умение владеть собой и заставлять себя вы
полнять задуманные действия, а также воздерживать
ся от того, что хочется делать, но что представляется 
неразумным или неправильным 

Смелость Сила воли, проявляющаяся в преодолении опасных 
для благополучия и жизни человека препятствий 

Настойчивость Умение совершать неоднократно волевые акты в те
чение длительного времени для достижения опреде
ленной цели, а также стремление человека к дости
жению поставленной цели даже в самых сложных ус
ловиях 

Отрицательные волевые качества 

Упрямство 

Импульсивность 
I 

Податливость J 
Л 

Неадекватная настойчивость в выполнении решений, 
принятых без достаточных оснований 

Горопливость в принятии решений, необдуманность 
юступков 

Тегкость изменения решения под влиянием других 
иц или случайных обстоятельств 
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3.3.4. Эмоииональная сфера личности 

• Эмоиии есть выражение отношения человека к явлениям окружа

ющего мира в связи с возможностью удовлетворения своих по

требностей. 

Переживания имеют две стороны: объективную (человек, испы
тывающий эмоции, может улыбаться, хмуриться, плакать, дрожать 
я г. д.); а также субъективную — внутренние мысли и переживания 
человека по поводу тех или иных событий. Наиболее древние по про
исхождению и простейшие по механизму эмоции — удовольствие 
при удовлетворении органических потребностей (насыщение при го
лоде, питье при .жажде и пр.) и неудовольствие, связанное с невоз
можностью их удовлетворения или повреждением организма. 

Таким образом, под эмоциями понимают психические процессы, 
протекающие в форме субъективных переживаний и физиологиче
ских реакций, отражающие личную значимость и оценку ситуации 
для жизнедеятельности человека [13]. 

Основные функции эмоций: 

1) оценочная (оценка возможности удовлетворения актуальных по
требностей); 

2) подкрепляющая — благодаря эмоциям лучше вырабатываются ус

ловные рефлексы и остаются более глубокие следы памяти; 

3) коммуникативная — эмоции улучшают понимание людьми дру
гих людей; 

4) мобилизующая — эмоции мобилизуют скрытые резервы организ
ма в критических ситуациях; 

5) запуск стереотипных реакций — в критических ситуациях, при 
дефиците времени для размышления эмоции запускают стерео
типные реакции (страх — бегство; ярость — борьба). 

Классификация эмоциональных процессов 

1. По знаку эмоции делятся на положительные и отрицательные. 

2. По интенсивности и длительности разделяются на: 

• настроение — устойчивое эмоциональное состояние человека, 
окрашивающее в течение некоторого времени все его, пережи
вания. В отличие от чувств не имеет явной направленности на 
какой-то объект; 
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• эмоция (в узком смысле слова) — переживание, возникающее 
у человека в ходе удовлетворения актуальной потребности; 

« чувство — высшая, культурно обусловленная эмоция человека, 
связанная с определенным объектом. Чувство играет мотиви
рующую роль, ориентируя активность человека в определенном 
направлении. Эмоции — более широкое понятие, чем чувства. 
Эмоции больше связаны с потребностями, а чувства носят 
предметный характер (предмет, имеющий отношение к удов
летворению потребностей); 

• страсть — чисто человеческое эмоциональное состояние. Это 
сплав эмоций, мотивов и чувств, сконцентрированных вокруг 
определенного вида деятельности или предмета; 

ф аффекты — интенсивные, но кратковременные эмоциональ
ные вспышки, захватывающие всю психику человека. Аффект 
приводит к утрате человеком чувства реальности, навязывая 
ему необходимость выполнения определенных действий, что 
сопровождается видимыми изменениями в поведении челове
ка. Чаще всего это негативные состояния, которые приводят к 
бурной эмоциональной разрядке и влекут за собой ощущение 
усталости, подавленности, депрессии. 

3. По степени мобилизации организма эмоции делят на стенине-
ские, которые активизируют организм и поднимают настроение, 
и астенические, расслабляющие человека и подавляющие актив
ность организма. 

4. По специфическому содержанию эмоции можно разделить на ряд 
разновидностей

1
: 

• радость — положительное эмоциональное состояние, связан
ное с возможностью достаточно полно удовлетворить актуаль
ную потребность. Здесь в основе лежит переживание чувствен
ного удовольствия. У человека радость — социальное чувство, 
проявлением которого является улыбка. Такая эмоция важна 
для психического и соматического здоровья человека. Пред
приниматель может получать радость от реализации своих пла
нов или получения дополнительной, незапланированной при
были; 

• удивление — не имеющая четко выраженного положительного 
или отрицательного знака эмоциональная реакция на внезап
но возникшие обстоятельства. Удивление вызывается резким 

1
 Изард К. Э. Психология эмоций. - СПб., 1999. 
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изменением обстановки и может вызывать позитивные эмоции, 
если обстоятельства оказались благоприятны, или негативные 
(например, при неожиданном отказе делового партнера про
должать сотрудничество); 

• страдание — отрицательное эмоциональное состояние, связан
ное с получением информации о невозможности удовлетворе
ния важнейших жизненных потребностей; 

• печаль — негативная эмоция, связанная с переживанием нега
тивного факта (смерть, разлука, разочарование); 

• гнев — отрицательное эмоциональное состояние, как правило, 
протекающее в форме аффекта и вызываемое внезапным воз
никновением серьезного препятствия на пути удовлетворения 
важных для субъекта потребностей; 

• отвращение — отрицательное эмоциональное состояние, вы
зываемое объектами, соприкосновение с которыми вступает 
в резкое противоречие с нравственными или эстетическими 
принципами и установками субъекта; 

• презрение — отрицательное эмоциональное состояние, возни
кающее в межличностных взаимоотношениях и порождаемое 
рассогласованием жизненных позиций, взглядов и поведения 
субъекта с жизненными позициями, взглядами и поведением 
объекта чувства; 

• страх — отрицательное эмоциональное состояние, появляю
щееся при получении субъектом информации о реальной или 
воображаемой опасности. Стараясь соблюдать экономические 
законы страны, предприниматель избавляет себя от возможно
го страха перед санкциями со стороны государства. Если же в 
погоне за сиюминутной прибылью бизнесмен «нарушает закон, 
то в дальнейшем он обрекает себя на чувство страха перед на
казанием; 

• стыд — отрицательное состояние, выражающееся в осознании 
несоответствия собственных помыслов, поступков и внешно
сти не только ожиданиям окружающих, но и собственным пред
ставлениям о подобающем поведении и внешнем облике; 

• интерес - позитивная эмоция, без которой невозможно освое
ние нового. Интерес подавляет боль и усиливает радость, он 
играет важнейшую роль в мотивации успеха предпринима
теля. 
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3.4. Психология деятельности 

3.4.1. Психологические аспекты деятельности 
человека 

• Деятельность — активное взаимодействие с окружающей дейст
вительностью, в ходе которого человек выступает как субъект, це
ленаправленно воздействующий на объект и удовлетворяющий та
ким образом свои потребности. 

В структуре деятельности можно выделить следующие элементы: 

• мотивы, побуждающие субъект к деятельности; 

• цели (результаты), на которые деятельность направлена; 

• средства, с помощью которых деятельность осуществляется. 

Например, в деятельности предпринимателя, открывшего свою автомас
терскую, можно различить такие мотивы, как стремление к самостоятель
ности и желание улучшить свое материальное благосостояние. Целью 
предпринимательской деятельности может быть стремление заработать 
определенную сумму денег, а средством — собственные знания и умения, 
гараж, в котором человек открыл мастерскую, и помощь со стороны сына. 

Одним из основных видов социализированной деятельности че
ловека является труд. 

Труд — это деятельность по обязательному заданию, результаты 
которой представляют непосредственную ценность для других лю
дей, общества. Основные результаты труда показаны на рис. 3.15. 

Рис. 3.15. Основные категории возможных результатов труда 
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Деятельность складывается из отдельных действий. В свою оче
редь, действие можно разложить на отдельные движения. 

Например, в деятельности предпринимателя, занимающегося торгово» 
посредническим бизнесом, можно выделить такие действия, как закупка 
товара, поиск покупателей, деловые переговоры с ними, процесс продажи 
н т. д. Каждое из этих действий требует определенных движений. Напри
мер, для приобретении товара через Интернет нужно включить компью
тер, найти соответствующий портал, открыть базу данных, сравнить це
ны различных поставщиков и условия приобретения товара и т. д. 

Психологическая сущность действий 

• Действия — совокупность процессов познания и исполнения, на
правленных на достижение ближайшей цели деятельности. 

Признаки понятия «действия»: 

• совокупность процессов познания и исполнения; 

• направленность (наличие мотивации) на достижение ближайшей 
осознанной цели. 

Действия в зависимости от главной цели и особенностей реализа
ции делятся на следующие виды: 

• двигательные; 

• гностические (познавательные); 

• перцептивные (рассмотреть, расслышать, определить на ощупь); 

• мыслительные (умственные, логические, интеллектуальные — вы
вести новое знание из известного, сделать вывод); 

• социально-коммуникативные (установление или поддержание со
циальных контактов); 

• организующие (приказ, команда, совет); 

• обслуживающие (полезные действия по удовлетворению тех или 
иных потребностей людей). 

В действиях всегда присутствуют мотивы и цели. Мотивы — это 
побудители той или иной формы поведения. Цель — представление о 
будущем результате деятельности или представление о том, что нуж
но делать для достижения этого результата (или то и другое вместе). 
Ближайшая цель может быть сама по себе непривлекательна или да
же неприятна, но все же осуществляться ради другой, более отдален
ной, но более привлекательной цели. 

Например, человек хочет быть хорошим врачом и для этого препарирует 
труды. Или фермер, который выращивает поросят: он вынужден терпеть 
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грязь, неприятный запах, но у него есть цель — он хочет заработать денег 
и купить маслозавод. Мотив узнается по тому, ради чего человек прила
гает усилия, а цели узнаются по тому, что он делает. 

Регуляция действия и самоконтроль 

Внесение изменений, направленных на уменьшение рассогласования 
между задуманным (или требуемым) и фактически складывающим
ся ходом действий, называется их регулированием. 

Человек, мастерски владеющий действием (трудовым, спортив
ным), отличается от новичка не тем, что просто затвердил это дейст
вие, а тем, что умеет тонко регулировать свое поведение. Регулирова
ние действий обычно идет по схеме ОПОКС: 

• Ориентировка в обстановке. 

• Пробное выполнение действий. 

• Оценка соответствия требуемого и реального хода действия. 

• Корректирование. 

• Совершение нового действия, более близкого к намеченному. 

Условия успешного выполнения действий 

Различают внутренние и внешние условия осуществления действий 
и операций. 

Внутренние условия: все особенности человека и его поведения, 
способствующие или противодействующие достижению цели: 

• состояние здоровья (телесного и нервно-психического); 

• опыт (знания, навыки, умения, уровень образования); 

• устойчивые личные качества; 

• временные психические состояния (утомление, заинтересованность, 
скука; 

• убеждения. 

Внешние условия: все предметы и действия сторонних людей, спо
собствующие или противодействующие достижению цели: 

• предметные условия: объекты действия (вещественные предметы, 
информация, живые существа, в том числе люди); орудия дейст
вия (вещественные и функциональные); 

• социальные условия (социальные нормы) — требования общества 
к поведению человека; особенности психологического климата 
в коллективе. 
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3.4.2. Предприниматель как субъект деятельности 

Особенности предпринимательской деятельности 

Особенностью деятельности предпринимателя по сравнению с дея
тельностью наемных работников являются инициативность и неоп
ределенность. 

Предприниматель не просто активно взаимодействует с окружа
ющей действительностью, но сам является инициатором активности, 
тогда как наемных работников стимулируют внешние факторы. Ему 
никто не приказывает, что и как он должен делать, никто не следит за 
его занятостью и режимом дня. Тем не менее на первых этапах пред
приниматели, как правило, годами работают без выходных и отпус
ков, развивая такую активность, какой невозможно добиться от менед
жеров, работающих «на хозяина». Некоторые психологи полагают, 
что активность предпринимателя настолько специфична, что может 
быть выделена в особую форму — «деловую активность»

1
. 

Направленность деловой активности проявляется в выборе орга
низационно-экономических условий деятельности, а ее уровень ха
рактеризуется совокупностью энергетических и ресурсных затрат. 

Другая особенность заключается в том, что предприниматель ни
когда не знает наверняка, какой результат он получит в итоге своей 
работы: прибыль или убыток. Он не получает фиксированной зар
платы и за свою работу может получить и меньше, и больше наемно
го работника той же квалификации. Таким образом, риск является 
неизбежным спутником предпринимательской деятельности. Эле
мент неопределенности, согласно взглядам П. Друкера, содержится в 
отличии предпринимательства от других форм малого бизнеса: пред
приниматель создает новый сегмент рынка и находит новых покупа
телей. Специфической особенностью предпринимательской деятель
ности (в отличие от наемного рабочего) является неопределенностью 
выборе не только средств, но и целей деятельности. Отсутствие инст-
руигий и жесткой регламентации приводит к необходимости очень 
часто принимать важные решения, что служит дополнительной пси
хологической нагрузкой. 

Другие субъекты предпринимательской деятельности 
Помимо самого предпринимателя субъектами экономической дея
тельности являются другие его участники: клиенты (покупатели), 

1 Поздняков В. П. Психологические отношения и деловая активность субъектов эконо
мической деятельности в условиях разных форм собственности // Психологический 
журнал. - 2000. Т. 21. № 6. - С. 38-39. 
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конкуренты, деловые партнеры, государственные и муниципальные 
организации. 

Игнорирование этого факта может негативно сказаться на резуль
тате экономической деятельности предпринимателя. Если начина
ющий бизнесмен воспринимает потенциальных покупателей только 
как пассивный объект, которому нужно продать свой товар или услу
ги, он обречен на провал. Покупатели, будучи полноправными субъ
ектами бизнес-процессов, активно противодействуют стремлению 
продавца забрать их деньги в обмен на товар, воспринимая такую 
стратегию как манипулирование собой. Если же воспринимать по
тенциального покупателя как субъекта, имеющего определенные по
требности, то появляется возможность сделать так, чтобы он сам за
хотел приобрести товар. Такой подход значительно ослабляет защит
ные механизмы личности, направленные против воздействия извне, 
и повышает вероятность приобретения товара или услуг предприни
мателя. 

Государство также выступает субъектом экономической деятель
ности, так как может активно вмешиваться в бизнес-процессы пред
принимателя, вводить законы, определяющие условия его работы, 
определять уровень налогов, применяя карательные меры, и т. д. Осо
бую опасность для деятельности предпринимателя представляют не
которые недобросовестные чиновники, которые ({юрмально представ
ляют интересы государства, а фактически лоббируют свои личные 
интересы. Преодолеть сопротивление таких чиновников помогает 
учет их личностных особенностей, потребностей и уязвимых мест. 

Сравнительный анализ различных видов деятельности 
предпринимателя 

Предпринимательская деятельность в различных отраслях экономи
ки имеет как общие, так и специфические черты. Общие черты: ини
циативность, нацеленность на получение прибыли, рискованность 
и пр. — мы уже разобрали. Различия между разными видами пред
принимательства тоже имеют место. Например, производственная дея
тельность требует больших первоначальных затрат и отличается 
меньшим уровнем прибыли и риска по сравнению с торговлей. В то 
же время эти два вида деятельности возможны силами одного чело
века, чего нельзя сделать в других областях. 

Финансово-кредитная и страховая деятельность требует значи
тельного стартового капитала, а образовательная деятельность пред
полагает определенный интеллектуальный капитал и опыт работы в 
данной области. В целом можно сказать, что выбор направления ра
боты определяется следующими факторами: интересами и склонно-
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Рис. 3.16. Виды предпринимательства по характеру экономической 
деятельности 

Вопросы и задания для п р о в е р к и 

усвоения знаний 

1. Каковы основные функции сознания человека? 

2. Что относится к бессознательной части психики? 

3. Чем ощущение отличается от восприятия? 

4. Какой вид внимания чаще учитывается при создании рекламы? 

5. Когда происходит переход информации из оперативной в долго
временную память? 

6. Какой тип мышления у человека появляется позже всего? 

1. Какие функции может выполнять воля человека? 

I Какие основные виды деятельности вы знаете? 

Выберите правильный вариант ответа 

• вставьте недостающее слово в определение сознания человека: 
«Сознание человека можно определить как сформированную 
в процессе общественной жизни высшую форму психического 
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отражения действительности, которая формирует у человека... 
и субъективную модель окружающего мира в форме словесных 
понятий и чувственных образов>. 
1 — отвлеченную; 

2 — обобщенную; 

3 — конкретную; 

4 — интеллектуальную. 

И. Что не входит в структуру сознания человека? 

1 — автоматизированные движения; 

2 — эмоции; 

3 — познавательные процессы; 

4 — формирование целей деятельности. 

III. Какая функция сознания обеспечивает возможность самоана
лиза и самосознания человека? 

1 — креативная; 

2 — преобразующая; 

3 — рефлексивная; 

4 — оценочная. 

IV. К какому виду бессознательного относятся описки и оговорки? 

1 — к предсознанию; 

2 — к автоматизированным процессам; 

3 — к бессознательным явлениям личности; 

4 — к особым психическим состояниям. 

V. Какая часть психики, по Зигмунду Фрейду, работает по прин
ципу удовольствия? 

1 - «Эго»; 

2 -«Оно» ; * 

3 — «Супер Эго»; 

4 — все три части. 

VI. Какую функцию в опгущениях выполняет кора больших полу
шарий человека? 

1 — рецепторную (воспринимающую); 

2 — настройки; 

3 — фильтрации; 

4 — анализа и распознавания. 
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V». Какой порог ощущений определяется как «минимальное 
* менение интенсивности раздражителя, вызывающее измене 

в ощущениях»? 
| - нижний порог; 
2 — минимальный порог; 

3 — верхний порог; 
А — относительный порог. 

VIII. Что формируется в сознании человека в результате восприяти 
1 — образы; 
2 — ощущения; 
3 — представления; 
4 — понятия. 

IX. Какое свойство внимания обеспечивает одновременное BOOID 

ятие человеком нескольких объектов? 
1 — концентрация; 

2 — устойчивость; 

3 — переключение; 

4 — распределение. 

X. Какой вид памяти имеет объем 7 ± 2 объекта? 
3 — мгновенная; 

2 - кратковременная; 
3 - оперативная; 

4 - долговременная. 



Глава 4 

КОММУНИКАТИВНЫЕ ПРОЦЕССЫ 
В ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЯ 

4.1. Речь 

4.1.1 . Основные понятия о речи 

• Речь — проиесс общения людей посредством языка. 

• Язык — система условных символов (словесных знаков), служа

щая средством общения, мышления и рефлексии1. 

Речь — это главное приобретение человечества, катализатор всех 
его достижений. Она делает доступными не только те объекты, с ко
торыми непосредственно контактирует человек, но и отсутствующие 
в его индивидуальном жизненном опыте. Это позволяет оперировать 
и с объектами, которые человек вообще не встречал раньше, перене
сенными из опыта других людей. Основное предназначение языка — 
закрепление за каждым словом определенного значения, т. е. обобще
ние ряда схожих предметов или явлений в одном символе. Напри
мер, словесное выражение «прибыльная сделка» обобщает в себе ог
ромное количество самых разнообразных финансовых операций, ко
торые объединяет превышение дохода над расходами. 

Человеческий язык имеет сложную структуру, включающую в се
бя лексику, грамматику и синтаксис (рис. 4,1). 

4.1.2. Развитие речи и ее виды 

Первоначальной формой диалога первобытных людей являлась ком
плексная кинетическая речь, которая вкдючала в себя как звуки, так 
и движения всего тела и возникла примерно 500 тыс. лет назад. 

1
 Рефлексия - отражение в сознании собственных мыслей, поступков и мотивов пове
дения. " 

4-3476 
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Рис. 4.1. Структура языка 

Следующим этапом стала ручная кинетическая речь с преимуще
ственным использованием жестов — 200-300 тыс. лет назад. 

Звуковая речь в виде лепета возникла 100-150 тыс. лет назад, а на
стоящая членораздельная речь стала, главным средством общения при
мерно 40-50 тыс. лет назад. 

Письмтиая речь появилась 5-6 тыс. лет назад. Сначала она пред
ставляла собой иероглифы и пиктограммы — символы отражали це
лые слова и даже выражения, и лишь потом письменная речь стала 
состоять из букв, обозначающих отдельные звуки. Но и сейчас в не
которых языках отдельные символы обозначают целые слова (Ки
тай, Корея). 

Существуют различные виды речи (рис. 4.2). Самойдревней фор
мой является устный диалог. Диалог — это непосредственное обще
ние двух или нескольких людей, обмен репликами. В ходе совместно
го труда и жизни люди испытывают потребность согласовать свои 
действия, обменяться информацией. Психологически диалог являет
ся наиболее простой формой речи. 

Особенности диалога: 

1) автономность (диалог состоит из вопросов, ответов и реплик, 
с помощью которых поддерживается разговор); 

2) эмоциональный контакт (без него диалог быстро заканчивается 
или превращается в свою крайнюю форму — допрос); 

3) ситуативность (диалог всегда привязан к чему-то конкретному, 
имеющему значение для обоих участников). 

В некоторых видах предпринимательской деятельности — во вре
мя процесса продаж, деловых переговоров и пр. - нужно уметь под-
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держивать непринужденный диалог, который способствует успеху 
бизнеса. В процессе исторического развития из диалога возник моно
лог, а затем — внутренняя речь. Письменная речь сформировалась 
позже всего. 

Рис. 4.2. Виды речи 

4.1.3. Функции и компоненты речи 

Функции речи: 

1) сообщение — обмен мыслями и информацией между людьми; 

2) выражение — человек выказывает свое отношение к чему-либо 
(при этом речь часто имеет эмоциональную окраску); 

3) обозначение — способность давать названия предметам и явле
ниям; 

4) воздействие — с помощью речи человек может побудить другого 
человека или группу лиц к определенным действиям или сфор
мировать точку зрения. Это происходит в форме приказа, призы
ва или убеждения. 

Например, предприниматель Нанял нового работника, знакомит его с обо
рудованием своей мастерской и говорит ему: «В этой мастерской вы 
будете работать с 9 до 18 часов с перерывом на обед (1). Надеюсь, что вы 
будете трудиться хорошо, так как я очень не люблю недисциплинирован
ных работников (2). Вот чертежи, по которым вы будете вытачивать де
тали мебельной фурнитуры (3). Ну а теперь, если все понятно, — за рабо
ту! (4)». 



ТОО Глава 4. Коммуникативные процессы.. 

Стороны (компоненты) речи: 

• содержательная (передача определенной информации посредст
вом словесных значений); 

• эмоциональная (отношение к передаваемой информации в виде 
вербальных и невербальных символов); 

• контекстная (наличие в речи явного или скрытого смыслового 
контекста, который обозначает: интересы или потребности собе
седников). 

Например, предприниматель, заключая с деловым партнером сделку 
о поставке сырья, произносит фразу: «Конечно, пункт о штрафных санк
циях носит формальный характер, так как вы нас еще никогда не подво
дили, что мы очень ценим, подавайте его оставим, чтобы быть уверешшми 
друг в друге». Здесь есть содержательная сторона — сообщение о струк
туре договора, эмоциональная — одобрительная оценка партнера и кон
текстная — предприниматель дает понять контрагенту, что, несмотря на 
добрые отношения, готов наказать партнера за срыв договора. 

Эмпирические исследования показывают, что для предпринимателей 
характерно умелое использование вербальной коммуникации, нацелен
ной на успех. Ориентация на успех у предпринимателей вербально про
является в ряде признаков: способности управления процессом общения 
с целью достижения необходимого результата; поиске выхода из слож
ных деловых ситуаций с наименьшими затратами; редкой фиксации на 
препятствиях к достижению целей; тщательной подготовке к процессу 
коммуникации; целенаправленном овладении коммуникативными уме
ниями и навыками (19J. 

В то же время установлено, что общение предпринимателей отличается 
недостаточно обширным словарным запасом, высокой эгоцентричностью 
и направленностью исключительно на деловое взаимодействие [7]. 

4.2. Обшение 

4.2.1. Содержание, цели и средства обшения 

• Обшение — это процесс взаимодействия между людьми, заклю
чающийся в обмене информацией, а также в восприятии и пони
мании партнерами друг друга. 

Субъектами общения являются живые существа, люди. В прин
ципе, общение характерно для любых живых существ, но Лишь у лю
дей процесс общения опосредован речью и

:
 становится осознанным. 



4.2. Общение 101 

Содержанием общения могут быть: 

1) передача информации (налоговый инспектор объясняет предпри
нимателю особенности налогового законодательства); 

2) передача умений и навыков (опытный бухгалтер обучает новичка 
правильно составлять отчет); 

3) групповая деятельность (бригада каменщиков строит дом). 

Цель общения определяется целью той деятельности, в рамках ко
торой оно осуществляется (передать или получить информацию, по
нять другого человека, воздействовать на него). 

Средства общения могут быть вербальными (когда в основном ис
пользуется смысловое содержание слов) и невербальными (с приме
нением жестов, мимики и интонации). 

4.2.2. ВИЛЫ общения 

По степени опосредованности различают непосредственное обще
ние (лицом к лицу) и опосредованное (через письмо, телефон, факс 
или электронную почту). При опосредованном общении теряется 
много информации, которая обычно передается по невербальным ка
налам, поэтому этот вид общения чаще используется только в дело
вых ситуациях. 

По соотношению «цель—средство» общение можно разделить на 
деловое (общение как средство достижения бизнес-целей) и личност
ное (само общение выступает как цель). Личностное общение фор
мирует человека как личность, дает ему возможность приобрести 
определенные черты характера, интересы, привычки, склонности, ус
воить нормы и формы нравственного поведения, определить цели 
жизни и выбрать средства их реализации. Деловое общение форми
рует и развивает деловые способности человека, служит средством 
приобретения знаний и навыков. Этот вид общения помогает совер
шенствовать умение взаимодействовать с людьми, развивает необхо
димые для этого деловые и организаторские качества. 

По главной цели общения можно выделить три его формы: ком* 
муникативную (передача информации), интерактивную (взаимо
действие) и перцептивную (взаимовосприятие). 

По количеству участников можно выделить три варианта обще
ния: межличностное, лично-групповое и межгрупповое (рис. 4.3). 

По своему основному содержанию общение может носить биоло
гический характер, иметь выраженный когнитивный, эмоциональный 
или материальный аспект или же относиться к кондиционному типу 
(рис. 4.4). 
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Рис. 4.4. Классификация общения по его основному содержанию 

Материальное общение позволяет человеку получать необходимые 
для нормальной, жизни предметы материальной или духовной куль
туры. 

Когнитивное общение выступает как фактор интеллектуального 
развития, так как общающиеся индивиды обмениваются и, следова
тельно, взаимно обогащаются знаниями. 

Кондиционное общение создает состояние готовности к другим ви
дам общения, формулирует установки, необходимые для оптимиза
ции других видов общения. 

Эмоциональное общение служит источником дополнительной энер
гии для человека, своеобразной «подзарядкой?* для его чувств. Био
логическое общение способствует сохранению нормальных парамет
ров организма и является условием поддержания и развития его жиз
ненных функций. 
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4.2.7. Функции обшения 

Общение выполняет разнообразные функции, наиболее важными из 
которых являются следующие. 

1. Обмен информацией. (Пример: покупатель узнает у продавца це
ну товара и интересуется возможностью скидок.) 

2. Воздействие на других людей. (Пример: налоговый инспектор при
зывает предпринимателя вовремя сдавать налоговую декларацию.) 

3. Соблюдение социальных условностей. (Пример: во время деловых 
переговоров их участники обмениваются* приветствиями.) 

4. Выражение своих чувств. (Пример: директор фирмы выражает не
довольство опозданием своего сотрудника.) 

5. Получение обратной связи о себе. (Пример: менеджер спрашивает 
у своего коллеги, насколько убедительно он провел презентацию.) 

4.2.4. Деловое обшение 

К деловому общению относятся деловые встречи, деловые перегово
ры и деловая переписка. Деловое общение сохраняет основные функ
ции обычного общения, но имеет некоторые специфические черты: 
определенную формализованность, нацеленность на результат и пре
обладание информационной составляющей над эмоциональной. От 
того, насколько умело построено это общение, зависит результатив
ность деловых переговоров, степень взаимопонимания с партнерами, 
клиентами и сотрудниками, морально-психологический климат в кол
лективе и др. 

Правила подготовки и проведения делового разговора. 

1. Сформулировать главную цель беседы. Чем точнее вы определите, что 
-хотите получить от взаимодействия с человеком, тем вернее добьетесь 
желаемого. 

2. Наличие плана беседы. В плане следует отметить основные этапы ва
шего разговора и варианты хода беседы в зависимости от возможных от
ветов оппонента. Здесь же имеет смысл подготовить наиболее значимые 
аргументы в пользу своей позиции и возможные контраргументы, ослаб
ляющие предложения оппонента. 

3. Наличие необходимых документов, справочной информации, ссылок, 
образцов продукции и пр. 

4. Правильный выбор времени и места деловой беседы. Помещение долж
но быть комфортным, а количество времени зависит от важности и слож-
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ности обсуждаемой темы. Имейте в виду» что через 1,5 часа деловой бесе
ды или совещания продуктивность работы резко снижается. Если вопрос 
может потребовать для обсуждения больше времени, нужно предусмот
реть так называемый «кофе-брейк» (чай, кофе, леченье). Во время дело
вой беседы следует исключить отвлекающие факторы (звонки, посетите
ли и пр.). 

5. Установление психологического контакта с собеседником во время пер
вой части беседы. Для начала разговора можно использовать нейтраль
ные темы разговора и продемонстрировать партнеру дружелюбный на
строй. Затем следует обозначить готовность прийти к взаимовыгодному 
соглашению и оговорить процедуру деловой беседы. 

6. Прежде чем переходить к дискуссиям, следует уточнить потребности 
и нужды оппонента. Только тогда можно будет более точно понять по
зицию другой стороны и подобрать наиболее убедительные аргументы 
для обсуждения проблемы. При этом необходимо продумать, как свя
зать ваш вопрос с проблемами собеседника, или найти, что его может за
интересовать в вашем предложении. Для этой цели используются так 
называемые «открытые вопросы», на которые невозможно ответить «да» 
или «нет» и которые требуют более полного, развернутого ответа. Зада
вая вопросы, вы имеете возможность лучше изучить вашего собеседни
ка и в результате можете добиться информационного преимущества 
в переговорах. 

7. Фиксируйте полученную информацию. Для этого можно использовать 
пометки на бумаге или диктофон. В первом случае записи следует рас
шифровать сразу после переговоров, пока в памяти свежи

4
детали встречи. 

8. В любом случае независимо от исхода переговоров заканчивайте бесе
ду в позитивном ключе, уверяя своего собеседника в вашем уважении 
и выражая надежду на дальнейшее взаимовыгодное сотрудничество. 

Рекомендации для поддержания психологического контакта с со
беседником: 

1. Старайтесь сопровождать ваш диалог с человеком открытой и друже
ской улыбкой. Ничто так не располагает к откровенности и не обезору
живает, как доброжелательное лицо собеседника, 

2. Стремитесь во время диалога расположиться так, чтобы между вами 
и партнером не было значительных препятствий и барьеров. Дистанция 
во время разговора должна находиться в «комфортной зоне» (примерно 
от 80-120 см). 

3. Избегайте закрытых поз (скрещенные руки и ноги или спрятанные под 
стол руки), так как для подсознания они являются сигналом защиты 
и обороны. Люди испытывают больше доверия к собеседнику, когда ви
дит его руки расположенными ладонями вверх. 
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4. Во время разговора старайтесь голову держать прямо, как можно чаще 
и дольше смотреть в глаза собеседника. 

5. Тональность речи и ее громкость должны соответствовать тональности 
собеседника. 

4.3. Управление конфликтными 
ситуациями 

4 3 . 1 . Понятие конфликта и его социальная роль 

• Конфлик т (от лат. conflictus — столкновение) — это отсутствие 
согласия между двумя или более сторонами, результат столкно
вения их интересов или потребностей. 

В этой ситуации чаще всего каждая сторона делает все, чтобы приня
ты были ее точка зрения и цель, и мешает другой стороне делать то 
же самое. Когда люди думают о конфликте, они чаще всего ассоции
руют его с агрессией, враждебностью, спорами и т. п. В результате 
бытует мнение, что конфликт — явление всегда нежелательное, что 
его следует всячески избегать.'Однако в некоторых случаях конфликт 
дает дополнительную информацию, помогает выявить разнообразие 
точек зрения и большее число альтернатив или проблем. Если кон
фликты способствуют принятию обоснованных решений и разви
тию взаимоотношений, то их называют конструктивными. Конфлик
ты, препятствующие эффективному взаимодействию и принятию ре
шений, называют деструктивными. Положительная роль конфликта 
может также заключаться в росте самосознания участников кон
фликта, если последний преследует социально значимую цель; во 
многих случаях конфликт формирует и утверждает определенные 
ценности, объединяет единомышленников, играет роль предохрани
тельного клапана для безопасного и даже конструктивного выхода 
эмоций. Возникновение конфликта зависит от трех параметров: сущ
ности противоречия, сопутствующих обстоятельств и внешнего по
вода для конфликта (рис. 4.5). 

Сущность противоречия является истинным поводом для кон
фликта, его глубинной причиной, причем не всегда осознанной. Та
кие негативные чувства, как зависть, соперничество, личная непри
язнь, жадность и др., могут лежать в основе столкновения людей. 
В то же время повод может быть и более осознанным, например же
лание захватить рынок сбыта, потеснить конкурента или заработать 
побольше денег. В любом случае противоречия накапливаются по-



106 Глам 4. Коммуникативные процессы.. 

Рис. 4.5. Схема возникновения конфликта 

Сопутствующие обстоятельства могут видоизменять время на
чала и характер конфликта, не затрагивая его сущности. Например, 
два работника, испытывающие взаимную неприязнь друг к другу, мо
гут сдерживать свои эмоции в присутствии начальника или третьего 
лица и начать конфликт, оказавшись наедине. 

Внешний повод для конфликта — это то стечение обстоятельств, 
которое запускает механизм конфликта (чаще всего — острая фраза, 
оскорбление, насмешка и т. д.). В западной психологии этот момент 
часто называют триггером (спусковым крючком). 

Пример: два работника из бухгалтерии и отдела продаж столкнулись 
у копировального аппарата. Конфликт разгорелся из-за того, что каждый 
из них хотел первым отксерокопировать документы. Однако по ходу раз
растания конфликта проявилось взаимное недоброжелательное отноше
ние работников этих подразделений. В данном случае компоненты кон
фликта могли быть следующими: 

Сущность противоречия: взаимная зависть работников отдела про
даж и бухгалтерии. 

Менеджеры по продажам считали, что именно они «в поте лица своего» 
зарабатывают деньги для фирмы» бегая по клиентам, а бухгалтеры сидят 
без дела, получая почти такую же зарплату. Работники бухгалтерии, на
оборот, считали, что менеджеры находятся в привилегированном поло
жении, получают больше, а на самом деле в рабочее время решают свои 
проблемы. 

Сопутствующие обстоятельства: возникшая одновременно не
обходимость сделать копии документов. 

степенно, достигая в определенный момент -«критической массы», 
которая уже может привести к эмоциональному взрыву. 
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Внешний повод для конфликта: оскорбительная фраза менеджера 
о том, что это они кормят бухгалтеров, а значит те должны во всей ус
тупать отделу продаж. 

Полностью разрешить конфликт можно только, урегулировав сущ
ность противоречий на сознательном или бессознательном уровне. 
Нередко предприниматели уклоняются от разрешения конфликта 
до тех пор, пока это остается возможным, пуская дело на самотек. 
Однако неурегулированный конфликт может перерасти в большую 
проблему для организации, мешая ее эффективной работе. Дополни
тельной проблемой является воздействие эмоций на динамику кон
фликта. С одной стороны, эмоциональная составляющая способна 
значительно усилить противостояние («сделать из мухи слона»), 
а с другой стороны — замаскировать его сущность. Такие человече
ские чувства, как гнев, зависть, обида, желание отомстить и пр., при
водят к тому, что человек, во-первых, перестает слышать собеседни
ка, а во-вторых, начинает воспринимать даже мелкий конфликт, как 
неразрешимое противоречие; 

Психологи пишут: 

«Очень часто бывает так, что человека раздражает одно, а говорит он со
всем о другом. Подчас незначительный повод дает такой ураган эмоций, 
который буквально сносит все вокруг. Почему это происходит? Да пото
му, что истинный повод конфликта остается в тени. Люди конфликтуют 
только тогда, когда задеты их эмоционально значимые интересы. Это мо
гут быть чувство собственного достоинства, деньги, неоправданные ожи
дания, ревность, опгущение, что их предали, обидели, оскорбили. Это все 
ощущения достаточно субъективные. Подчас люди предпочитают не на
зывать истинную причину конфликта, в то время как именно ее выявле
ние приводит к скорейшему урегулированию отношений. Правда, подчас 
человек может и сам не понимать, что стоит за его такой неожиданно 
сильной вспышкой гнева. Неприятное вытесняется и не осознается» [11; 
с. 68-69]. 

4.3.2. Классификация конфликтов 

По количеству участников конфликты можно разделить намежлич-
постные, конфликты между личностью и группой и межгрупповые

1
. 

Межличностный конфликт чаще всего возникает между двумя 
людьми, если их цели, установки или моральные ценности вступают 

1
 В принципе можно выделить и особую форму внутрнличностных конфликтов, но 
этот вид конфликтных ситуаций выходит за рамки данного учебного пособия и явля
ется объектом изучения психологии бессознательного. 
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В противоречие. Причиной таких конфликтов может быть конкурен
ция за ресурсы — деньги, материальные ценности, социальный статус 
или время. К данному типу относятся конфликты между начальни
ком и подчиненным, между двумя предпринимателями, между двумя 
сотрудниками одной организации и т. д. Первый из этих примеров 
является классическим, так как многие подчиненные убеждены, что 
руководитель предъявляет к ним непомерные требования, хотя пла
тит меньше положенного, а руководитель, наоборот, считает, что под
чиненный не желает работать в полную силу и выставляет необосно
ванные требования по зарплате. 

Конфликт между личностью и группой может явиться следстви
ем противоречий между ожиданиями отдельной личности, пришед
шей в организацию, и сложившимися в группе нормами поведения 
и особенностями корпоративной культуры труда. 

Противоречие между руководителем и работниками фирмы — 
другая разновидность конфликта из этой группы. Чаще всего такой 
конфликт возникает из-за неадекватности стиля руководства, данной 
корпоративной культуре и неприятия группой нравственного облика 
и характера руководителя. Однако подобная ситуация обычно возни
кает в случае прихода нового руководителя в уже сложившийся кол
лектив. Если же предприниматель постепенно набирает работников, 
такой конфликт отсутствует. 

К причинам межгрупповых конфликтов можно отнести следующие 
противоречия: 

• между отдельными подразделениями внутри одной организации; 

• между двумя коллективами конкурирующих фирм; 

• между формальной и неформальной группами одной организа
ции (например, администрацией и профсоюзом) [4]. 

По длительности протекания конфликты можно подразделить на 
кратковременные и длительные. 

Первые чаще всего являются следствием взаимного непонима
ния или ошибок, которые быстро осознаются. 

В т о р ы е же связаны с глубокими нравственно-психологически^ 
ми травмами или с объективными трудностями. Эти конфликты пред
ставляют особую опасность, так как по мере их развития происходит 
трансформация деловых противоречий в межличностные, которые 
обладают свойством разрастаться и затрагивать эмоциональную сфе
ру личности. 

По источнику возникновения конфликты можно разделить на 
объективные и субъективные. Объективным считается возникнове
ние конфликта в сложной противоречивой ситуации, в которой ока-
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зываются люди. Форс-мажорные обстоятельства, изменение рыноч
ной ситуации или налогового законодательства, плохие условия труда, 
нечеткое разделение функций и ответственности являются причина
ми объективных конфликтов. Субъективным можно считать возник
новение конфликта в связи с личностными особенностями конфлик
тующих людей, их ценностными установками или манерой общения. 

Еще одна возможная классификация конфликтов — по их лока
лизации. В этом смысле их можно разделить на внутрифирменные 
и внефирменные. Если говорить о внутрифирменных конфликтах, то 
чаще они формируются по вертикальному принципу (начальник-
подчиненный), но могут возникать и на горизонтальном уровне (меж
ду крллегами). «Вертикальные» конфликты вызываются неадекват
ным стилем руководства или провоцируются типом корпоративной 
культуры, не соответствующим задачам организации или ценност
ным установкам сотрудников. Особенностью таких конфликтов яв
ляется то, что они пагубно действуют не только на подчиненных, но 
и на руководителей, причем стрессы последних в этом случае могут 
носить скрытый характер, что затрудняет их диагностику и коррек
цию. «Горизонтальные» конфликты обычно возникают на фоне кон
курентной борьбы за карьерный рост или на почве межличностных 
несоответствий. 

«Внефирменные» конфликты также могут быть источником серь
езного стресса, а их особенность заключается в том, что они носят не 
столько персональный, сколько корпоративный характер. Например, 
на стороне сотрудника, вступившего в конфликт с налоговым или 
пожарным инспектором, находится вся его организация, которая мо
рально или материально будет его поддерживать. Поэтому данная 
категория конфликтов может иметь даже позитивное значение для 
сплочения коллектива фирмы. Другой характер имеют конфликты 
персонала с клиентами организации, например покупателями. При 
достаточно большом потоке клиентов у персонала организации мо
жет развиваться хронический стресс и «синдром эмоционального 
выгорания». Общая структура возможных конфликтов в организа
ции показана на рис. 4.6. 

4.3.3. Причины и последствия конфликтов 

Существуют-разные теории, объясняющие причины конфликтов. 
Одно из мнений заключается в том, что в основе человеческих кон
фликтов лежат биологические программы, направленные на стремле
ние выжить в схватке за существование (соревнование особи с враж
дебным миром, с представителями других видов, с сородичами). Даже 
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Рис 4.6. Источники производственных конфликтов 

у стадных животных, где существуют определенные правила пове
дения, предполагается соперничество за лучшую пищу, за самку, за 
лидерство в стае. Соответственно некоторые западные психологи 
причину конфликтов связывают с нарушением норм социальной спра
ведливости, вызывающим ущемление чувства собственного достоин
ства При этом сама справедливость — это соответствие между вкла
дом человека в решение каких-то вопросов и получаемыми за это 
благами (моральными или материальными). Данное «соответствие» 
определяется уровнем развития конкретного общества, группы или 
отдельного индивида. Исходя из этого конфликт порождается либо 
нарушением существующих и общепринятых норм справедливости, 
либо столкновением разных представлений о нормах справедливости. 

По мнению специалистов, в основе большинства конфликтов ле
жат такие психологические причины, как стремление к превосходству 
проявление агрессивности или эгоизма. Стремление к превосходству 
может выражаться в необоснованной критике, обвинении, насмешке, 
сарказме, подчеркнуто снисходительном отношении, хвастовстве и 
пр. Агрессивность проявляется в желании подавить собеседника и 
его волю, унизить его, заставить признать свою неправоту и подчи
ниться. Проявление эгоизма заключается в стремлении удовлетво
рить только свои интересы, игнорируя потребности и желания дру
гого человека. 

Все причины конфликтов можно объединить в пять групп в соот
ветствии с обусловливающими их факторами — информацией, струк
турой, ценностями, отношениями'и поведением (табл.*4.1). 
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Таблица 4.7 
Причины производственных конфликтов 

Причины 
конфликтов Примеры 

Информационные Информация, приемлемая для одной из сторон 
и неприемлемая для другой: неполные и неточ
ные факты, слухи, подозрения в умышленном со
крытии информации ит. д. 

Структурные Противоречия в формальной и неформальной op-1 
ганизации социальной группы. Вопросы собст
венности, социального статуса, властных полно
мочий и отчетности. Системы поощрения и нака
зания, распределения ресурсов и доходов 

Ценностные Нравственные, культурные, религиозные, полити
ческие, профессиональные ценности 

Взаимоотношения Эмоциональные отношения между людьми 

Поведенческие Действия, поступки и привычки людей 

•
Последствия конфликтов могут быть как отрицательными, так 

положительными. 
Отрицательные стороны конфликта: переход конфликта на лич

ностный уровень, отвлечение внимания от работы, потеря самоува
жения и социального статуса некоторых участников конфликта, ухуд
шение морально-психологического климата в коллективе, снижение 
производительности труда. 

Положительные стороны конфликта: вскрытие накопившихся 
противоречий, выявление конфликтных личностей, нахождение бо
лее совершенных способов решения производственных проблем, 
проверка коллектива на прочность, снятие напряжения («выпуска
ние пара») во взаимоотношениях между людьми, сплочение участни
ков конфликта, выступающих на одной стороне против общего врага. 

Психологи полагают, что хотя любое столкновение влечет за со
бой потери, умело управляя конфликтной ситуацией, можно найти 
вариант; удовлетворяющий всех участников противостояния, а кро
ме того, противоречия могут играть и конструктивную роль, помогая 
решать возникающие проблемы. Например, С. Бакулин считает, что 
конфликт деструктивен либо на очень ранней стадии развития (ко
гда он еще незаметен), либо на очень поздней стадии (когда стрессо-
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вое состояние участников конфликта не позволяет им объективно 
взглянуть на проблему со стороны) [4; с. 66]. 

4.3.4. Основные стратегии поведения 
в конфликтных ситуациях 

Процесс взаимодействия людей в конфликтной ситуации можно 
представить в двухмерной системе координат, где по оси К отражена 
нацеленность на собственные цели, а по оси X — стратегии, ориенти
рованные на достижение целей партнера по общению. Тогда в соот
ветствии с исходной мотивацией участников общения можно выде
лить пять основных стратегий их поведения в процессе взаимодейст
вия (рис. 4.7). 

Рис. 4.7. Стратегии поведения в конфликтных ситуациях 

1. Стратегия противоборства (П) соответствует мотиву максимиза
ции собственного выигрыша. Человек ориентирован только на 
свои интересы и цели без учета целей партнеров по общению. Эту 
стратегию еще обозначают как «соперничество» или «конкурен
ция», и она заключается в силовом решении проблемы. 

2. Стратегия избегания (И) соответствует мотивам миролюбия или 
выжидания. Смысл этой стратегии состоит в уходе от конфликта 
в надежде, что конфликтная ситуация разрешится сама собой. 

3. Стратегия уступчивости (У) ориентирована на реализацию мо
тива альтруизма. В этом случае человек жертвует собственными 
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4. 

5. 

целями ради достижения цели партнером. Он приспосабливается 
к другому человеку и к ситуации в целом. 

Стратегия компромисса (К) состоит в поиске взаимных уступок, 
в результате которых снижается острота противоречий и создает
ся видимость справедливого разрешения конфликта. 
Стратегия сотрудничества (С) направлена на полное удовлетво
рение участниками взаимодействия своих социальных потребно
стей. Данная стратегия позволяет реализовать один из двух моти
вов социального поведения человека — мотива кооперации. Она 
является наиболее эффективной во взаимодействии людей, одна
ко достаточно трудна в реализации, так как требует от партнеров 
по общению значительных психологических усилий. 

Описание основных стратегий поведения в конфликтных ситуа
циях дано в табл. 4.2. В ней приводятся условия, которые определяют 
ту или иную стратегию, хотя, конечно, нужно иметь в виду, что выбор 
оптимального решения зависит от конкретных особенностей каждой 
конфликтной ситуации. 

Таблица 4.2 
Применение стратегий поведения в конфликтных ситуациях 

Способ 
действия 

Сущность 
стратегии Когда имеет смысл применять 

Противодей
ствие (сопер
ничество, кон
куренция, 
конфронта
ция, соревно
вание) 

Жесткое настаива
ние на своем реше
нии 

• Ваша позиция сильнее, чем у оп
понента 

• Вас не интересуют возможные 
отдаленные последствия кон
фликта 

• Вы находитесь в критической 
ситуации, и предмет спора чрез
вычайно важен для вас 

Уступка 
(соглашатель
ство) 

Жертва своими ин
тересами ради сохра
нения мира 

• Если сохранение хороших отно
шений с оппонентом для вас 
важнее, чем победа в конфликте 

• Если ваш оппонент заведомо 
сильней вас и настроен только 
на жесткую конкурентную пози
цию 

• Если вы не правы и не ощущае
те моральной силы для настаи
вания на своем решении 
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Таблица 4.2 (окончание) 

Способ 
действия 

Сущность 
стратегии 

Когда имеет смысл применять 

Избегание 
(выжидание; 
уклонение) 

Уход из конфликта. 
Перемена темы 
общения. Нарочитое 
преуменьшение 
важности сути 
конфликта 

• Если вы видите, что конфликт 
приводит к разрастанию отрица
тельных чувств и требуется вре
мя, чтобы дать эмоциям остыть 
и вернуться к проблеме в более 
спокойном состоянии 

• Если стержень конфликта не 
очень важен для вас 

• Если вы не видите реальных 
шансов конструктивно разре
шить конфликт иным путем 

Компромисс 
(торговля) 

Поиск взаимных ус
тупок, перевод кон
фликта в заключение 
сделки, равноценной 
для обоих участни
ков 

• Если вы имеете равные права 
и возможности со своим оппо
нентом 

• Если есть риск серьезно испор
тить отношения, излишне твердо 
настаивая на своем 

• Если нужно получить хоть ка
кие-то преимущества и вам есть 
что предложить взамен 

Сотрудниче
ство 
(кооперация) 

Стремление вырабо
тать соглашение, 
удовлетворяющее 
потребности обеих 
сторон. Упор не 
на потери, а на при
обретения каждой 
стороны в процессе 
урегулирования 
спора 

• Вы добиваетесь полного разре
шения конфликта и окончатель
ного завершения спора 

• Оба оппонента настроены на 
конструктивное взаимодействие 

• Решение проблемы равно важно 
для обеих сторон 

4.3.5. Подходы к разрешению конфликтных 
ситуаций 

Способы преодоления стрессов, вызванных производственными кон
фликтами, можно условно разделить на три категории: рациональ
ные, эмоциональные и поведенческие (рис. 4.8). 



4.3. Управление конфликтными ситуациями f t S 

Рис. 4.8. Способы преодоления стрессов, вызванных 

производственными конфликтами 

К п е р в о й г р у п п е относятся приемы рациональной психоте
рапии, позитивное мышление, рефрейминг

1
 и другие приемы, на

правленные преимущественно на разум людей, вовлеченных в кон
фликт. 

Однако давно известно, что по мере эскалации конфликта он все 
больше захватывает эмоциональную сферу людей. Поэтому прежде 
чем подключать методы первой группы, зачастую бывает необходи
мо снизить эмоциональное напряжение. Для этого используются 
способы, отнесенные ко в т о рой группе — аутотренинг,эмпатия

2
, 

нейро-лингвистическое программирование, юмор и глубокое дыха
ние. 

И, наконец, к т р е т ь е й группе — поведенческим методам ней
трализации производственных стрессов — относят улучшение ком
муникативных навыков, приемы активного слушания, уверенного по
ведения, способы постановки адекватных целей, применение «прин
ципа Парето»

3
 и т. д. 

Согласно этому подходу, значительная часть конфликтов возни
кает только из-за того, что люди или не могут понять другого челове
ка, не умеют правильно донести свою мысль или же не научились 

1
 Рефрейминг (дословно — «смена рамки») — способ изменить отношение к ситуации 
путем Изменения ее контекста. Например, факт увольнения работник может воспри
нимать не как трагедию, а как удачный шанс найти другую, более высокооплачивае
мую работу. 

2
 Эмоциональное понимание другого человека 

3
 О «принципе Парето> подробнее см. раздел 8.1. 
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связывать свои интересы с потребностями собеседника. Данным на
выкам можно научиться, что снизит частоту и интенсивность кон-
ф/шктиых ситуаций в сфере бизнеса [29]. 

Для нейтрализации конфликтов с помощью стратегии сотрудни
чества можно использовать аналог метода «интеграции конфликт
ных частей», используемый в НЛП для преодоления внутрилйчност-
ных конфликтов [29]. Для применения этого метода в организацион
ной психологии следует найти глубинные цели обоих участников 
конфликта и выяснить, каким,образом каждый из участников проти
востояния может помочь своему «противнику» их достичь. При на
личии обоюдного желания сотрудничать в дальнейшем, примерного 
паритета сил и резерва времени вполне можно найти такой способ 
взаимодействия, который принесет выгоду обеим сторонам, вовле
ченным в конфликт. 

Выделяются следующие этапы перевода конфликта в область со
трудничества: 

• создать позитивный настрой, нейтрализовать отрицательные эмоции; 

• подчеркнуть взаимное стремление к нахождению взвешенного ре
шения; 

• максимально четко определить суть проблемы, вызвавшей кон
фликт, причем сделать это с максимально нейтральной (объек
тивной) позиции; 

• определить желаемый результат для обеих сторон, а также итого
вый результат, выгодный обеим сторонам; 

• подтвердить, что достижение этого результата будет взаимовы
годно для обеих сторон, в то время как любое иное разрешение 
конфликта может иметь для них негативные последствия; 

• собрать и проанализировать имеющуюся информацию по данно
му вопросу, особенно относящуюся к желаемому результату; 

• пересмотреть возможные варианты решений. Добавить в этот спи
сок новые, нетривиальные варианты решения; 

• выбрать оптимальное решение и определить-порядок его реализа
ции (при необходимости — с фиксацией в виде протокола о наме
рениях); 

• реализовать принятое решение и осуществить контроль над его 
выполнением; 

• дать итоговую оценку достигнутого и оценить свои действия по 
преодолению конфликта. Закрепить партнерские отношения. 
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Существуют общие рекомендации (правила) по разрешению кон
фликтных ситуаций, которые можно применять не только при реали
зации стратегии сотрудничества, но и при других способах разреше
ния конфликта. 

П е р в о е правило: следует устранить из делового общения нега
тивные суждения и оценки, которые могли бы ущемить честь и дос
тоинство собеседника. Весьма нежелательны также покровительст
венные реплики, высказанные с чувством плохо скрытого превосход
ства или пренебрежения. Очень важно, чтобы ваши предложения не 
унижали оппонента, чтобы они давали ему возможность даже в слу
чае уступок «сохранить свое лицо». 

Вторюе правило: нужно стараться делать упор на положи
тельные суждения и оценки, помня, что все люди более благосклонно 
принимают позитивную информацию, а не негативную, которая час
то приводит к конфликтным ситуациям. 

Т р е т ь е правило состоит в том, что следует больше внимания 
уделять обсуждению совпадающих позиций и меньше обсуждать раз
ногласия в подходах и установках, которые слабо поддаются коррек
ции, т. е. избегать неконструктивного спора. Дело в том, что во время 
эмоционально окрашенного спора человеку редко удается сохранить 
самообладание и достоинство. По мере развития спора люди начина
ют горячиться, делать обидные замечания и допускать грубости. 

По этому поводу Д. Карнеги писал: «В девяти случаях из десяти спор 
кончается тем, что каждый из его участников еще больше, чем прежде, ут
верждается в своей абсолютной правоте... В споре нельзя одержать верх. 
Нельзя потому, что, если вы проиграли в споре, значит, вы проиграли, ес
ли же одержали верх, то тоже проиграли... Вы можете быть абсолютно 
правы, доказывая вашу точку зрения, но все ваши попытки переубедить 
собеседника останутся, вероятно, столь же тщетными, как если бы вы 
ошибались»

1
. 

Ч е т в е р т о е правило поведения в конфликтнойситуациимож-
но коротко определить как вежливость и самообладание. Существен
но снижает остроту конфликтной ситуации уважительная манера раз
говора, включающая слова и фразы типа: «извините», «пожалуйста», 
«прошу Вас», «не могли бы Вы», «если это Вас не затруднит» и т. д. 
Добавление учтивости, конечно, не может ликвидировать сущности 
конфликта, но во многом препятствует появлению у собеседников 
внутреннего сопротивления и способствует снятию отрицательных 
эмоций. 

1
 Карнеги Д. Как завоевывать друзей и оказывать влияние на людей" Пер. с англ. - М 
Прогресс, 1990. - С . 136-138. « к 
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Пятое правило состоит в том, что нужно проанализировать наи
более значимые интересы сторон и постараться пашни истинную 
причину конфликта. Как утверждают психологи, повод, лежащий на 
поверхности, зачастую всего только повод. Обычно люди стесняются 
назвать истинную причину недовольства, предполагая, что это уще
мит их гордость или унизит, или же эта причина скрыта от их сознания 
механизмами бессознательной защиты. Нередко одно только выяв
ление настоящей причины участниками конфликта быстро приводит 
к урегулированию отношений; Доняв истинные потребности друго
го, проще договориться и предложить подходящий компромиссный 
вариант. 

Шестое правило: необходимо найти творческое решение про
блемы. Если вы рассчитываете на конструктивное решение и даль
нейшее сотрудничество, не застревайте на привычных для вас ва
риантах, а включите воображение и подготовьте как можно больше 
различных способов выхода из кризиса, выполнение которых будет 
работать на обоих оппонентов. Выделите общие интересы, те, кото
рые вы сможете реализовать вместе. 

Вопросы и задания для проверки 
усвоения знаний 

1. Как происходила эволюция речи в процессе исторического разви
тия человечества? 

2. Какие функции и компоненты речи вы знаете? 
3. Назовите содержание общения, его цели и .средства: 
4. В чем состоит специфика делового общения? 

5. В чем состоит позитивная и негативная роль производственных 
конфликтов? 

6. Назовите основные стратегии поведения в конфликтных ситуа-
циях и сферы их применения. 

7. Способы разрешения конфликтных ситуаций. 

Выберите правильный вариант ответа 
L Какую функцию выполняет речь человека благодаря способно

сти давать названия предметам и явлениям? > 
1 — сообщение; 
2 — выражение; 
3 — обозначение; 
4 — воздействие. 
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ц; Какал функция речи выражается в форме приказа, призыва или 
убеждения? 

1 — сообщение; 

2 — выражение; 

3 — обозначение; 

4 — воздействие. 

Ш. Какая особенность диалога как формы речи названа неверно? 

1 — ситуативность; 

2 — автономность; 

3 — необходимость эмоционального контакта; 

4 — отсутствие эмоционального контакта. 

IV. К какому виду общения (по основному содержанию) относится 
обмен приветствиями перед началом деловой встречи? 

1 — материальному; 

2 — когнитивному; 

3 — эмоциональному; 

4 — кондиционному. 

V. К какому виду общения (по основному содержанию) относится 
обмен деловой информацией во время переговоров? 

1 — материальному; 

2 — когнитивному; 

3 — эмоциональному; 

4 — кондиционному. 

VI. Какая функция общения имеет место, когда начинающий про
давец спрашивает у своего более опытного коллеги, как он ра
ботал первый день? 

1 — воздействие на других людей; 

2 — соблюдение социальных условностей; 

3 — выражение своих чувств; 

4 — получение обратной связи о себе. 

VII. Какая рекомендация, направленная на поддержание психоло
гического контакта с собеседником, названа неверно? 

1 — старайтесь, чтобы между вами и партнером не было пре
пятствий; 

2 — избегайте «закрытых поз»; 



120 Глды 4. Коммуникативные процессы... ^ 

3 - во время разговора как можно реже смотрите в глаза собе
седника; 

4 - тональность речи должна соответствовать тональности со
беседника. 

VTO. Какой источник конфликтов относится к категории внутри
фирменных? 
! — клиент; 

2 — налоговый инспектор; 

3 — конкурент; 

4 — начальник. 

К. Какая стратегия разрешения конфликтов ориентирована на реа
лизацию мотива альтруизма? 
1 — избегание; 

2 — компромисс; 

3 — уступка; 

4 - сотрудничество. 



Глава 5 

ЛИЧНОСТНЫЕ КАЧЕСТВА 
ПРЕДПРИНИМАТЕАЯ 

5.1 • Психология личности 

5.1.1. Понятие личности в психологии 

Понятие «личность» относится к наиболее сложным и дискуссионным 
категориям психологии, поэтому в данном курсе мы не будем углуб
ляться в детали противоречий между различными психологически
ми школами, а остановимся на общепризнанных концепциях, а также 
рассмотрим роль личности предпринимателя в достижении коммер
ческого успеха. 

В русском языке слово «личность» близко понятиям «лицо» и «ли
чина» (маска), т. е. относится скорее к внешним проявлениям психи
ки, чем к внутренним психическим процессам. 

В английском языке слово personality происходит от лат. persona, 
обозначавшего маску, которую надевали актеры в античных представ
лениях. 

Таким образом, понятие «личность» отражает внешний социаль
ный образ, который принимает человек, играющий определенные 
жизненные роли. Однако каждая психологическая школа по-сво
ему трактовала это понятие. Одни психологи (Г. Оллпорт) больше 
подчеркивали поведенческий аспект личности, определяя личность 
как динамическую организацию всех психофизических систем чело
века, обусловливающую его поведение и мышление. Другие (3. Фрейд) 
понимали личность как сложную систему непрерывно взаимодейст
вующих сознательных и бессознательных структур психики. Тре
тьи (К. Г. Юнг) подчеркивали связь конкретной личности с коллек
тивным бессознательным, четвертые (Э. Эриксон) рассматривали 
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личность в аспекте ее поэтапного становления, включающего ряд пси
хосоциальных кризисов, и т. д. 

Таким образом, можно сказать, что личность есть объединение 
всех характеристик индивида в единую структуру, которая, сохра
няя определенное постоянство, все же изменяется в результате 
адаптации к меняющейся среде обитания. Человек как личность 
постоянно развивается и совершенствуется в процессе обучения 
и воспитания. При всем разнообразии трактовок в подавляющем 
большинстве определений личности можно выявить следующие об
щие положения. 

1. Личность любого человека представляет собой совокупность инди
видуальных и специфичных характеристик человека, отличаюших 
его от других людей. 

2. В то же время в каждом конкретном обшестве личности людей несут 

обшие черты, которые определяются историческими, националь

ными, политическими или религиозными особенностями. 

3. Личность имеет относительно устойчивую структуру, в которой от

дельные черты взаимосвязаны в сложную иерархическую систему. 

4. Личность человека не является чем-то застывшим и неизменным, 
а развивается и меняется в процессе индивидуального развития 
и воздействия на нее внешних обстоятельств. 

Уточним эти положения в приложении к курсу «Психология пред
принимательства» . 

Личность каждого предпринимателя уникальна, что определя
ет способ организации предпринимателями бизнес-процессов. На
пример, один бизнесмен может часто менять направления своей 
предпринимательской деятельности, в то время как другой будет 
постоянен в своих пристрастиях и бизнес-стратегиях. Один будет 
честен с компаньонами и государством, другой попытается укло
няться от уплаты налогов и своих обязательств по отношению к де
ловым партнерам. 

Личности всех предпринимателей времен царской России, нэпа 
и России конца XX в. будут иметь много общего внутри каждой исто
рической группы, но будут отличаться от личностей предпринимате
лей иной эпохи. 

Если предприниматель проявляет высокие моральные качества: 
верность своему слову и взятым обязательствам, трудолюбие и от
ветственность, — то у него с высокой долей вероятности будут отсут
ствовать такие качества личности, как лень, лживость и непоследова
тельность. 
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В процессе своего развития личность может меняться. Например, 
в личности предпринимателя, которого неоднократно обманывали 
его партнеры или работники, могут со временем возникнуть такие 
черты, как подозрительность или агрессивность. 

Таким образом, мы можем определить личность как формирую
щуюся в течение жизни совокупность индивидуальных психологиче
ских особенностей, которые определяют своеобразное для данного 
человека отношение к себе, обществу и окружающему миру в целом. 

5.1.2. Соотношение между понятиями «личность», 
«субъект» и «индивид» 

В психологии помимо термина «личность» имеются близкие к не
му понятия «индивид» и «субъект», которые следует различать меж
ду собой. Основные отличия между этими понятиями отражены 
в табл. 5.1. 

Таблица 5.1 
Основные категории психологии личности 

Понятие Определение Характерные признаки 

Индивид Человек как типичный 
представитель своего вида, 
носитель природно обу
словленных свойств 

Пол, биохимические и физио
логические особенности, воз
раст, конституция, биологиче
ские потребности 

Субъект Человек как типичный но
ситель видов человеческой 
активности 

Сознание, воля, мышление, 
восприятие, эмоции, психоло
гические потребности, темпера
мент 

Личность Человек как типичный 
представитель сформиро
вавшего его общества 

Способности, направленность, 
ценности, установки, социаль
ные потребности 

Процесс перехода (превращения) одной формы развития лично
сти в следующую стадию отражен на рис. 5.1. Здесь следует отметить, 
что наступление последующей стадии не уничтожает предыдущую: 
человек, ставший субъектом в связи с формированием сознания и ре
чи, не перестает быть индивидом, но может рассматриваться и как 
индивид, и как субъект. Таким образом, каждая последующая стадия 
включает в себя все предыдущие. 
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5.1.3. Структура личности 

В качестве модели иерархической структуры личности можно взять 
концепцию советского психолога К. К. Платонова, который выделял 
в личности четыре подструктуры

1
. 

Этот психолог представлял структуру личности в виде своеобраз
ной пирамиды, фундаментом которой являлись генетические, фи
зиологические и биохимические особенности человеческого орга
низма, а высший уровень определялся социальными и духовными 
особенностями личности (рис. 5.2). Каждый следующий уровень 
в процессе индивидуального развития надстраивался над предыду
щим. При этом высшие уровни, с одной стороны, зависели от низ
ших, а с другой — активно влияли на них. 

Например, социальная направленность предпринимателя зависит от его 
половой принадлежности: у мужчин-бизнесменов она ориентируется боль
ше на внешние признаки престижа и богатства/ в то время как у женщин, 
занимающихся бизнесом;.немаловажную роль играют семейные ценно
сти и гармоничность их отношений с близкими людьми. С другой сторо
ны, сформированные интересы в области бизнеса могут влиять на биоло
гические программы личности: так, у всех успешных предпринимателей 
независимо от пола и возраста отмечаются такие личностные качества 
как трудолюбие, настойчивость, активность и пр., позволяющие им ком
пенсировать недостатки биологической подструктуры их личности. 

Наиболее важную роль в структуре личности играет ее направ
ленность, понимаемая как совокупность устойчивых мотивов, убеж
дений и устремлений, ориентирующих человека на достижение отно
сительно его жизненных целей. 

I Цмтннов К. К. Структура и развитие личности. - М.: Науки; 1986. 
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Рис. 5.2. Структура личности по К. Платонову 

Эта характеристика личности всегда социально обусловлена и фор
мируется в процессе индивидуального развития, под влиянием обу
чения и воспитания. Она проявляется в целях, которые ставит перед 
собой человек, в его интересах, социальных потребностях, пристра
стиях и установках, а также в его влечениях, желаниях, склонностях, 
идеалах и т. д. 

Влечение — неполностью осознанное стремление к достижению 
чего-либо, неосознаваемая потребность. 

Желание — потребность, четко осознаваемая человеком. 
Стремление — желание, в котором присутствует волевой компо

нент, т. е. готовность к преодолению препятствий. 
Идеал — образ, ЯВЛЯЮЩИЙСЯ воплощением совершенства и образ

цом высшей цели в стремлениях индивида. 
Мировоззрение — система взглядов и представлений о мире, обще

стве, природе, самом себе. Убеждение — высшая форма направленно
сти личности, проявляющаяся в осознанной потребности действовать 
в соответствии со своими ценностными ориентациями на фоне эмо
циональных переживаний и волевых устремлений. 

Установка — готовность индивида к определенной деятельности, 
актуализирующаяся в создавшейся ситуации. Она проявляется в ус
тойчивой предрасположенности к определенному восприятию, ос
мыслению и поведению индивида. 

Цель — желаемый и представляемый в сознании результат кон
кретной деятельности человека. 

Выделяют три основных вида направленности личности: личная, 
общественная и деловая. 

Личная направленность создается преобладанием мотивов собст
венного благополучия, стремлением к личному первенству, прести-
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жу. Человек с преобладанием такой направленности чаще занят са
мим собой, своими чувствами и переживаниями и мало реагирует на 
потребности окружающих его людей. В своей профессиональной 
деятельности он нередко игнорирует интересы сотрудников или ра
боту, которую должен выполнять. В работе видит прежде всего воз
можность удовлетворить свои притязания вне связи с интересами де
ла или других сотрудников. 

Общественная направленность имеет место, если мысли и поступ
ки человека в основном определяются потребностью в общении и для 
него важно поддерживать хорошие отношения с коллегами по работе 
или учебе. Такой человек проявляет интерес к совместной деятель
ности, но его больше интересует сам процесс общения, чем конечный 
результат работы. Нередко такие люди, несмотря на видимую повы
шенную активность, не только не способствуют, но даже мешают до
стижению цели организации, создавая ненужную суету и отвлекая 
других работников от их прямых обязанностей. Деловая направлен
ность отражает приоритет мотивов к достижению профессиональ
ных целей, увлечение процессом деятельности, стремлением овладеть 
новыми навыками и умениями. Общение для человека не является 
самоцелью, а служит лишь средством достижения профессиональ
ных целей. 

Среди предпринимателей преобладают люди первой и третьей 
группы, причем, хотя вступают на путь предпринимательства чаще 
люди первой группы, действительно выдающихся успехов в бизнесе 
достигают лица с преобладанием деловой направленности. 

5.2. Личностные качества 
предпринимателя 

5.2.1. Личностные качества, способствующие 
и препятствующие успеху в бизнесе 

Личностные качества, способствующие успеху в бизнесе 
Одно из несомненных положительных качеств личности предприни
мательства — это его лидерские качества. 

Лидера можно определить как наиболее авторитетную личность 
в данном социальном сообществе, играющую центральную роль в ор
ганизации совместной деятельности и регулировании взаимоотно
шений в группе. 
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Предприниматель не может не быть лидером, так как он должен 
сплотить вокруг себя людей и воодушевить их для достижения высо
кой цели. Он достигнет успеха в бизнесе, только если сможет убедить 
своих сотрудников в способности достичь такого уровня выполне
ния заданий, который раньше казался им недоступным. Эта способ
ность лидера тесно связана с такими качествами, как умение созда
вать оптимистические планы, усиливать надежды на успех, объяс
нять суть инноваций, сплачивать коллектив в кризисных ситуациях 
и т. д. По мнению А. Менегетти, лидер — это человек, который, удов
летворяя собственный эгоизм, реализует общественный интерес. 
Развивая собственную деятельность, он распределяет материальные 
блага и обеспечивает работой сотни людей. При этом попутно лидер 
стимулирует прогресс в обществе и вносит оживление в экономику, 
что дает толчок эволюции общества

1
. 

Для удовлетворения интересов общества предпринимателю необ
ходимо: 

а) изучить интересы определенной группы людей; 

б) предложить какие-то способы удовлетворения существующих 
интересов или решения актуальных проблем; 

в) суметь при помощи предпринимательской активности извлечь 
собственную выгоду, разрешая социальную проблему. 

А. Менегетти считает, что экономический лидер — это оператив
ный центр множества отношений и функций, который создает новые 
рабочие места, приносит прибыль и способствует развитию сферы 
услуг. По представлениям этого автора, лидер обладает тремя груп
пами качеств, среди которых условно можно выделить интеллекту
альные способности, личностные качества и приобретенные умения 
(табл. 5.2). • 

Этот далеко не полный перечень личностных качеств заставляет 
искать среди них наиболее важные, без которых успех предпринима
тельской деятельности будет существенно затруднен. Анализ деятель
ности российских и зарубежных предпринимателей показывает, что 
среди разнообразных личностных качеств можно выделить пять наи
более важных [28]: 

• самостоятельность; 

• амбициозность; 

• настойчивость; 
• трудолюбие; 
4 СТОЙКОСТЬ. 

1
 Менегетти А. Психология лидера. - М, 2001. - С. 15. 
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Тлблииа 5.2 
Личностные качества успешных предпринимателей 

Интеллектуальные 
способности 

Черты характера 
личности 

Приобретенные 
умения 

I Развитое логическое 
мышление 
Проницательность 
Оригинальность мыш
ления 
ЛюбЪпытство 
Способность усваи
вать новые знания 
и навыки 
Интуиция 
Образованность 

Инициативность 
Гибкость 
Склонность к творчеству 
Смелость 
Уверенность в себе 
Уравновешенность 
Самостоятельность 
Амбициозность 
Адекватность само
оценки 
Обязательность 
Энергичность 
Надежность 
Властность 

Работоспособность 
Независимость 

Умение заручаться под
держкой 
Умение сотрудничать 
Умение завоевывать по
пулярность и престиж 
Умение выражать мысли 
Такт и дипломатич
ность 
Умение брать на себя 
риск и ответственность 
Умение организовывать 
других людей 
Умение убеждать 
Умение понимать юмор 
Умение разбираться 
в людях 

Первое качество — самостоятельность в глобальном смысле мож
но определить как стремление человека самому определять свою 
жизнь, самостоятельно выбирать цели в работе и средства для их до
стижения. Наличие таких черт личности — одно из важнейших усло
вий успеха. Предпринимателями становятся в первую очередь те 
люди, которых не устраивает их роль наемного работника, которым 
не хватало самостоятельности на их прежнейработе. Если вспомнить 
концепцию А. Маслоу, то можно сказать, что предприниматели — это 
люди с особо выраженной потребностью к самореализации. 

Амбициозность также является важным качеством, которое помо
гает начинающему бизнесмену преодолевать любые преграды на его 
пути к успеху. Интересно отметить, что отношение людей к данному 
личностному качеству значительно различается в разных культурах. 
В США оно оценивается как достоинство, а в России — чаще как не
достаток, по крайней мере, о таких людях нередко говорят с осужде
нием. Тем не менее амбициозность, т. е. повышенная самооценка и 
вера в успех, придает человеку дополнительные силы и помогает справ
ляться с трудностями. 
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Настойчивость в приложении к предпринимательской деятель
ности означает желание делать все возможное для достижения успе
ха и готовность пойти ради него на определенные жертвы. Настойчи
вость в приложении к бизнесу проявляется в том, что человек живет 
своим бизнесом, думает только о нем. 

Трудолюбие как личностное качество в полной мере характеризу
ет многих успешных людей в бизнесе. Они работают не только пото
му, что хотят заработать побольше денег, а потому, что им нравится 
сам процесс труда, потому что он доставляет им удовольствие. 

Стойкость к жизненным неурядицам и умение держать удары 
судьбы состоит из двух компонентов: способности не падать духом 
при неблагоприятных обстоятельствах и умения извлекать позитив
ный опыт из неудач. 

Еще один важный момент, касающийся эффективного руковод
ства, заключается в том, что успешный руководитель должен всегда 
уметь находить оптимальный баланс между двумя крайностями. 
Анализ личностных особенностей наиболее успешных лидеров биз
неса Америки показывает, что большинство из них обладают шестью 
парами качеств, которые на первый взгляд кажутся взаимоисключа
ющими друг друга: 

Амбициозность — Скромность; 

Стратегическое мышление — Внимание к мелочам; 

Энтузиазм — Внутреннее спокойствие; 

Способность идти на риск — Умение извлекать пользу из ошибок. 

Самый интересный момент заключается в том, что любое из дан
ных качеств при своем развитии превращается в недостаток, и только 
в балансе со своей противоположностью, подобно восточному сим
волу «Инь—Янь», обретает гармонию и ведет к успеху. 

Амбициозность — важнейшее качество предпринимателя, которое 
дает успешному руководителю ту энергию, без которой невозможна 
победа в современном бизнесе. В то же время скромность лидера 
проявляется в том, что он не будет приписывать себе все достижения 
организации, в противном случае у его подчиненных может возник
нуть ощущение, что шеф просто использует их. Следует отметить, 
что ничто так не окрыляет работников, как демонстрация их дости
жений руководством. 

Удачная стратегическая идея — это то, что отличает успешную 
компанию от посредственной, выдающегося лидера — от подражате
ля чужим идеям. Главная стратегическая идея многих успешных биз
несменов заключалась в том, что они отталкивались не от своих же
ланий, а от нужд людей, которые платили за исполнение своих же-

5 - 3 476 



1 .w Глав* S. Личностные качества предпринимателя 

ланий, Так* желание людей общаться между собой привело к росту 
богатства компаний сотовой связи, стремление людей к здоровью обо
гатило фармацевтические компании, а жажда развлечений породила 
индустрию шоу-бизнеса. В то же время, стараясь мыслить масштаб
но, руководитель должен понимать, что иногда досадная мелкая оп
лошность может погубить самое грандиозное предприятие. Поэтому 
мудрый руководитель думает и о мелочах. 

Энтузиазм — это то, что заражает эмоции, что заставляет совер
шать трудовые подвиги. Ни один великий проект не был выполнен 
только на основе холодного расчета. Вера в будущее, вера в успех, 
гордость за свою организацию, радость совместного труда — все эти 
факторы значительно усиливают ресурс организации, при этом они 
исходят от ее лидера. В то же время на одних чувствах и эмоциях да
леко не уедешь. Когда время вдохновения и эмоционального порыва 
заканчивается, наступает время логики и спокойной уверенности 
в правильности своего пути. 

Ведение предпринимательской деятельности невозможно без риска, 
поэтому повышенная склонность к рискованным поступкам является 
нормальной особенностью предпринимателя. Однако следует помнить, 
что риск бывает оправданным и неоправданным. В первом случае чело
век готов совершить какие-то действия в условиях неопределенности, 
если видит, что вероятность успеха достаточно велика. Если же человек 
не оценил вероятность наступления неблагоприятного события или же 
он начинает дело при крайне низких шансах на успех, риск не оправдан. 
Поэтому предприниматель должен, с одной стороны, уметь идти на оп
ределенный риск, но с другой — он должен быть достаточно мудрым и 
осторожным, чтобы не рисковать напрасно. От неудачи никто не за
страхован, поэтому для предпринимателя чрезвычайно важно умение 
спокойно анализировать каждый свой промах и извлекать из него поль
зу, чтобы не повторять своих ошибок. 

Личностные качества, препятствующие успеху в бизнесе 
Качествами, которые противопоказаны предпринимателю, являются 
эмоциональная неуравновешенность, ленивость, пассивность, внушае
мость, чрезмерная исполнительность и пунктуальность. Последние 
в этом списке качества традиционно относятся к положительным, 
однако то, что хорошо у наемного работника, является минусом для 
предпринимателя, который должен сам давать себе задания, а не ждать, 
пока кто-то скажет ему, что нужно делать. Пунктуальность хороша у 
бухгалтера или архивариуса, но в условиях быстро меняющейся ры
ночной экономики гибкость важней постоянства. Еще одно личност
ное качество, затрудняющее деятельность предпринимателя, — по
вышенная тревожность. При ее наличии бизнесмен будет слишком 
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долго колебаться, принимая решения, и слишком медленно действо
вать, а то и вовсе проявит пассивность. Предпринимательство — это 
всегда риск и действия в условиях неопределенности. При таких об
стоятельствах лучше действовать и ошибаться, извлекая пользу из 
ошибок, чем бояться провала и ничего не предпринимать. Пока биз
несмен колеблется и размышляет, время работает против него: кон
куренты производят товары и захватывают рынки, налоговая служба 
начисляет налоги и штрафы, а хозяева помещений — арендную пла
ту. Бизнес подобен путешествию вверх по реке: тот, кто бросил весла, 
не стоит на месте, а плывет назад, теряя все свое преимущество. 

Специалисты, изучающие психологические особенности современ
ных российских предпринимателей, отмечают у них набор далеко не 
оптимальных личностных качеств, которые тем не менее позволяют 
им вести свой бизнес с учетом российских экономических и социаль
ных реалий: 

• рационалистичность — стремление все просчитать, предусмотреть 
и учесть; 

• недоверчивость — восприятие мира как ненадежного, часто прямо 
враждебного, что приводит к стремлению усилить контроль за 
всем, также подозрительность по отношению к своим работникам 
и партнерам по бизнесу; 

• агрессивность — склонность к решению проблем силовыми мето
дами вместо поиска компромиссов, а также подверженность аф
фективным вспышкам во взаимоотношениях с персоналом; 

• авторитарность — преобладание доминирующего стиля руковод
ства, не терпящего критики или свободы мнений; 

• суеверно-мистическая настроенность — вера в приметы, гадания, 
порчу, астрологические прогнозы и т. д., которая объясняется не
возможностью полного интеллектуального контроля над социаль
ной, деловой и жизненной ситуацией [7; с. 69-70]. 

Дж. Стивене выделил ряд личностных качеств, мешающих чело
веку гармонично и успешно жить и действовать. Он назвал их «дра
конами» и показал, что личностные особенности могут быть как по
лезными, так и вредными для человека [ 19]. К числу этих черт дан
ный автор, в частности, отнес высокомерие, в основе которого могут 
скрываться страх перед собственной незащищенностью, боязнь нега
тивных оценок или завышенное представление о собственной значимо
сти. Другая негативная черта — нетерпеливость, которая проявляет
ся в страхе перед возможностью упустить время. Люди, зараженные 
подобным страхом,постоянно пребывают в состоянии стресса, пыта
ются сделать многое за короткий промежуток времени и живут меч
тами о будущем, не умея жить в настоящем. 

5* 



132 Г лава 5. Личностные качества предпринимателя 

Внешним проявлением поведения таких людей будет легкая воз
будимость, грубость, раздражительность, вспыльчивость и поспеш
ность в решениях. Внутренние проявления поведения будут прояв
ляться в беспокойстве, склонности к панике, раздражительности и 
капризности. Еже один «дракон*, поедающий человека, — это жад
ность» Внешне она проявляется в эгоизме, скупости, склонности к 
торгашеству и зависти к чужому богатству, а на внутреннем уровне — 
в чувстве обделенностй и ненасытности. Дж. Стивене полагает, что 
совсем избавиться от этих черт характера невозможно, но их можно 
приручить и использовать на благо себе и людям [19]. 

Следует отметить, что, помимо собственно личностных качеств, 
предприниматель должен обладать набором специфических знаний, 
умений и навыков в той области, в которой он работает. Понятно, что 
для успешного ведения финансовых операций предпринимателю не
обходим хотя бы минимальный набор знаний в финансово-кредит
ной области и бухгалтерского учета, а человек, решивший организо
вать производство мебели, должен иметь минимальное техническое 
образование. Тем не менее эти ограничения не являются определяю
щими. Часто бывало так, что предприниматель получал специальные 
знания и умения уже в ходе развития своего бизнеса, а на первых его 
этапах действовал или интуитивно, или с помощью привлеченных 
специалистов. Главное здесь — желание учиться и повышать свою 
квалификацию в целях совершенствования своего бизнеса, а такое 
желание относится уже к личностным качествам (любознательности, 
настойчивости, амбициозности). 

5.2.2. Уровень субъективного контроля 

Уровень субъективного контроля (УСК) может находиться внутри 
человека и вовне. 

В п е р в о м с л у ч а е (интернальный локус контроля) человек 
полагает, что вся его жизнь Зависит в основном от него самого, от его 
упорства, силы, терпения и старания. Такие люди считают, что боль
шинство важных событий в их жизни являются результатом их соб
ственных действий, они чувствуют свою собственную ответствен
ность за эти события и з а то , как складывается их жизнь в целом. 
Планируя свою жизнь, подобный человек исходит из того, что вы
полнение задач больше зависит от его собственных усилий. Высокий 
уровень субъективного контроля связан с ощущением человеком сво
ей силы, достоинства, ответственности за происходящее, с самоува
жением, социальной зрелостью и самостоятельностью личности. 

Во в т о р о м с л у ч а е (экстернальный локус контроля) человек 
считает, что слишком многое в его жизни зависит от внешних обстоя-
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тельств ~ судьбы, удачи, других людей. Такие люди не видят связи 
между своими действиями и значимыми для них событиями жизни, 
не считают себя способными контролировать эту связь и полагают, 
что большинство событий и поступков являются результатом случая 
или действий других людей. Подобный человек не пытается само
стоятельно определять свою жизнь, полагая, что слишком многое за
висит от случая и судьбы. 

Люди с внутренним уровнем контроля чаще становятся предпри
нимателями, в то время как преобладание внешнего локуса контроля 
чаще встречается у наемных рабочих и менеджеров. Некоторые люди 
имеют повышенный уровень субъективного контроля по отношению 
к своим успехам. Они считают, что сами добились всего того хороше
го, что было и есть в их жизни, и что они способны с успехом пресле
довать свои цели в будущем. Низкие показатели данного личного 
качества свидетельствуют о том, что человек приписывает свои успе
хи, достижения и радости внешним обстоятельствам — везению, сча
стливой судьбе или помощи других людей. 

Похожая ситуация наблюдается в отношении неудач в жизни 
и бизнесе. Одни люди склонны обвинять самих себя в разнообразных 
неприятностях и страданиях, а другие, наоборот, приписывают от
ветственность за подобные события другим людям или считают эти 
события результатом невезения. 

Тест на оценку локуса субъективного контроля дан в приложении. 

5.3. Методы оиенки личностных качеств 
Существует достаточно много психологических тестов, предназначен
ных для оценки личностных качеств, однако пока ни один из них не 
может считаться оптимальным для прогноза предпринимательской 
деятельности. Дело в том, что каждый тест имеет свои преимущества 
и недостатки, связанные с его объемом и содержанием. 

Первый параметр теста — тот набор личностных качеств, который 
он определяет. Казалось бы, чем больший круг личностных качеств 
охватывает тест, тем лучше, но при этом неизбежно возрастает и раз
мер теста, и время тестирования. Например, один из самых распро
страненных в мире тест Айзенка позволяет определить две стороны 
человека — его нейротизм (возбудимость) и характер направленно
сти (во внешний мир или на самого себя), но недостаточно двух сто
рон личности, чтобы делать какие-то определенные выводы. Если же 
мы постараемся охватить больше аспектов личности, то неизбежно 
сделаем инструментарий более трудоемким в работе и длительным 
по времени использования. Поэтому в таких методиках уменьшается 
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количество вопросов, отведенных на каждую черту личности/что де
лает результаты менее точными. 

Например, тест Кэттелла оценивает 16 личностных качеств, и для 
определения каждого из них задействует от 6 до 12 вопросов (в зави
симости от разновидности теста). Понятно, что достаточно точно оп
ределить выраженность личностного качества, задав всего шесть во
просов, трудно. Тем не менее этот тест может быть использован для 
быстрого и широкого охвата всей личности в целом. Использование 
его короткой версии (тип «с») занимает менее получаса, и в результа
те мы получаем полный (хотя и не очень точный) психологический 
портрет человека, который потом можно уточнить с помощью других 
методик, оценивающих ту или иную сторону личности

1
. 

Если оценивать личность предпринимателя по тесту Кэттелла, то 
можно предположить, что успешными предпринимателями могут 
оказаться люди с высокими показателями факторов С, Е, Н? N, Q1, 
Q2, Q3 и низкими показателями факторов F, М, О. Это означает, что 
предпринимателю нужно обладать высокой эмоциональной устой
чивостью, доминантностью (стремлением к руководству), смело
стью, проницательностью, стремлением к освоению новых способов 
производства, самостоятельностью и высокой степенью внутренней 
дисциплины. С другой стороны, ему нежелательно быть беспечным 
или излишне мечтательным, отрываться от реальности и быть неуве
ренным в себе. 

Еще один «многопрофильный» личностный тест, который часто 
используется при профотборе, это MMPI — личностный тест, создан
ный для клинических исследований и широко применяемый в пси
хиатрии. Он позволяет выявлять скрытые и явные психопатологиче
ские черты личности, но малоинформативен в отношении «обычных» 
людей с уравновешенным характером. Тем не менее его можно ис
пользовать для тестирования претендентов на определенные долж
ности повышенного риска (где персонал связан с оружием, денежны
ми средствами, компьютерной безопасностью и пр.). 

Среди «многопрофильных» личностных тестов, применяемых при 
профессиональном отборе, в последнее время хорошо зарекомендо
вал себя опросник Олдхэма-Орриса, который специально адаптиро
ван к российской реальности. Благоприятными предпосылками для 
достижения успеха в бизнесе могут считаться высокие показатели по 
шкалам С, Е, D,J, Ьн низкие — по шкалам И, I, К и М

1
. 

Этот тест дан в приложении к данному учебному пособию. 
I В каждом тесте используется свое наименование шкал, и их Значения не совпадают 

между собой. 
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Это обусловлено тем, что для успеха нужны амбициозность (G), 
высокая активность и энергия (£), трудолюбие (/), готовность пойти 
на риск (D), жесткость и властность (£). В то же время излишняя по
слушность и преданность более сильному человеку (/), повышенная 
чувствительность и тревожность (Я), склонность к праздности (К), 
а также высокий альтруизм — готовность делать добро окружающим, 
служить людям (М) — не способствуют личному успеху. Конечно, 
все это вовсе не означает, что люди с другой комбинацией факторов 
не могут достичь успеха, но им может понадобиться больше волевых 
усилий, настойчивости и работы над собой. 

С другой стороны, каждое из «позитивных» качеств успешного 
человека при достижении крайних значений начинает мешать успе
ху. Так, качество,/ («добросовестность») полезно, но излишняя добро
совестность превращается в пунктуальность и педантизм, которые 
заслоняют от человека его стратегическую цель и заставляют тратить 
силы на второстепенные мелочи. Люди «деятельного типа» (£) обла
дают огромным запасом энергии, необходимой для преодоления пре
пятствий, но при избытке внутренней энергии она приводит к раз
бросанности и чувству опустошенности и усталости. В принципе 
любой человек может добиться успеха, но он должен знать и учиты
вать особенность своей личности. Если он обладает повышенной ам
бициозностью (G) , то должен развивать самокритичность, если ле
нив (низкий показатель шкалы J ) , то усилием воли заставлять себя 
доводить дела до конца. Если он излишне много уделят внимания 
другим людям (высокий показатель по шкале М), то он должен раз
вивать в себе здоровый эгоизм и больше думать о собственном успехе. 

Таким образом, исследование личности предпринимателя при по
мощи психологических тестов не только помогает уточнить те или 
иные стороны его личности, но и показывает, в каком направлении 
ему следует работать над собой, чтобы повысить эффективность сво
ей предпринимательской деятельности. 

Вопросы и задания для проверки 
усвоения знаний 
1. Какие определения понятия «личность» существуют в психоло

гии? 

2. Как соотносятся между собой понятия «личность», «субъект» 
и «индивид»? 

3. Как устроена структура личности согласно мнению К. Платонова? 

4. Какая подструктура личности играет определяющую роль в дея
тельности предпринимателя? Обоснуйте свой ответ. 
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Ц Какие личностные качества способствуют успеху в бизнесе? 

в. Какие проблемы и трудности возникают при оценке личностных 
качеств с помощью тестов? 

Выберите правильный вариант ответа 

I* Кто из психологов особо подчеркивал связь личности с коллек
тивным бессознательным? 
I - К. Юнг; 
2 - 3 . Фрейд; 

3 —чГ*Оллпорт; 

4 — Э. Эриксон. 

П. Кто из психологов рассматривал личность в аспекте ее поэтапно
го становления, включающего ряд психосоциальных кризисов? 

1 - К Юнг; 

2 — 3. Фрейд; 

3 — Г. Оллпорт; 

4 — Э. Эриксон. 

Ш. Какое положение, характеризующее личность человека^ назва
но неправильно? 

1 — личность представляет собой совокупность отдельных ин-

Е
дивидуальных характеристик; 

2 — в каждом конкретном историческом обществе личности лю

дей имеют общие черты; 

3 — личность имеет структуру, в которой отдельные черты лично

сти не связаны между собой; 

i — личность человека развивается и меняется в процессе ин

дивидуального развития. 

IV. Заполните пробел в определении: «Личность — это формирую
щаяся в течение жизни совокупность [...] особенностей, кото
рые определяют своеобразное для данного человека отношение 
к себе, обществу и окружающему миру в целом». 

1 — индивидуальных биологических; 

2 — общих для всех людей психологических; 

3 — индивидуальных психологических; 

I — основных социальных. 

•

Человек как типичный представитель своего вида, носитель 
нриродио обусловленных свойств называется [...]: п 
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1 — индивидом; 

2 — субъектом; 

3 — индивидуальностью; 

4 — личностью. 

VI. Человек как типичный представитель сформировавшего его об
щества называется [...]: 

1 — индивидом; 

2 — субъектом; 

3 — индивидуальностью; 

4 — личностью. 

VII. Особенности познавательных процессов в структуре личности 
относятся к подструктуре [...]: 

1 — биологического фундамента; 

2 — форм отражения; 

3 — жизненного опыта; 

4 — направленности. 

VIII. Потребность, четко осознаваемая человеком, называется [...]: 

1 — влечением; 

2 — желанием; 

3 — стремлением; 

4 — идеалом. 

IX. Высшая форма направленности личности, проявляющаяся в осо
знанной потребности действовать в соответствии со своими цен
ностными ориентациями, называется [...]: 

1 — убеждением; 

2 — мечтой; 

3 — идеалом; 

4 — установкой. 

X. Какое личностное качество препятствует успеху предпринима
теля? 

1 — самостоятельность; 

2 — амбициозность; 

3 — настойчивость; 

4 — упрямство. 



Г лава 6 

ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ ОСОБЕННОСТИ 
УСПЕШНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

6.1. Способы достижения успеха 
в бизнесе 

6.1.1. Стратегии личности 

Существуют три основные системы координат, через которые можно 
определить жизненные стратегии, личности любого человека, в том 
числе и предпринимателя. 

Первая — обозначает место стратегии на оси эгоизм — альтру
изм. Одни люди больше ориентируются на собственные интересы, 
другие — на общественную пользу. 

Вторая — определяет степень ответственности человека за соб
ственную судьбу, что обусловлено уровнем субъективного контроля 
(об этом см. в разделе 5.2.2). 

Третья — определяет возможные средства достижения целей. 
На одном ее полюсе располагается прагматизм, на другом — мораль
ные ограничения и нравственный самоконтроль (рис. 6.1). 

Если говорить о стратегии предпринимательской деятельности, 
то она смещена по этим осям в области эгоизма, прагматизма и внут
реннего локуса контроля. Это не означает, что предпринимателям не 
присущи такие черты, как альтруизм, высокие моральные принципы 
и вера в судьбу, — просто эти ориентиры не являются главными в 
жизни бизнесмена. Нетрудно представить себе, что произойдет, если 
предприниматель станет больше заботиться о выгоде своих конку
рентов в ущерб себе, начнет размышлять, насколько нравственно на
вязывать потенциальным клиентам свои товары или же прекратит 
усилия по расширению своего бизнеса, решив, что от судьбы не убе
жишь. Такой предприниматель почти не имеет шансов для выжива
ния в жестоком мире бизнеса. Реалии жизни свидетельствуют, что 
благотворительность, определенный альтруизм и размышления «о веч-
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ном и святом», как правило, начинают занимать сознание бизнесменов 
в конце их жизненной карьеры, когда они уже добиваются серьезного 
финансового успеха, а значит, выходят из стадии предпринимателя. 
В рамках этих главных стратегических направлений жизненного пу
ти можно выделить более узкие направления деятельности людей, 
связанные с реализацией потребностей личности

1
. 

Рис. 6.1 . Трехмерная сетка координат, определяющая направленность 
стратегии личности 

ДЛЯ одних предпринимателей главной целью является удовлетво
рение физиологических потребностей, для других — престиж и ува
жение окружающих, для третьих — свобода и независимость, для 
иных — возможность самореализации. 

Само понятие «жизненной стратегии» может иметь различное со
держание и зависеть от исходных философских, психологических 
или экономических воззрений различных исследователей. В одной 
из работ, посвященных предпринимательству, жизненная стратегия 
понимается как «способ бытия, системы ценностей и целей, реализа
ция которых, согласно представлениям человека, позволяет сделать 
жизнь эффективной и успешной»; «целью жизненной стратегии че
ловека является поиск и осуществление своего уникального смысла» 
[2; с. 338]. Здесь можно заметить, что далеко не каждый человек имеет 
осознанную и сложившуюся стратегию жизни, большинство людей 

1
 См. пирамиду потребностей А. Маслоу в разделе 3.3.1. 



>40 Глтл» 6. Психологические особенности успешной деятельности 

эеделяют свои приоритеты частью импульсивно, а частью интуи
тивно, а поиском собственной уникальности занимается ничтожно 
малая часть популяции предпринимателей. Для отечественных биз
несменов ПОИСК уникальности актуален лишь в плане поиска того 
Сегмента рынка, в котором они ожидают для себя максимальной при
быльности. В какой-то мере это тоже связано с уникальным предна
значением личности, но весьма опосредованно, так как большинство 
слпечественных предпринимателей с легкостью меняют сферу своего 
бизнеса на иную, более выгодную в плане прибыли. 

Как мы уже отмечали, в разделе 3.3.2, общую стратегию жизни че
ловека во многом определяют родительские наставления, которые 
еще в детстве формируют сценарий жизненного пути ребенка (систе
ма «скриптов» по Э. Берну). 

Предположим, что три человека решили стать предпринимателями и по
ставили перед собой цель через пять лет иметь сеть из пяти продовольст
венных магазинов. Предприниматель с программой «победителя» через 
положенный срок добьется поставленной цели и будет иметь торговую 
сеть из пяти или даже шести магазинов. Предприниматель с программой 
«неудачника» разорится уже на первом году бизнеса и после нескольких 
неудачных попыток лишний раз убедится в своей никчемности. Пред
приниматель «не-победитель», несмотря на тяжелый упорный труд, добь
ется определенных результатов, но не достигнет намеченного (например, 
у него будет только три-четыре магазина с устойчивой, но не слишком 
прибыльной торговлей). Интересно, что если бы «не-лобедитель» поста
вил своей целью иметь три магазина, то имел бы два только потому, что 
заложенная в нем программа нацеливает его на упорный труд, но не по
зволяет ему добиваться легкого и полного успеха. 

Причины, побуждающие людей заняться предпринимательской 
деятельностью, могут быть самыми разными, как внутренними, так 
и внешними. К внутренним причинам можно отнести стремление к 
свободе, желание самореализовать свои способности, улучшить свое 
благосостояние и т. д. Внешние причины также могут быть весьма 
разнообразными. Е. Н. Емельянова и Е. Е. Поварницына в их числе 
называют: 

1) давление обстоятельств — «предприниматели по традиции» (ко
гда фирма передается по наследству); 

2) переход из категории менеджеров в категорию собственников, ста
новление бизнесмена с помощью «бизнес-инкубаторов» при под
держке государства

1
. 

1
 Емельянов £. И*, Поварницына В. Б. Психология бизнеса. — М., 1998. 
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Исследователи бизнес-процессов в России отмечают, что желание 
расстаться с наемной работой менеджеров часто объясняется ростом 
амбиций. Людям становится неинтересно работать на хозяина, и они 
рассчитывают значительно увеличить свой доход, который уже не 
будет ограничивать кто-то «сверху». Однако переход в новое амплуа 
редко проходит без жертв. Дело в том, что бывшие топ-менеджеры 
привыкли к решению вопросов стратегического уровня, а становясь 
предпринимателями, они начинают тонуть в мелочах, каждая из ко
торых может оказаться важной. Кроме того, менеджерам, решившим 
открыть свое собственное дело, поначалу приходится жертвовать 
привычным уровнем доходов и социальным статусом. Кроме того, 
им нужно проходить все этапы становления нового бизнеса, начиная 
с самого «нуля», и выполнять большой объем черновой работы. Все 
это требует изрядной доли здорового авантюризма и колоссальной 
выдержки

1
. 

Средств в бизнесе никогда не бывает много. Каков бы ни был раз
мер стартового капитала у бывшего менеджера, ему приходится серь
езно менять свое отношение к деньгам после перехода в статус пред
принимателя. Ему приходится пускать в оборот все свои доходы, 
чтобы развивать бизнес, и платить зарплату сотрудникам, чтобы они 
не ушли к конкурентам. 

Поэтому многие бизнесмены начинают подумывать о том, чтобы 
вернуться в статус менеджера, работающего на преуспевающего хо
зяина. Кто-то возвращается в наемные работники, потому что не 
смог наладить эффективный бизнес, а кто-то потому, что не сумел 
набраться опыта в более масштабном предприятии. Такие процес
сы — из менеджеров в предприниматели и обратно — постоянно 
протекают в обществе, постепенно формируя две во многом проти
воположные группы людей — собственников и менеджеров. Только 
побывав и в той, и в другой роли, человек может с полным понима
нием сказать, что у него получается лучше. 

Конечно, представление об успехе у разных людей может разли
чаться достаточно сильно. Для одних предпринимателей — это бо
гатство, для других — власть, для третьих — независимость. Как по
казывают эмпирические исследования, мужчины-предприниматели 
с небольшим стажем в бизнесе понимают успех довольно широко [7]. 
Чаще всего в него вкладывается положительное эмоциональное со
держание и успех ассоциируется с переживанием счастья, радости, 
покоя, с чувством удовлетворенности. Кроме этого, успех приносит 
предпринимателям ощущение стабильности, устойчивости. Успех 

1
 Серии С. Из менеджеров в собственники... и наоборот// Правильное решение. 2006. 
Июль. С. 28-53. 
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Д*я мужэдт-предпринимателей имеет также и определенный соци
альный смысл — положение в обществе, приобретение известности 
или даже славы. Значимость материальной стороны отражается в ас
социациях успеха с конкретными вещами: квартирой, дачей, маши
ной, двумя машинами и т. п. [7; с. 111J. 

6.1.2. Основы эффективного иелеполагания 

Чтобы достичь цели, нужно правильно ее формулировать, рто про
стое правило нередко забывают люди и в жизни, и бизнесе, а/в ре
зультате путь к цели оказывается длинным и путаным^руществует 
ряд признаков, отличающих правильно поставленную цель от цели 
смутной и нечетко очерченной [28], и далее мы разберем их примени
тельно к предпринимательству. 

1, Прш1ципиальная достижимость. Перед тем как сформулиро
вать цель, предпринимателю следует хотя бы примерно определить 
границы своих возможностей (хотя последние и расширяются вме
сте С тренировкой и практикой). Цели, которые ставит предпринима
тель, должны быть принципиально достижимы. 

Во-первых, это касается их научной обоснованности!]Цель 
<Я хочу научиться летать* достижима, если иметь в виду самолет 
или дельтаплан, но не достижима, если иметь в виду желание нау
читься летать, как птицы. 

Во-вторых, нужно учитывать экономическую обоснованность 
цели. Если у человека в кармане всег/э сто долларов, неразумно ста
вить цель стать миллионером ркечерез год. Если предполагается 
низкая стоимость товара и высокий уровень товарооборота (табач
ный киоск), то начальный капитал может быть относительно неболь
шим, при обратных же условиях (мебель, автомобили) начинающему 
предпринимателю придется обзавестись значительным запасом фи
нансовой прочности,,если он не хочет закончить свой бизнес срочной 
распродажей.! При планировании своих доходов следует учитывать 
(^ествуювтне в данной отрасли средние и максимальные нормы 
прибыли. 

В-третьих , нельзя сбрасывать со счетов такой фактор, как со
циальная обоснованность. В каждом стабильном обществе есть свой 
элемент консервативности: в царской России купец, сколь богатым 
он ни был, не мог рассчитывать на место в высшем дворянском обще
стве. В нынешнее время, хотя общество стало более демократичным, 
этот фактор также существует. Свободный переход из одного соци
ального слоя в другой, более высокий, возможен лишь в переходные 
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периоды (коренных реформ, революций, «перестроек»), когда люди 
с самых низов общества поднимались до его вершин. Говоря иными 
словами, цель должна быть реальной, т. е. учитывать объективные за
коны, действующие в обществе. 

2. Конкретность. Формулируя желаемую цель, следует четко опи
сывать ожидаемый конкретный результаиВэтом плане цели «стать 
богатым*, «организовать свое дело*, «иметь свой бизнес* абстракт
ны, а посему бесполезны. Если человек ставитсебе цель «хочу иметь 
машину*, то он может легко ее осуществир^приобретя битый «запо
рожец», с трудом подлежащий ремонруГиоэтому вместо расплывча
той цели «хочу иметь свою фирму* лучше максимально уточнить 
свою цель, например так: «Хочуъыть владельцем фирмы, которая бу
дет заниматься операциями с недвижимостью, офис которой будет 
иметь не менее 50 м

2
 и/в которой будет работать как минимум три 

сотрудника кроме л*е?ш»)Тогда, во-первых, у вас будут четкие ориен
тиры успеха, к которым вы будете стремиться, а во-вторых, вы смо
жете четко узнать момент достижения цели. 

3. Возможность воспроизведения цели в сознании. Когда ваша 
цель конкретна, вы может очень точно воссоздать ее в своем вообра
жении. Задайте себе ряд вопросов: 

— Как вы узнаете, что поставленная цель достигнута? 
— Какими должны быть ваши ощущения и чувства при этом? 
— Что вы при этом увидите, услышите, почувствуете? 
Следует так тщательно и любовно описать каждую деталь вашей 

желаемой цели, чтобы у вас сформировалась глубокая и непоколе
бимая уверенность в неизбежном успехе. Тогда речь пойдет только 
о сроках и средствах. 

Если предприниматель собирается открыть свой магазин, то он 
должен во всех деталях представить в своем воображении его ин
терьер, прилавки, продавцов, посетителей, причем в таком виде, что
бы это вдохновляло его и давало силы для работы над своей целью. 

4. Сроки достижения. При формулировке цели следует обяза
тельно определять для себя срок ее достижения. Вспомните, что в 
любом деловом договоре о поставках продукции есть несколько обяза
тельных пунктов: обязанности сторон, описание товара, его стоимость 
и срок исполнения договора. Эти же пункты должны присутствовать 
и в договоре с самим собой, иначе хитрое и инертное подсознание че
ловека будет всеми силами откладывать работу над достижением ус
пеха в бизнесе. Например, молодой учитель/решил оставить школу и 
открыть свои собственные образовательные курсы. Если он поставил 
цель заработать миллион рублей, но не оговорил срок выполнения» 
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то у него всегда останется лазейка для лени: «Мол, я все равно зара
ботаю миллион — не в этом роду, так в следующем». 

5. Цель должна максимально зависеть от нас. Определяя пер
спективу своих действий, предприниматель должен делать себя цен
тральным звеном своих планов. 

Например, приведенные желания сформулированы некорректно: 

— Хочу, чтобы покупатели расхватывали мои товары. 
— Хочу, чтобы налоговый инспектор привял мой отчет с первой попытки, 
-г Хочу, чтобы мои работники не воровали, а работали с энтузиазмом. 

Желания в принципе хорошие.и понятные, но в такой формули
ровке их выполнение не зависит от желающего. Для того чтобы по
добных целей можно было достичь, их нужно переформулировать, 
задавая себе вопрос: «Каким'я должен стать, чтобы...?» или «Что 
я должен сделать, чтобы...?». Ответы могут выглядеть следующим 
образом: 

— Я хочу максимально точно рассчитать потребности рынка, чтобы по
купатели расхватывали мои товары. 

— Я хочу так разобраться в налоговом законодательстве, чтобы налого
вый инспектор принимал мой отчет с первой попытки. 

— Я хочу так организовать отбор персонала в своей фирме, чтобы ис
ключить прием на работу сотрудников, склонных к воровству. 

— На моем предприятии я хочу так организовать мотивацию персонала, 
чтобы вдохновить своих работников на добросовестный труд. 

6. Приемлемая цена. Задайте себе ряд вопросов: 

• В каком случае вы бы не хотели достичь этой цели? 

• Не будет ли цена за ее достижение слишком высокой? 

• Сколько своего времени, сил и денег вы согласны потратить на 
достижение этой цели? 

• Есть ли другие цели примерно такой же или меньшей цены, ко
торые кажутся вам столь же привлекательными, но более деше
выми? 

Деятельность российского предпринимателя, особенно на началь
ном этапе бизнеса, — это тяжелый и изнуряющий труд. Чем выше 
поднимает человек планку своего успеха, тем тяжелее ему придется. 
Поэтому лучше сразу определить, чем готов пожертвовать человек на 
1гути к своему финансовому успеху, а чем он не хочет поступиться. 
Кому-то легче отказаться от мысли о своем собственном торговом 
центре й довольствоваться небольшим магазинчиком, зато необхо-
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димо больше общаться*; семьей и иметь возможность каждое воскре
сенье ездить на рыбалку. 

В самом начале предпринимательской карьеры следует подумать, 
как достижение этой цели повлияет на отношения с другими людь
ми? Особенно остро эти вопросы возникают при организации бизне
са с друзьями или иными партнерами, когда люди впоследствии ссо
рятся и становятся врагами на всю жизнь. Бывает и так, что человек 
строит уел еш н ы й бизнес, но теряет семью или становится чужим для 
детей. 

7. Определение необходимых ресурсов. Ресурсы — это средства 
для достижения целей. Они бывают внутренние и внешние. 

К внешним ресурсам относятся деньги, товары, оборудование, по
мещения, информация, время и другие люди. 

К внутренним ресурсам относятся ваши знания, настойчивость, 
уверенность в себе, здоровье, коммуникативные навыки и т. д. 

Почему-то большинство начинающих предпринимателей фикси
руют свое внимание только на внешних ресурсах, а среди них преуве
личивают роль финансового фактора. На самом деле важная инфор
мация, уникальное оборудование или удачное расположение магазина 
могут оказаться важнее денег. Например, тот, кто в 1998 г. распола
гал информацией о дефолте, имел неоспоримые преимущества перед 
теми, кто не предполагал обвала рубля. 

Не менее важными являются и внутренние ресурсы. Если человек 
не умеет правильно общаться, ему будет очень трудно продавать свои 
товары или услуги. Если у предпринимателя слабое здоровье, ему не 
выдержать напряженной конкуренции, и т. д. Поэтому для начина
ющего бизнесмена важно правильно оценить все свои ресурсы и по
работать над теми из них, которые являются его «слабым звеном». 
При этом полезно задать себе ряд вопросов: 

• Обладаете ли вы ресурсами, необходимыми для достижения цели? 

• В чем именно вы нуждаетесь? 

• Возможно ли получить эти ресурсы? 

• Как именно вы собираетесь получить эти ресурсы? 

Определяя человеческие ресурсы, подумайте о возможных союз
никах и противниках на своем пути, задав себе такие вопросы: 

• Кто еще стремится к той же цели? 

• Кому выгодно, чтобы вы ее достигли, а кто не заинтересован в этом? 

f Как можно использовать других людей в своих интересах, как за
интересовать их? 
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6.1.3. Факторы, влияюшие на успешность 
предпринимательской деятельности 

Мы уже выяснили, что для эффективного продвижения к успеху сле
дует выполнить ряд действий: во-первых, осознать свою цель в биз
несе я правильно ее сформулировать, а во-вторых, рассмотреть как 
можно больше путей для ее достижения. При этом помимо чисто 
психологических моментов начинающий предприниматель вынуж
ден учитывать большое число экономических факторов, причем при 
их различных комбинациях оптимальная стратегия его бизнеса будет 
меняться. Наиболее важные социально-экономические факторы, влия
ющие на выбор стратегии предпринимательской деятельности, пока
заны на рис. 6.2. 

1. Определите свой сегмент рынка. Бизнесмен, планирующий на
чать свое производство, должен четко определить, на какой сегмент 
рынка рассчитана его продукция. Так, производитель автомобилей 
может ориентироваться на выпуск дорогих, эксклюзивных автомо
билей, таких как «Альфа-Ромео», «Йорш» или «Бентлй», а может 
и на массовое производство, как было в случае «Модели Т» Генри 
Форда или «Жука» фирмы «Фольксваген». В первом случае при
быль с каждой проданной машины может быть очень высокой, но 
продажи единичны, во втором случае доходы с каждой машины бу
дут небольшие, зато благодаря частым продажам прибыль составит 
миллионы долларов. 

Точно так же человек, собирающийся открыть свою парикмахер
скую, должен определить, на каких клиентов он будет ориентиро-
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ваться. Выбор зависит от ряда факторов: места, где будет распола
гаться салон, финансовых возможностей бизнесмена, квалификации 
парикмахеров, которые будут там работать, и собственных предпоч
тений. Понятно, что если предприниматель обладает минимумом 
средств и опыта и открывает парикмахерскую в рабочем районе на 
периферии города, то он вынужден ориентироваться на людей с низ
ким и средним доходом, предлагая им ограниченный выбор недо
рогих причесок. Если же предприниматель обладает достаточными 
средствами, чтобы снять и оформить приличное помещение в центре 
города, а также с помощью рекламы создать соответствующий имидж 
своему заведению, то он может достаточно высоко поднять планку 
цен на свои услуги. 

2. Опора на собственные силы или на других людей. Если у на
чинающего бизнесмена есть особый талант или нет желания взвали
вать на себя ответственность за других людей, то он скорее выберет 
такую профессию, которая требует определенных индивидуальных 
способностей: адвоката, художника, журналиста, бизнес-консультан
та или мастера по ремонту автомобилей. 

• 'Если же у человека нет особых талантов, но он жаждет успеха 
и богатства, а также готов напряженно работать для их достижения, 
то ему остается самый неблагодарный, но наиболее доходный биз
нес — эксплуатация других людей. При этом, согласно учению Карла 
Маркса, он может недоплачивать своим работникам часть денег (это 
так называемая прибавочная стоимость), оставляя ее себе. По край
ней мере, согласно статистике представители первой сотни самых бо
гатых людей планеты возглавляют многочисленные коллективы на
емных работников, по своей сути являясь эксплуататорами чужого 
труда. 

3. Опора на кредит или собственные средства. В начале своей 
карьеры автомобилестроителя Генри Форд практически не исполь
зовал заемные средства. Свой первый автомобиль на четырех велоси
педных колесах Генри Форд собрал сам в 1896 г., затем он продал его 
и использовал полученные деньги для сборки второго автомобиля, 
который также был впоследствии продан. На вырученные средства 
он построил свой третий автомобиль, а дальше уже начинается исто
рия его ошеломительного успеха в качестве «отца» американского 
автомобилестроения. 

Правда, это. отнюдь не означает, что следует всегда избегать кре
дитования, напротив, порой только заемный капитал дает возмож
ность предпринять поистине масштабные проекты. Но при принятии 
решения о взятии кредита надо учитывать как минимум два факто
ра — возможность возврата долга и свои личностные особенности. 
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ЕСЛИ человеку нравится риск, если от груза ответственности у него 
не перехватывает дыхание и он может спокойно принимать решения, 
когда у него на плечах лежат серьезные финансовые обязательства, 
тогда можно брать кредит. Но есть люди, которые в принципе не лю
бят залезать в долги, люди, склонные к гиперответственности и из
лишнему беспокойству. Для них кредит может оказаться слишком 
тяжелым грузом, и им бывает гораздо легче постепенно наращивать 
свою финансовую мощь или объединиться с другими бизнесмена
ми для выполнения того или иного проекта, лишь бы не залезать 
в долги. 

4. Стать конкурентными на рынке. Для повышения конкуренто
способности любого предприятия нужно сделать так, чтобы соотно
шение «качество/цена» на услуги или продукт было выше, чем у дру
гих компаний в данной отрасли. Проблема качества заслуживает 
отдельного разговора, поэтому начнем с обсуждения вопроса себе
стоимости продукции. Для снижения данного показателя необходи
мо провести оптимизацию торговых, общих и административных из
держек, максимально сократить накладные расходы. 

Например, когда Майкл Армстронг пришел в корпорацию AT&T, 
суммарные общие, торговые и административные издержки состав
ляли почти 30% от доходов. Узнав, что средний показатель по отрасли 
составляет 22%, Майкл поставил задачу добиться этого показателя за 
два года, одновременно сократив количество рабочей силы компа
нии. На деле ему понадобился для этого один год. Через реорганиза
цию, модернизацию и увольнение прошли 20 тыс. человек, а общие 
расходы компании уменьшились на $1,5 млрд, что позволило AT&T 
снизить цены на свои услуги и стать одной из наиболее конкуренто
способных компаний мира [15]. 

5. Экстраполяция в будущее. Когда охотник стреляет в летящую 
утку, он целится не в нее, а в определенное место передней. Этот же 
принцип действует и в бизнес-планировании. В то время как такти
ческие задачи бизнеса решаются исходя из принципа «Здесь и сей-
чйсщ стратегические задачи следует разрабатывать исходя из прин
ципа «вероятного будущего*. В наиболее отчетливом виде этот прин
цип применяется в работе с ценными бумагами и игре на курсах ва
лют, а также при оформлении венчурных сделок, где прибыль извле
кается именно из наилучшего угадывания будущего. На самом деле 
речь, конечно, идет не о «гадании на кофейной гуще», а о максималь
но точном расчете| сознательном (основанном на аналитическом мыш
лении) или бессознательном (который называют интуицией). Тем не 
менее определенная цикличность мировой экономики, политические 
изменения и неуклонный рост научно-технического прогресса при-
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водят к тому, что ситуация в бизнесе нетгрерьтвно меняется. В этом 
плане всех руководителей можно условно разделить на четыре кате
гории. 

1. Самые неудачливые бизнесмены — те, которые не чувствуют 
тенденций развития общества и живут исключительно сегодняшним 
днем. Они обречены вечно «догонять» ускользающий успех, потому 
что мир меняется и эти изменения застают их врасплох. Люди из 
этой категории строили дирижабли после Первой мировой войны, 
открывали каретные фабрики в то время, когда Генри Форд уже стро
ил свой автомобильный завод, или пытались модернизировать про
изводство грампластинок в 1970-е гг., когда Акио Морита, глава кор
порации SONY, проектировал свой знаменитый Walkman, принесший 
компании миллиардные доходы и всемирную популярность. 

2. Бизнесмены второй категории наиболее многочисленны. Они 
стараются «держать нос по ветру» и, когда ситуация меняется, более 
или менее оперативно перестраивают свою работу в соответствии 
с требованиями сегодняшнего дня. Именно такие люди открывают 
сейчас магазины по продаже сотовых телефонов и интернет-салоны. 
Они все делают правильно, но им приходится работать в условиях 
жесткой конкуренции, ибо, когда изменения уже наступили, это од
новременно понимают множество людей, желающих ухватить за хвост 
жар-птицу удачи. 

3. Следующая категория деловых людей отличается тем, что они 
обладают определенным предвидением будущего. Они тщательно 
анализируют глобальные и местные тенденции экономического раз
вития, вычисляют наиболее вероятные направления научно-техни
ческого прогресса, непрерывно думают о том, что будет завтра. 

4. К четвертой категории относят бизнесменов, которые сами оп
ределяют будущее. Впрочем, к этой группе относятся не только биз
несмены, но и крупные политики, ученые, деятели искусства. Эти 
люди, помимо дара предвидения, обладают еще и огромной энергией, 
позволяющей им создавать именно такое будущее, какое они желают. 
Генри Форд, положивший основу автомобильной промьгшленности, 
Бил Гейтс, стоящий во главе империи «Майкрософт», королева кос
метики Эсте Лаудер и ряд других выдающихся представителей биз
неса могут по праву гордиться тем, что они собственными руками 
создали такое будущее, о котором мечтали. 

Когда Генри Форд только начинал создавать свою автомобиль
ную империю, автомобиль был роскошью, доступной лишь аристокра
там и крупным бизнесменам. Тем не менее Генри мечтал о том дне, 
когда автомобиль станет обычным средством передвижения для боль
шинства населения Америки. Для осуществления этой мечты Форд 
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сделал три вещи: он создал самое мощное на тот момент в мире авто
мобильное производство, сделал максимально доступной цену на свои 
автомобили и стал платить рабочим максимально возможную высо
кую зарплату (в 1914 г. его рабочие получали $5 в день, в то время 
как средняя зарплата в отрасли составляла тогда $2,34). В результате 
рабочие его заводов получили возможность покупать автомобили, 
которые они производили, а автомобиль из предмета роскоши стал 
привычной вещью для миллионов американцев. 

Как отмечают некоторые исследователи, в условиях рыночной 
экономики успех все отчетливее превращается в важный показатель 
жизнеспособности как отдельного человека, так и общества в целом 
[7]. При этом критерии успеха могут быть самые разные. Это не толь
ко количество заработанных денег, но и профессиональный успех, 
т. е. успех в своей профессии, в создании успешного предприятия 
и т. п. Успешность личности в сфере бизнеса во многом зависит от 
силы ее мотивации, от настойчивости и от силы желания достичь ус
пеха. Как показывают исследования, потребность в достижении носит 
генерализованный характер и проявляется в любой ситуации, неза
висимо от конкретного ее содержания [8]. Она характерна не только 
для бизнесменов, но и для людей, работающих в других областях, 
только в бизнесе она выражена в наибольшей мере и ее результат мо
жет быть легче измерен количеством заработанных денег. 

Согласно концепций X. Хекхаузена, мотивация достижения представля
ет собой попытку увеличить или сохранить максимально высокими спо
собности человека ко всем видам деятельности, которые оцениваются по 
критерию успешности и приводят к успеху или к неудаче [26]. Данный 
автор полагал, что существует ряд характеристик поведения личности, 
в которых проявляется мотивация к достижениям: периодический пе
ресмотр вспомогательных целей деятельности, а также постоянное воз
вращение к прерванному заданию ради возобновления основной направ
ленности действий. Таким образом, благодаря последовательному дости
жению вспомогательных целей обеспечивается неуклонное достижение 
основной цели. Нетрудно видеть, что все эти признаки мотивации дости
жений в полной мере присущи деятельности -предпринимателя, которо
му приходится преодолевать многочисленные трудности на пути к своей 
основной цели — созданию прибыльного высокоэффективного предпри
ятия. 

На соотношение между стремлением к успеху и избеганием не
удачи существуют разные точки зрения: 

• одни специалисты считают, что мотивация успеха и мотивация 
избегания неудачи — это взаимоисключающие полюсы на шкале 
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«мотива достижения» и человек, ориентированный на успех, не 
будет испытывать страха перед неудачей; 

• другие же считают, что это взаимно независимые стороны лично
сти и у каждого человека могут присутствовать обе эти мотива
ции. Существует также мнение, что выраженное стремление к ус
пеху вполне может сочетаться с не менее сильным страхом неуда
чи [8]. 

Тем не менее у каждого отдельного человека чаще преобладает 
одна из этих мотиваций: или стремления к успеху, или страха перед 
неудачей. Жизнь показывает, что именно первые чаще становятся 
предпринимателями, а вторые предпочитают довольствоваться ролью 
наемных работников. Исследователи в области психологии бизнеса 
отмечают: 

«В предпринимательстве, как и в любой другой деятельности, неудовле
творенность потребности достижения приводит к постепенному угаса
нию интереса к делу. Как это ни парадоксально, но у предпринимателей в 
их каждодневной деятельности мотив успеха нередко сочетается с моти
вом избегания неудач, хотя успешных предпринимателей отличает доми
нирование первого вида мотивации. Оптимальным же является соотно
шение: высокая мотивации успеха при умеренной мотивации избегания 
неудач» [7; с. 89]. 

6.2. Психологические аспекты принятия 
решений 

6.2.1. Специфика функции принятия решения 

в деятельности предпринимателя 

В структуре управленческой деятельности руководителя-бизнесме
на можно выделить несколько важнейших элементов: целеполагание, 
прогнозирование, планирование, организация, мотивирование, кон

троль и т. д. Все они по-своему важны для успешной деятельности 
предпринимателя, однако многие специалисты в области менедж
мента полагают, что наиболее существенным элементом среди этих 
аспектов работы руководителя является принятие управленческих 
решений [5,6,10,23]. Это связано еще и с тем, что большинство дру
гих функций руководитель может делегировать своим подчиненным, 
но если он делегирует функцию принятия решений, то сразу теряет 
бразды правления и возможность управлять ситуацией, автоматиче-
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оси переставая быть руководителем. Если говорить об определениях, 
то решением называют выбор одной из ряда альтернатив в процессе 
достижения поставленных целей [5] . 

В своей реальной работе предпринимателю каждый день прихо
дится иметь дело с информацией и принимать множество решений, 
которые касаются самых различных сфер его деятельности. Иногда 
ошибки в этом процессе могут быть легко исправлены, но иногда они 
могут оказаться фатальными для его бизнеса. Однако, хотя все пони
мают, что эффективная работа руководителя немыслима без умения 
принимать качественные решения, этому предприниматели, как пра
вило, не обучены и вынуждены обучаться этому умению самостоя
тельно через процедуру проб и ошибок. 

Отличительной особенностью функции принятия решения явля
ется то, что ее гораздо труднее стандартизировать и свести к ограни
ченному набору алгоритмов, в связи с этим в ней очень велика роль 
субъективных собственно психологических факторов [23]. Сущест
вуют, конечно, многочисленные правила, процедуры и методы при
нятия решения, которые облегчают этот процесс, однако каждый 
бизнесмен по своему личному опыту знает, как велика роль субъек
тивных и интуитивных факторов в этом процессе. В силу этого функ
ция принятия решения является предметом изучения двух наук — 
теории управления и психологии. Это в равной мере и организаци
онно-экономическая проблема, и психологическая. Именно функция 
принятия решения с наибольшей отчетливостью заставляет почувст
вовать, что управление — это не только наука, но и искусство [10]. 

6.2.2. Классификация управленческих решений 

Длительное время — вплоть до возникновения поведенческого под
хода — теория управления базировалась на постулате рационально
сти поведения в целом и принятия решения в частности. Он состоит 
в том, что руководитель должен и может строить свое поведение и 
принимать решения, ориентируясь на максимальный учет всех фак
торов ситуации. Это обусловило развитие так называемых жестких 
схем управления, исходящих из представлений о «человеке рацио
нальном». Однако в дальнейшем было показано, что объективно прису
щие человеку психофизиологические ограничения делают невозмож
ными строго рациональное поведение и принятие решения, а полный 
учет всех объектных факторов при этом также в принципе невозмо
жен. В результате была разработана концепция «ограниченной ра
циональности», одним из главных тезисов которой является то, что 
субъективные, психологические особенности — это объективные, огра-
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ничивающие факторы поведения. Они оказывают важное, а часто 
определяющее влияние и на процессы принятия решения, и на управ
ление, В результате возникает «школа принятия решения», обос
новавшая необходимость перехода от жестко-рационалистических 
представлений к «мягким» схемам управления; классическая тео
рия фирмы уступила место поведенческой теории. 

Существуют различные подходы к типологии управленческих ре
шений. Одна из классификаций разделяет их на интуитивные, осно
ванные на суждениях, и рациональные решения. Интуитивные реше
ния отличаются тем, что в них слабо представлены те этапы, которые 
были рассмотрены ранее, и в частности этап осознанной оценки — 
«взвешивания» альтернатив. Решение, основанное на суждениях, — 
это выбор, обусловленный знаниями и прошлым опытом. В отличие 
от них рациональные решения не имеют непосредственной опоры 
только на прошлый опыт как «здравый смысл», а принимаются на ос
нове последовательности аналитических процедур. 

Принятое решение должно отвечать определенным критериям — 
только в этом случае его можно считать оптимальным [23]. Несмот
ря на многообразие условий и подходов, делающих неповторимым 
каждое управленческое решение, можно выделить ряд универсаль
ных критериев «хорошего» и «плохого» управленческого решения 
(табл. 6.1). 

Таблииа 6.1 

Критерии управленческого решения 

Вид решения «Хорошее» «Плохое» 

Признаки 
решения 

• эффективность 
• обоснованность 
Ф своевременность 
• реализуемость 
• конкретность 
Ф сочетание жесткости 

и гибкости 

• решения, принятые на без
альтернативной основе 

• решения, основанные на 
ошибочном прогнозе раз
вития рынка 

ф решения, основанные на 
ошибочно выбранных кри
териях 

6.2.3. Этапы выработки управленческих решений 

Процесс выработки управленческого решения закономерно прохо
дит через несколько стадий. Число их варьирует, согласно представ
лениям различных авторов, однако внутренняя логика и последова
тельность этапов, сохраняется (рис. 6.3). 
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Рис. 6.3. Этапы принятия управленческого решения 

Начало процесса выработки решения определяется характером 
проблемной ситуации, которую невозможно разрешить стандартны
ми и привычными способами. После осознания данного факта следу
ет сознательно затормозить естественное решение «хвататься» за 
первую приходящую на ум возможность разрешить проблему. Дело 
в том, что, во-первых, далеко не всегда первая мысль, приходящая в 
голову, является самой удачной, а во-вторых, нужно сначала уточ
нить стратегию движения. Следующий этап — выработка критериев 
оптимального решения, что отсекает ряд внешне привлекательных, 
но невыгодных решений. После этого идет накопление и рассмотре
ние возможных альтернатив и сравнение их с признаками «идеаль
ного» решения. Заключительный этап — реализация решения и кон
троль за его внедрением в жизнь. 

6.2.4. Психологические механизмы, влияюшие 
на принятие управленческих решений 

Одни предприниматели могут быстро и четко принимать верные ре
шения, в то время как другие начинающие бизнесмены периодически 
испытывают трудности в критических сложных ситуациях. Это свя-
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зано не только с наличием или отсутствием каких-то знаний, умений 
й навыков, но и с личностными особенностями руководителей. Счи
тается, что на принятие решений особенно влияют следующие пси
хологические факторы [23]: 

• особенности мышления (творческие способности, логика, скорость 
мышления, пространственное мышление и пр.); 

• мотивация (степень заинтересованности в принятии тех или иных 
решений); 

• личностные особенности (тревожность, уровень самооценки и пр.); 

• деловые качества (ответственность, настойчивость, самостоятель
ность, коммуникабельность и пр.); 

• ценности и установки, лежащие в основе приоритетов, и предрас
положенность к конкретным действиям; 

• этические принципы, которых придерживается руководитель (спра
ведливость, честность, внимание к людям и пр.). 

Бизнесменам часто приходится принимать решения в условиях 
дефицита времени, когда нет возможности долго и кропотливо изу
чать ситуацию и тщательно оценивать вероятные ситуации. Все эти 
факторы побуждают руководителей действовать на основе интуиции. 
Интуитивное решение внешне выглядит как мгновенное озарение. 
Однако оно возможно лишь в том случае, если человек владеет всей 
полнотой информации по данному вопросу. 

Особый интерес представляют собой психологические трудности, 
мешающие выявлению проблем на стадии выработки управленче
ского решения. Интересно, что многие руководители даже не догады
ваются об их существовании, так как их источник носит подсозна
тельный характер. К психологическим барьерам, лежащим на пути 
выработки управленческого решения, можно отнести ряд феноме
нов, отраженных в табл. 6.2. 

Как отмечает В. А. Смирнов, практически каждое управленческое 
решение отражает индивидуальность его инициатора и систему его 
ценностей [18]. Роль человеческого фактора проявляется в двух ас
пектах: влиянии личностных характеристик на процесс разработки 
управленческого решения и личностных опенок уже существующего 
решения. 

К личностным характеристикам относятся: воля, внушаемость, эмо
циональность, темперамент, профессионализм, опыт, ответствен
ность, здоровье, характеристики внимания, параметры мышления 
и пр. 
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Тлблмил 6,2 
Психологические барьеры на пути принятия управленческих 
решений 

Вид психологической 
барьера 

Проявление психологического барьера 

| Избирательное воспри 
|ятйе и сужение поля 
зрения 

• Бизнесмены, принимающие решение, имеют 
' свою систему оценок, установок и ожиданий 
1и часто не замечают то, чего подсознательно не 
хотят замечать. При этом мышление оперирует . 
не всей информацией, а только той, что прохо
дит через фильтры восприятия 

Недостаточный объем 
информации 

Получив информацию по какому-то вопросу, 
предприниматель может посчитать ее исчерпы
вающей, в то время как для оптимального реше
ния проблемы требуется больше данных. Ис
пользование только части информации ведет 
к скороспелым и ошибочным выводам, так как 
при этом исключается много альтернатив 

Распыление внимания 
на частности в ущерб 
целому 

В попытках найти решение внимание руководи
теля может быть приковано к частным вопросам, 
на которые уходит большая часть мыслительных 
усилий, в то время как первостепенную важность 
шеет решение -главной задачи 

Ложные установки
 1 

с 
i 

i 

с 

1 

Цасто принятию правильного решения мешают 
>шибочные установки, ограничивающие широту 
мышления и гибкость руководителя. К ним мо-
ут относиться негативизм, неоправданные опа-
ения и обобщения, установки долженствования 
I пр. 

Если взять отдельно одну из этих характеристик (например, мыш
ление), то для каждого человека можно выделить следующие его ос
новные параметры: глубина, широта, быстрота и гибкость- Глубина 
характеризует аналитический характер мышления человека, поиск 
им причинно-следственных связей внутри анализируемой ситуации. 
Человек при этом может абстрагироваться от окружающих элемен
тов. Широта отражает синтетический характер мышления, благодаря 
чему человек умеет оценить роль анализируемой ситуации в общем 
сценарии деятельности. Быстрота определяется временем выполне
ния задания относительно среднего уровня, принятого в данной ком
пании. Работник может быстрее, чем другие,, разобраться в ситуации 
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или разработать эффективное решение. Гибкость обеспечивает свое
временный и обоснованный переход на новые методы разработки 
и реализации управленческого решения. 

По мнению В. А. Смирнова, большое влияние на разработку управ
ленческого решения оказывают такие качества руковддителя, как прак
тицизм, оптимизм и пессимизм. 

Практицизм руководителя или специалиста связан с большим 
опытом работы и отработкой стереотипных подходов к разработке 
управленческих решений. Например, учитывая необязательность по
ставщиков, такой руководитель будет заключать резервные догово
ры на поставку необходимых ресурсов для своей компании. Если ка
кой-то поставщик не поставит товар, то поставит другой. 

Оптимизм руководителя базируется на завышенной расчетной 
оценке возможностей персонала, в том числе и своих, самой компа
нии и сотрудничающих с ней клиентов. В любых экономических, фи
нансовых, организационных расчетах и оценках всегда имеется вил
ка (диапазон) допустимых исходных данных и возможных результа
тов, т. е. работнику дается право (делегируются полномочия) самому 
выбирать лучший вариант в заданном диапазоне и отвечать за это ре
шение. Оптимизм должен подкрепляться высоким профессионализ
мом в управленческой деятельности и технологическими возможно
стями компании. Руководители-оптимисты полезны для компании. 
Они увеличивают риски реализации управленческого решения как в 
положительную сторону, так и в отрицательную. Они самоотвержен
но берутся за рискованные, но полезные для компании работы и час
то доводят до положительного результата, казалось бы, безнадежные 
проекты. При этом необходимо решать вопрос о том, как соотносить 
победы, поражения и стабильность. Руководитель компании должен 
определить меру оптимизма или соотношение таких руководителей 
среди других. 

Пессимизм руководителя базируется на заниженной расчетной 
оценке возможностей персонала, в том числе и своих, самой компа
нии и сотрудничающих с ней клиентов. Руководитель считает, что 
заниженный вариант будет обязательно реализован, что принесет 
компании стабильный, но небольшой доход. Такой подход может 
бы < ь эффективным в традиционных, мало изменяющихся производ
ствах. Для руководителя компании пессимисты также нужны для при
нятия взвешенных решений и сбалансированности подходов к управ
ленческим решениям. • 

Рассматривая феномены влияния личностных качеств руководи
теля на процесс разработки управленческого решения, следует учи
тывать различную степень устойчивости отдельных личных качеств. 
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Важно отметить, что среди набора психологических качеств есть 
неизменяемые, слабо изменяемые и сильно изменяемые. 

По мнению В. А. Смирнова, к неизменяемым можно отнести тем
перамент, генетически заданные реакции и тип высшей нервной дея
тельности; к слабо изменяемым — внушаемость, уровень эмоциональ
ности, характер внимания, склонность к риску и параметры мышления; 
к сильно изменяемым — волю, ответственность, коммуникабель
ность. 

Согласно представлениям этого автора, существует модель пре
успевающего руководителя, которая обеспечивает максимальную 
возможность успешной разработки и реализации управленческих ре
шений. В этот набор входят экстравертированность, коммуника
бельность, решительность, профессионализм, открытость, любозна
тельность, ориентация на результат, уверенность в себе и еще тринад
цать характеристик. Здравый смысл подсказывает, что найти человека 
с таким набором из такого количества идеальных психологических 
качеств невозможно, а это значит, что среди этих качеств есть менее 
и более важные. К последним, например, относится темперамент. 
В. А. Смирнов предлагает свое видение влияния темперамента на ха
рактеристики выработки управленческих решений, которое приведе
но в табл. 6.3 [18]. 

Таблица 6.3 

Влияние темперамента на выработку управленческих решений 

Тип темперамента Особенности подхода к управленческому решению 

Холерический Предпочитают быстроту, оперативность и индиви
дуализм при разработке управленческого решения. 
Часто именно эти качества оказываются важнее дол
говременной проработки решения. Однако холерики 
не всегда успевают тщательно оценить ситуацию 
и сформулировать истинную проблему. Их решения 
порой носят спонтанный характер. Решения, приня
тые холериком, характеризуются высоким уровнем 
риска, решительностью и бескомпромиссностью 

Сангвинический Имеют более спокойный тип мыслительной деятель
ности. Они так же, как и холерики, быстры и опера
тивны при разработке управленческого решения, од
нако индивидуализму предпочитают коллективное 
обсуждение ключевых проблем или ключевых эле
ментов уже принятых ими решений; Сангвиники хо
рошо работают как со специалистами, так и с инфор
мационными системами поддержки решений 
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Тип темперамента Особенности подхода к управленческому решению 

Флегматический Предпочитают затратить больше времени на раз
работку управленческого решения, чем на его реа
лизацию. Для них важен избыток информации, мне
ний и советов по решаемым задачам. Их решения ха
рактеризуются высоким уровнем безопасности и об
думанности. При реализации своих решений 
флегматики решительны и настойчивы. Они больше 
доверяют специалистам, чем информационным сис- I 
темам 

Меланхолический Очень ответственно подходят к разработке управлен-1 
ческого решения. Они пытаются учесть все возмож- I 
ные отрицательные последствия реализации реше
ний. Часто второстепенные проблемы (мелочи) воз- I 
водятся ими в ранг первостепенных. Меланхоликам 
требуется много времени, большой объем информа- I 
ции, советников и различных утверждений. Реше- I 
ние, принятое меланхоликом, отличается детальной I 
проработанностью и реальностью выполнения. Me- I 
ланхолики принимают эффективные решения в об
ласти стратегического планирования, конструирова- I 
ния и т. д. Работа в напряженных ситуациях им про
тивопоказана. При реализации своих решений они I 
постоянно следят за ходом их выполнения, помогают I 
исполнителям, вникают во все тонкости возникших 
проблем 

6.3. Факторы, препятствующие успеху 
предпринимательской деятельности, 
и их нейтрализация 

6.3.1. Препятствия на пути к цели и их преодоление 

Вместо слова «проблема», которое часто используют предпринима
тели, лучше использовать слово «препятствие», так как оно отражает 
факт движения к определенной цели, что позволяет быстрее нахо
дить выходы в сложных ситуациях. В то время как проблема может 
казаться неясной и труднопреодолимой, цель всегда конкретна и, 
следовательно, для ее достижения, несмотря на трудности, можно 
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подобрать конкретные методы. При этом нужно научиться не боять
ся препятствий, а радоваться им, ибо именно они превращают нашу 
жизнь из серых скучных будней в интересное и увлекательное при
ключение. Стефанг Цвейг писал: «Лишь сумма преодоленных пре
пятствий является действительно правильным мерилом подвига и че
ловека, совершившего этот подвиг». 

Одна из часто встречающихся ошибок при столкновении с пре
пятствием — это чрезмерная фиксация на нем до такой степени, что 
из виду теряется стратегическая цел ьт-На "самом деле препятствие, 
как правило, отделяет вас от цели промежуточной, которая является 
лишь одним из возможных вариантов достижения стратегической це
ли. Если же препятствие очень серьезно, то можно подобрать иную, 
более достижимую промежуточную цель. В этом случае предприни
матель должен задать себе ряд важных вопросов: 

А для чего я это делаю? 
Какова моя стратегическая цель? 
Могу ли я достичь своей цели иным способом? 
Дело в том, что достичь своей главной цели при столкновении 

с препятствием можно разными способами. Самый простой из них 
(но не всегда самый удачный) заключается в том, чтобы добавить ре
сурсов и пробить препятствие. Кроме этого, существуют и другие, 
часто более удачные способы: обойти препятствие, убрать его с доро
ги, договориться с препятствием (если это человек), подключить дру
гих людей, чтобы убрать препятствие, сменить промежуточную цель 
или даже цель стратегическую. 

Возможные варианты преодоления препятствий на пути к цели 
изображены на схеме (рис. 6.4). 

Главный итог этой схемы заключается в том, что на любом этапе 
движения важно помнить о своей стратегической цели, достижению 

которой подчинены все промежуточные шаги. На этом пути нет и не 

может быть прямой столбовой дороги, вместо этого предпринимате
лю придется не раз менять курс, намечать иные промежуточные це
ли, совершать обходные маневры. Но в любой ситуации его внутрен
ний компас должен указывать на главную цель данного отрезка жиз
ни. Тактика действий будет различаться в зависимости от того, на 
что нацелен предприниматель: 

• достижение максимальной рентабельности; 

• получение максимальной прибыли; 

• захват определенной части рынка; 

• создание имиджа своей компании и т. д. 
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Рис. 6.4. Способы преодоления препятствий: 
1 — пробить препятствие; 2 — обойти препятствие; 3 — убрать 

препятствие; 4 — договориться с препятствием; 5 — подключить других 
людей, чтобы убрать препятствие; 6 — использовать препятствие как опору 
для толчка; 7 — сменить промежуточную цель; 8 — сменить конечную цель 

6.3.2. Предпринимательский риск 

Предпринимательства без риска не бывает. Наибольшую прибыль, 
как правило, приносят рыночные операции с повышенным риском. 
Однако во всем нужна мера. Риск обязательно должен быть рассчи
тан до максимально допустимого предела [24]. Как известно, все ры
ночные оценки носят многовариантный характер. Важно не бояться 
ошибок в своей рыночной деятельности, поскольку от них никто не 
застрахован, главное — не повторять оплошностей и постоянно кор
ректировать систему действий с позиций максимума прибыли. Пред
приниматель должен стараться действовать так, чтобы при самом 
худшем раскладе речь могла идти только об уменьшении прибыли, 
но не стоял вопрос о банкротстве. 

Принимать на себя риск предпринимателя вынуждает неопреде
ленность хозяйственной ситуации, неизвестность условий политиче
ской и экономической обстановки и перспектив изменения этих ус
ловий. Чем больше неопределенность хозяйственной ситуации при 
принятии решения, тем выше и степень риска. Риск-менеджмент как 
система управления состоит из двух подсистем: управляемой под^ 

6-3476 
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системы — объекта управления и управляющей подсистемы — субъ
екта управления. Объектом управления в риск-менеджменте высту
пают рисковые вложения капитала и экономические отношения ме
жду хозяйствующими субъектами в процессе реализации риска [24]. 
К таким экономическим отношениям относятся связи между страхо
вателем и страховщиком, заемщиком и кредитором, между предпри
нимателями, конкурентами и т. д. Субъектом управления в риск-ме
неджменте выступает сам предприниматель, который управляет своим 
бизнесом. Этот процесс может осуществляться только при условии 
получения необходимой информации обо всех компонентах системы 
бизнеса. Приобретение надежной и достаточной информации для 
выбора правильного решения в данных условиях играет главную 
роль. Ее можно получать из различных источников: статистических 
отчетов, средств массовой информации, Интернета, компьютерных 
баз данных и т. д. Иногда необходимо навести справки о своих контр
агентах или будущих сотрудниках в коммерческой среде или из опе
ративных источников. Степень подробности и полноты требуемой ин
формации определяется важностью предстоящего действия. В ука
занную информацию также могут входить сведения о вероятности 
того или иного страхового случая, данные о наличии и устойчивости 
спроса на товары, о платежеспособности своих клиентов, партнеров, 
конкурентов. Как утверждают специалисты, тот, кто владеет инфор
мацией, владеет рынком. Наличие у предпринимателя достаточной и 
надежной деловой информации позволяет ему быстро принимать 
финансовые и коммерческие решения, влияет на правильность таких 
решений. Это ведет к снижению потерь и увеличению прибыли. Од
нако в любом случае полностью избежать риска невозможно, особен
но если деятельность новая. Поэтому речь идет о том, чтобы сделать 
риск оправданным, т. е. таким, когда предполагаемая прибыль с лих
вой покрывает возможные потери. Вот как пояснял такой подход Лу-
сио Ното, председатель совета директоров «Мобил корпорейшен»: 

«Я пытаюсь объяснить ребятам такую вещь: если вы рискнете ста доллара
ми ради того, чтобы выиграть пятьсот, и проиграете, я хочу, чтобы ваш руко
водитель подсказал, как найти еще такую возможность. Потому что это тот 
риск, в котором мы заинтересованы. Но если вы поставили на кон сто дол
ларов ради получения ста пяти или ста одного доллара, я уволю вас. Меня 
не волнует, что вы выиграли, потому что это глупый риск» [15; с. 279]. 

Экономисты классического направления понимали экономический 
риск только как возможный ущерб вследствие какого-то экономи
ческого события или реализации неудачного бизнес-решения [25]. 
В противоположность этому, согласно взглядам приверженцев нео-
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классической теории, понятие экономического риска не ограничива
ется только потерями — оно значительно шире. В рамках этого науч
ного направления считается, что предприятие, работающее в условиях 
неопределенности с прибылью как случайно-переменной величиной, 
должно руководствоваться двумя положениями: 

• размерами ожидаемой прибыли; 

• величиной ее возможных колебаний (отклонений от ожидаемой 
величины). 

Поведение предпринимателя в таких условиях определяется пре
дельной полезностью, т. е. он должен выбрать тот вариант инвести
рования средств, в котором колебания прибыли будут меньшими. 
Однако в настоящее время эти экономические теории претерпели оп
ределенную трансформацию и не используются в чистом виде. Об
щераспространенной теорией экономического риска сейчас является 
неоклассическая с теми дополнениями, которые внес известный эко
номист Дж. Кейнс [25]. Он впервые дал подробную классификацию 
предпринимательских рисков, дополнив неоклассическую теорию фак
тором удовольствия. Основным недостатком предыдущей неоклас
сической теории Кейнс считал недооценку склонности к азарту, час
то встречающуюся в практике предпринимателей. По его мнению, 
ради большей прибыли предприниматель, как правило, идет на боль
ший риск. 

В настоящее время наиболее сложной и актуальной является про
блема оптимального варианта инвестирования средств. Предпри
ниматель в этом случае сталкивается с различными видами неопре
деленностей. В суммарном виде они образуют критическую неопре
деленность, при которой и возникает элемент риска. Тогда перед 
предпринимателем возникает сложная задача — определить степень 
риска по уровню допустимости, учитывая конъюнктуру рынка и дру
гие факторы. 

Для предвидения величины возможных рисков без применения 
сложных математических моделей (как правило, недоступных пред
принимателям) используется «дерево событий». Данный метод пред
ставляет собой графический способ прослеживания отдельных воз
можных инцидентов с оценкой вероятности каждого из возможных 
событий и вычислением суммарной вероятности главного события, 
приводящего к выводу из строя всей системы

1
. 

1
 Човушян Э. О., Сидоров М. А. Управление риском и устойчивое развитие. — Мм 1999. -
С. 63. 
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Конечно, математически точно вычислить вероятность того 
или иного события в реальном бизнесе весьма трудно, однако при
мерно оценить возможность наступления некоторых событий можно 
I нужно. 

Например, предприниматель, имеющий мини-типографию, за
ключил договор с крупной фирмой] на изготовление для нее реклам
ных буклетов, приуроченных к открытию нового супермаркета. Так 
как заказ срочный и должен быть/изготовлен к определенной дате, 
в договоре оговорены серьезные штрафные санкции. Чтобы преду
смотреть возможные риски, предприниматель может составить «де
рево событий» (рис. 6.5). 

Рис. 6.5. Пример «дерева неблагоприятных событий» 

Составление подобного «дерцва», во-первых, покажет предприни
мателю возможные риски, а во-вторых, позволит наметить профи
лактические меры, заблаговременное применение которых поможет 
предотвратить наступление некоторых неблагоприятных событий. 
На схеме обычно отражаются события, вероятность наступления ко
торых достаточно велика. Например, если электроснабжение типо
графии осуществляется нормально, то нет смысла предвидеть какой-
то обой в электропитании. А если из-за слабости электропроводки 
уже отмечалось срабатывание аварийных выключателей, то подоб
ную возможность нужно учесть па схеме. 
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6 .3.3. Обеспечение безопасности бизнеса 

Обеспечение безопасности бизнеса со стороны предпринимателя за
ключается в работе по трем основным направлениям: защита собст
венного бизнеса от экономических и природных катаклизмов, от 
криминала и госструктур. 

Организация безопасности по отношению к форс-мажорным об
стоятельствам может заключаться в предвидении возможных непри
ятностей: резкого изменения конъюнктуры рынка, введения новых 
таможенных пошлин, скачков валютного курса или цен на нефть, ка
ких-то политических изменений и т. д. Какие-то риски можно застра
ховать, от каких-то — «застраховаться». Например, заключая сдел
ку на поставку продукции с одним партнером, можно на всякий слу
чай предусмотреть возможность поставок от других контрагентов на 
случай отказа основного поставщика. Если в производстве задейст
вован уникальный специалист, болезнь которого может поставить на 
грань краха весь технологический процесс, то стоит заранее позабо
титься о подготовке его дублера, и т. д. 

Обеспечение защита от криминальных элементов требует различ
ных мероприятий — от установки стальной решетки на окнах и охран
ной сигнализации до проведения оперативных мероприятий совме
стно с органами милиции или частными охранными структурами. 
К этой же области относятся меры по защите важной коммерческой 
информации, система подбора кадров, исключающая прием на рабо
ту потенциально опасных работников, а также тщательный отбор 
партнеров по бизнесу. 

Особый характер имеют меры, направленные на запалу предпри
нимателей от необоснованных претензий со стороны госструктур. 
Такие действия могут быть спровоцированы или коррумпированными 
госслужащими, или неизбежными в нашей стране сбоями в работе 
государственной машины, которые могут выражаться в противоре
чивости законов или резких изменениях государственной политики. 
Дело Ходорковского показало, что предпринимателям любого уров
ня приходится опасаться атак государственных органов, что связано 
со специфическими чертами российского законодательства, которое 
до сих пор находится в стадии формирования. Специалист в области 
налогового консультирования С. Пронин пишет по этому поводу: 

«Наше законодательство на определенном этапе было несовершенным, 
и онр очень неоднозначно трактовало многие вещи, так как в России мно
гие каковы непрямого действия, они все нуждаются в каких-то разъясне
ниях, инструкциях, письмах. Эти письма сегодня трактуют одним обра
зом; завтра по-другому» (17; с. 25]. 
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Разъясняя наиболее острые Аюмеиты безопасности российского бизнеса, 
этот автор обращает внимание на то, что «сдают* предпринимателей, как 
правило, 4свои» или «бывшие свои». Он пишет.: 

«Платить налоги наполовину юше хуже* потому что.есть документы, есть 
люди, которые всегда тебя предадут. Это естественно. Люди очень неаде
кватно реагируют на стрессовую ситуацию. Если им есть что сказать, они 
скажут. И надеяться на то, что что-то темное останется в тайне, очень, 
я бы сказал, неперспективно. Тем более, если руководитель работника уво
лил» [17: с. 26]. 

6.4. Психологические основы 
противодействия обману в бизнесе 

6.4.1. Основные вилы обмана в бизнесе 

Обман в бизнесе условно можно разделить на несколько разновидно
стей. Если в качестве жертвы обмана оказался предприниматель, то 
обманывать его могут партнеры, его собственные работники, клиен
ты и различные криминальные элементы. Рассмотрим эту схему не
много подробнее (рис. 6.6). 

Рис. 6.6. Обман в бизнесе 

Обман со стороны деловмяг партнеров или конкурентов может вы
ражаться: 

• во включении в договор определенных пунктов, выгодных парт
нерам, но невыгодных предпринимателю; 

• в поставке недоброкачественной продукции; 

• в задержке платежей; 
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• в отказе от платежа за поставленную им продукцию или оказан
ные услуги; 

• в переманивании ценных работников; 

• в организации ложного банкротства*, 

• в получении обманным путем ценной коммерческой информации; 

• во введении в заблуждение относительно истинных намерений 
и пр. 

Пример № 1. Мошенничества с передачей товара на консигнацию. Фирма,-
мошенник передает частному предпринимателю слаболиквидный товар 
для реализации на условиях консигнации. Оговаривается конкретный 
срок, на который товар передается для продажи. В договор также вводит
ся пункт примерно такого содержания: «За невозврат товара или его 
стоимости после истечения срока консигнации или невозврат стоимости 
утраченного или поврежденного товара в трехдневный срок комиссионер 
(т. е. получатель товара на консигнацию) дополнительно уплачивает не
устойку в размере 10% стоимости невозврашейного товара за каждый 
день просрочки». После подписания такого договора и передачи товара 
на консигнацию комитент исчезает. Если товар комиссионером не про
дан, то к моменту окончания действия договора комитента-мошенника 
практически невозможно найти. Он появляется снова лишь через два-
три месяца после окончания срока консигнации с требованием вернуть 
товар и уплатить неустойку в соответствии с изложенным пунктом дого
вора. Такая неустойка может достигать десятикратной стоимости товара. 
Поэтому комиссионерам, подписавшим договор на описанных условиях, 
целесообразно любыми Способами реализовывать товар в оговоренные 
договором сроки. Если этого сделать не удалось, необходимо принимать 
все меры к своевременному возврату товара. В крайнем случае по оконча
нии срока действия договора целесообразно перечислить стоимость не
реализованного товара хитрому комитенту, а уже потом заниматься реа
лизацией товара как своего собственного*. 

Обман со стороны собственных работников может выражаться в: 

• недобросовестном отношении к делу; 

• завышении объема выполненных работ; 

• неоправданном завышении расходов; 

• воровстве; 

• необоснованном уклонении от работы по причине мнимой болез
ни и пр.; 

1
 Лученок А. Справочник по нестандартным методам бизнеса и экономическим мо
шенничествам. По материалам сайта: 
hUp://antitax.m/moshenink/lBchenok/luchenok.html 
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• передаче важной информации конкурентам или государственным 
органам. 

Пример Щ 2. Завышение расходов. Водитель» нанятый на работу, завыша
ет расходы на бензин, который якобы потратил во время служебных по-
ездок. .Для этого он представляет для отчета чеки автозаправочных стан
ций, приобретенные им у работников АЗС за символическую сумму. 

Обман со стороны клиентов может выражаться в: 

щ воровстве продукции фирмы; 

• имитации дефектов продукции ради получения компенсаций; 

• необоснованных претензиях к фирме. 

Пример № 3. Оригинал по цене подделки. Клиент) приобретает в дорогом 
магазине товар известной фирмы. Затем он приобретает аналогичный 
контрафактный товар (подделку) за гораздо меньшую сумму, после чего 
в течение гарантийного срока имитирует неисправность товара и оформ
ляет возврат денег. В результате он имеет фирменный дорогой товар по 
цене контрафактного. 

Обман со стороны криминальных элементов может выражаться в: 

• создании подставных фирм с целью заключения заведомо лож
ных договоров; 

• многократном использовании залога; 

• выдаче фальшивых чеков или заведомо неверно оформленных век
селей; 

• компрометации конкурентов; 

• шантаже; 

• подделке гарантий и писем, удостоверяющих надежность парт
нера. 

Пример Щ 4. ^Многократное использование залога*. Предприятие-мошен
ник предлагает осуществлять совместную деятельность. Деньги должны 
быть перечислены этому предприятию не просто так, а под залог. Пред
принимателю показывают этот залог, который многократно перекрывает 
перечисляемую сумму и к тому же очень ликвиден. После перечисления 
средств предприниматель ждет товар. Когда же он не поступает, то он ре
шает забрать залог. Однако оказывается, что на этот залог претендует ещё 
несколько десятков кредиторов

1
. 

Луненок А. Справочник по нестандартным методам бизнеса и экономическим мо
шенничествам. По материалам сайта: 
http://anUux.ra/moshennik/luchenok/luchenokihtinl 

http://anUux.ra/moshennik/luchenok/luchenokihtinl
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Пример № 5. Обман посредника. К посреднику обращается малоизвестная 
фирма с просьбой помочь купить определенный товар, причем сделать 
это согласна по высокой цене. «Совершенно случайно» через несколько 
дней к посреднику обращается клиент, который может продать запра
шиваемый товар, но весьма недешево. Приятом он требует залог и уплаты 
значительной неустойки в случае отказа от получения товара. Посредник 
предварительно бежит к покупателю, заключает с ним договор с анало
гичным размером неустойки (но без залога), а затем подписывает кон
тракт с поставщиком и предоставляет/залог. Когда посредник привозит 
товар покупателю, то фирма-покупатель оказывается «пустышкой» без 
уставного фонда и с липовой печатью, а ее офис арендован на подставных 
лиц. Посредник остается с товаром/ купленным по баснословной цене, 
и несет неизбежные убытки, в то время как продавец и «покупатель» де
лят полученный доход

1
. 

Как отмечает А. Лученок, рекомендовать универсальные методы, 
надежно защищающие от мошенничества партнеров, трудно из-за 
многообразия жульнических приемов. Но некоторые рекомендации 
начинающим предпринимателям запомнить следует. Главная из них 
элементарно проста, однако в стремлении заработать много и сразу 
некоторые бизнесмены ею пренебрегают: 

Не спешите расставаться с собственными деньгами. 
Старайтесь оплачивать товар только после его поставки, а услуги— 
после их качественного оказания. 

Другие рекомендации тоже достаточно просты, и дело заключает
ся лишь в том, чтобы им тщательно следовать, каким бы выгодным, 
на первый взгляд, ни казалось предложение нового коммерческого 
партнера. 

В договоре четко оговаривайте свои экономические интересы. 
В случае срыва контракта оговаривайте получение максимальной 
компенсации по условиям договора. 

Тщательно пропишите штрафные санкции, которые должен понести 
партнер в случае неисполнения своих обязательств. 
Проверьте паспорт и полномочия лица, подписывающего с вами до
говор, а также совпадение названия предприятия-партнера в тексте 
договора, в других документах и на печати. 

Обязательно ознакомьтесь с уставом предприятия-партнера. 

Выясните, имеет ли предприятие по уставу право заниматься пред
усмотренной договором деятельностью. 

1:
 Лученок А. Справочник по нестандартным методам бизнеса и экономическим мо
шенничествам. По материалам сайта: 
hup.y/antitax.ru/moshennik/Iuchenok/]uchenok.bun( 
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Уточните, имеет ли право директор заключать с вами логовор без 
согласования с вышестояшим руководством. 
Если партнер ссылается на солидных учредителей, проверьте это 
в учредительном договоре. 

Очень полезно также ознакомиться с балансом предприятия-парт
нера. 

Если вы провели с новым партнером одну-две небольшие сделки, не 
считайте, что обязательно будет удачной и третья, крупная сделка, 
особенно в случае, если при совершении крупной сделки вашими 
деньгами будет распоряжаться партнер. 

При заключении договора о совместной деятельности предусмот
рите ваше обязательное участие во всех основных операциях по со
вместной деятельности, ваш жесткий контроль над расходованием 
средств и распределением доходов. 

В тексте договора должны отсутствовать ссылки на обязательства 
других юридических и физических лии, кроме подписавших дого
вор. 

Необходимо быть особенно внимательным в случае, если договор 
заключается от имени известной фирмы, а деньги направляются в 
адрес другого предприятия (даже если последнее называет себя до
черней структурой или региональным представителем известной 
фирмы). 

6.4.2. Технологии обмана 

Инструменты обмана 
Инструментом обмана может быть что угодно: любой факт, предмет, 
явление, но чаще всего в качестве инструмента аферисты использу
ют слово [30]. Оно может быть устным (это используется в гипнозе и 
различных формах внушения) или письменным (что является инст
рументом обмана при составлении договоров). Помимо слова, средст
вом обмана может являться одежда. В человеческом обществе одежда 
тесно связана с социальным статусом человека, поэтому использование 
человеком какой-то формы одежды почти автоматически переводит 
его в определенную социальную группу. Этим нередко пользуются 
мошенники, которые при помощи униформы представляют себя вра
чами, военнослужащими, сотрудниками милиции и т. д. 

В 1994 г. в газете «Мошенники» была опубликована следующая инфор
мация: «Пресс-служба ГУВД сообщила о задержании некоего граждани
на С, жителя Красноярска. Он подозревается в том, что, проживая в 
Санкт-Петербурге с августа 1993 г. по поддельным документам, занимал-
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ся мошенничеством в особо крупных размерах. В этом малоблагородном 
занятии ему помогала... форма полковника Российской армии, которая 
придавала задержанному больше солидности в глазах руководителей 
школ и яслей, к коим он обращался с предложением посреднических ус
луг в сфере приобретения продовольствия оптом. Злоумышленник яв
лялся к директору школы или яслей и объяснял, что его полк выведен из 
Прибалтики и вынужден распродавать полковое имущество и продоволь
ствие. Администраторы собирали деньгиубтдавали их "посреднику и — 
прощались с Ними навсегда. Выяснилось; что только в Петербурге на эту 
удочку попались руководители 12 образовательных учреждений. Кроме 
того, устанавливается причастность задержанного к тридцати подобным 
аферам в Москве, Новосибирске и Нижнем Новгороде». 

Прежде чем перейти к основной части обмана какого-то бизнес
мена, преступники сначала подготавливают почву для своей аферы, 
создавая подходящую для обмана атмосферу. Для этого чаще всего 
используется четыре способа: внушение чувства доверия, создание 
образа «простака», подбрасывание ложных доказательств и создание 
«параллельной реальности». Подробнее об этом можно прочитать в 
других книгах, посвященных данной теме

1
, а мы в данном пособии 

коснемся лишь основных принципов обмана, без их детализации. 
'Предпринимателю следует знать, что обманщики первым делом 

стремятся внушить своим потенциальным жертвам чувство полного 
доверия и лишь после этого приступают непосредственно к обману. 
Здесь все идет в дело: формирование соответствующей репутации и 
создание имиджа правдивого, честного человека, открытая, обаятель
ная улыбка, доверительный тон разговора, создание некой легенды, 
обеспечивающей некритическое восприятие со стороны объекта об
мана, лесть, вызывание жалости, игра на индивидуальных личност
ных особенностях человека, создание соответствующей ролевой си
туации и т. д. Одним из приемов является вызывание у потенциальной 
жертвы обмана чувства собственной значимости. Этот прием не
сколько отличается от обычной лести, тоньше ее, а значит, более эф
фективен. Дейл Карнеги более семидесяти лет назад писал: 

«Неприкрашенная истина заключается в том, что почти каждый встре
чающийся вам человек считает себя в каком-то отношении выше вас, 
и вы найдете верный путь к его сердцу, если ненавязчиво дадите ему по
нять, что признаете ту важную роль, которую он играет в своем малень
ком мирке, и признаете ее искренне». 

Поэтому, если незнакомый или малознакомый прежде человек 
вдруг начинает оказывать вам явно выраженные знаки внимания, 

1
 См., например: Щербатых Ю. В. Искусство обмана. — М, 2006. 
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чутко слушает, задает дополнительные вопросы, принимает горячее 
участие в вашей судьбе, остановитесь и задайте себе вопросы: «С чего 
бы это?» или «Что этот человек хочет от меня?» После этого пере
ключитесь на проблемы вашего собеседника. Нормальный человек с 
благодарностью воспримет такой поворот беседы, мошенник (если 
время начать комбинацию еще не пришло) снова переведет разговор 
на вас. 

Еще один распространенный прием мошенников — использова
ние образа простака, т. е. недалекого или некомпетентного граждани
на* который слабо разбирается в жизни и бизнесе. Такой прием усып
ляет бдительность, что ловко используется мошенниками в их корыст
ных целях. Чтобы дать преступникам должный отпор и не попасться 
на их удочку, нужно помнить, что простота бывает натуральной (ис
пользуемая «для внутреннего употребления») и искусственной (пред
назначенная исключительно «на экспорт»). Они могут быть весьма 
похожи, но разница заключается именно в предназначении. Поэтому, 
если некто настойчиво демонстрирует вам, какой он простецкий и 
незамысловатый парень, насторожитесь и подыграйте ему, не скры
вая своего впечатления от мизерного интеллекта собеседника. На
стоящий дурак обидится, дурак ряженый радостно подхватит игру. 
Так вы их и отличите. 

Когда дело идет о достаточно крупной сумме, ловкие преступни
ки идут на самые изощренные выдумки для того, чтобы не спугнуть 
потенциального клиента и усыпить его бдительность. При этом до
вольно часто используется прием,-который называется «создание па
раллельной реальности*. Другими словами, обманщики с помощью 
мелких, но выразительных деталей создают вокруг своей жертвы 
уголок фальшивого пространства', который должен придать словам 
и действиям преступников особую убедительность. 

Например, в конце 90-х гг. прошлого века в Лондоне были арестованы 
два британца, которые совершили) первое в мировой практике мошенни
чество с помощью фальшивого банкомата. Они установили отличную 
подделку — аппарат, который вежливо отказывал клиентам в выдаче де
нег, но запоминал номера и кодировку их кредитных карточек. После 
этого мошенники по поддельным кредитным карточкам, пользуясь зна
нием кодов, снимали деньги в настоящих банкоматах. В итоге они украли 
около 120 ООО фунтов. Жертвам мошенничества деньги компенсированы 
банками, но украденные деньги пока так и не найдены [30]. 

Обман в общем виде — это создание ложной модели действитель
ности в сознании другого человека, что может осуществляться раз
личными способами и на разных этапах прохождения информации 
от одного человека к другому. При этом намеренному искажению мо-
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жет подвергаться как сама информация, так и сознание. Конечно, акт 
обмана представляет собой цельное явление, в котором обманщик, 
канал передачи информации и обманываемый образуют единую сис
тему, не сводимую к ее компонентам. Однако для удобства анализа 
нам представляется возможным рассмотреть по отдельности каждый 
компонент данной системы. Это связано с тем, что способы манипу
лирования информационным потоком принципиально отличаются 
от методов воздействия на личность и осуществляются по разным 
законам: в первом случае мььимеем дело с семантикой, а во втором — 
с психологией. Для начала/разберем методы обработки информации 
с целью обмана. 

Существуют различные способы манипулирования информаци
ей, в результате чего у противной стороны создается ложная модель 
окружающей действительности. К основным способам обработки 
данных относятся/Шесть: умолчание, селекция, передергивание, иска

жение, переворачивание, конструирование. Первый способ обмана 
заключается в утаивании информации от ее получателя; второй — 
в избирательном пропуске к реципиенту только выгодной индуктору 
информации; третий — в сознательном выпячивании и подчеркива
нии только одних, выгодных обманщику сторон явления, четвер
тый — в искажении (это может быть преуменьшение; преувеличение 
ииарушение пропорций); в пятом происходит замена «черного на бе
лое», а в шестом случае обманщик сам выдумывает ложные данные, 
не существующие в реальности. Возможны также и комбинирован
ные способы обмана, например селекция с искажением отдельных 
сторон пропускаемой информации

1
. Например, обвес в торговле от

носится к количественному искажению информации, а доведение до 
покупателя только положительных свойств товара при сокрытии не
достатков — к селекции. 

Использование психологических особенностей человека 
при обмане J 

Мошенники редко воздействуют исключительно на информацию, 
которую они поставляют своим потенциальным жертвам. Чаще они 
стараются сначала воздействовать на сознание бизнесмена, сделать 
его более доверчивым и чувствительным к их соблазнительным пред
ложениям. Для этого они умело пользуются психологическим со
стоянием человека и его личностными особенностями в целях обма
на. К психологическим состояниям, делающим человека более вос
приимчивым к предложениям аферистов, относятся: 

1
 Щербатых Ю. В. Искусство обмана. - М., 2002. 



f 74 Глава 6. Психологические особенности успешной деятельности 

• повышенная мотивация; 
• любовь н ревность; 
I благородные мотивы; 
I сильные эмоции. 

Первый способ может выражаться в том, что коммерческие парт
неры стараются узнать, насколько велико желание предпринимателя 
заключить ту или иную сделку. Если бизнесмен, например, очень хо
чет приобрести земельный участок под строительство торгового ком
плекса, то продавцы постараются еще больше разжечь уже имеющее
ся стремление потенциального клиента к приобретению участка. Для 
этого они будут рассказывать ему о массе других претендентов, при
чем один из них будто бы уже дал им задаток. Теперь его придется 
отдавать в двойном размере, так что, если предприниматель очень хо
чет получить в свою собственность землю, ему придется покрыть эти 
расходы. Далее придумываются другие «трудности» и проблемы, раз
решение которых требует новых средств и так далее — до выжимания 
всех денег клиента, который имел неосторожность выказать свою мо
тивацию. 

В качестве индивидуальных личностных особенностей, которые 
провоцируют обман, можно отметить жадность, глупость, страх и дру
гие человеческие слабости. 

6.4.3. Методы распознания обмана 

Так как успешные предприниматели время от времени подвергаются 
атакам мошенников самых разных мастей, то им стоит взять на во
оружение полезный навык: заподозрив обман, нельзя выдавать свои 
подозрения потенциальному противнику. Следует, наоборот, усыпить 
его бдительность и выиграть время и, пока он будет считать себя не
уязвимым, подобрать адекватные контрмеры против его комбинации. 
/Лак писал, французский философ XVIII в. Ларошфуко, «притворя
юсь, будто мьгяолали в расставленную нам ловушку, мы проявляем 
поистине утонченную хитрость, потому что обмануть человека легче 
всего тогда, когда он хочет обмануть вас») 

Анализ информации с целью выявления обмана может прово
диться двумя способами: вертикальным, когда сопоставляются све
дения, поступившие в разное время от одного и того же источника, 
и горизонтальным, когда сравнительной проверке подвергается ин
формация, полученная от различных источников. 
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В п е р в ом случае имеет смысл неоднократно расспросить ваше
го контрагента о предстоящей сделке, о ее разнообразных мелких де
талях, чтобы исключить противоречия и неясности. 

Во в т о р ом случае метод предполагает получение аналогичной 
информации из разных рук. Так, иногда сведения, полученные от 
мелкого клерка фирмы, позволяют пролить свет на туманные выска
зывания его шефа, а информация, найденная в Интернете, помогает 
вам узнать детали, которые скрывал от вас партнер. Можно отметить, 
что второй метод широко применяется в разведке — как военной, так 
и промышленной. Там тщательно собирается и сопоставляется ин
формация, просачивающаяся из различных источников: газет, теле
видения, научных журналов, докладов на конференциях и т. п. 

Для выявления возможного обмана можно запомнить некоторые 
рекомендации психологов: 

«Если вы хотите удостовериться в истинности сообщаемых вам сведе
ний, постарайтесь перепроверить эту информацию путем неоднократно
го дублирования вопросов. Задавать их следует в ходе отвлеченных раз
говоров, неожиданно, как бы внезапно вспомнив об интересующем вас 
предмете и затем быстро возвращаясь к первоначальной теме беседы. На 
наличие лжи могут указывать паузы в ответах на «скользкие» вопросы, 
а также движения глаз по диагонали из левого верхнего в правый нижний 
угол и обратно (что свидетельствует о конструировании зрительных об
разов и тщательном подборе слов для ответа)» [30; с. 258]. 

Распознание обмана возможно на разных уровнях. Бывает, что 
ложь оказывается разоблаченной еще до того, как человек раскрыва
ет рот. Это так называемый невербальный уровень общения, вклю
чающий в себя мимику, жесты, микродвижения и внешние проявле
ния деятельности внутренних органов (учащение пульса, потливость, 
изменение ритма дыхания). Второй уровень, на котором происходит 
выявление обмана, — вербальный, включающий в себя как логический 
анализ полученной информации, так и соотнесение произносимых 
слов с сигналами невербального уровня. 

В последнее время в нашей стране для выявления обмана все ши
ре применяется так называемый «детектор лжи». Под этим термином 
большинство людей понимают прибор, способный на основании ре
гистрации ряда физиологических функций определить, когда человек 
лжет, а когда говорит правду. На самом деле все обстоит значительно 
сложнее. Во-первых, большинство специалистов избегают применять 
само название «детектор лжи», предпочитая ему более нейтральный 
термин «полиграф» (от слов «поли» — много, и «граф» - пишу, ука
зывающих, что хороший полиграф должен одновременно регистри
ровать множество физиологических показателей). Во-вторых, так 
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называемый «детектор лжи» определяет вовсе не уровень правды в от
вете, а степень волнения проверяемого человека, что лишь косвенно 
связано с его искренностью. 

В завершение раздела, посвященного выявлению обмана в бизне
се, хочется отметить, что предпринимателю следует, с одной сторо
ны, самому развивать навыки выявления обмана, а с другой — вовре
мя обратиться к специалисту, если ситуация становится очень серь
езной и начинает выходить из-под контроля. 

Вопросы и задания для проверки 
усвоения знаний 
1. Почему необходимо тщательно проработать цель предпринима

тельской деятельности? 

2. Перечислите основные факторы, влияющие на успешность пред
принимательской деятельности. 

3. Чем « удачные» управленческие решения отличаются от «неудач
ных»? 

4. Через какие этапы проходит процесс выработки управленческих 
решений? 

5. Какие психологические факторы влияют на принятие управлен
ческих решений? • -

6. Какие способы преодоления препятствий вы знаете? 

7. Дайте классификацию основных видов обмана в бизнесе. 

8. Какие существуют основные методы распознания обмана? 

Выберите правильный вариант ответа 

I. Какая система координат определяет жизненные стратегии лич
ности? 

1 — эгоизм — альтруизм; 

2 — прагматизм — моральные ограничения; 

3 В рассудительность — импульсивность; 

| — личная ответственность — вера в судьбу. 

И. Какое правило о^юрмулировки целей составлено неправильно? 

1 — принципиальная достижимость; 

2 В максимальная конкретность; 

3 В цель должна зависеть от самого человека; 

| — неопределенные сроки достижения цели. 
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Ц1. К какому из факторов, влияющих на успешность предпринима
тельской деятельности, относится маркетинг? 

1 — выбор опоры на собственные силы или на других людей; 

2 — выбор заемных или собственных средств; 

3 — экстраполяция в будущее; 

4 — определение своего сегмента рынка. 

IV. Какие решения не имеют непосредственной опоры исключи
тельно на прошлый опыт или на «здравый смысл», а принима
ются на основе последовательности аналитических процедур? 

1 — рациональные; 

2 — интуитивные; 

3 — основанные на суждениях; 

4 — основанные на советах более опытных товарищей. 

V. Какой признак присущ «хорошему» решению? 

1 — решения, принятые на безальтернативной основе; 

2 — решения, основанные на ошибочном прогнозе развития 

рынка; 

3 — решения, основанные на ошибочно выбранных критериях; 

4 — решение, в котором имеется сочетание жесткости и гибкости. 

VI. Какой признак присущ «плохому» решению? 

1 — решения, принятые на безальтернативной основе; 

2 — решение, в котором имеется сочетание жесткости и гибко
сти; 

3 — решение, которому присуща своевременность; 

4 — решение, которое достаточно обосновано. 

VII. Какой из этапов принятия решения стоит четвертым по порядку? 

1 — выбор одной альтернативы в соответствии с критериями 

«оптимального» решения; 

2 — изучение возможных альтернатив действий; 

3 — реализация принятого решения и контроль над его испол
нением; 

4 — выявление проблемной ситуации. 

VIII. Какие психологические факторы относительно слабо влияют 
на выработку управленческого решения? 

1 — ценности и установки; 

2 — творческие способности; 
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3 — уровень мотивации; 
4 - коммуникабельность. 

IX. К какому из источников обмана в бизнесе относится перемани 
вание ценных работников? 
1 — обман со стороны клиентов; 
2 - обман со стороны собственных работников; 
3 - обман со стороны криминальных элементов; 

4 - обман со стороны недобросовестных партнеров и конку
рентов. 

X. К какому способу обработки данных относится избирательное 
пропускание только выгодной для обманщика информации? 
1 — конструирование; 
2 — селекция; 
3 — передергивание; 
4 — переворачивание. 
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7 . 1 . Основные управленческие функции 

7.1.1. Базовые принципы эффективного 
управления бизнесом 

Можно считать, что наука об эффективном управлении (менедж
мент) возникла в XX в. Ее основание принято связывать с именем 
Ф. Тейлора, первым выделившего научные принципы управления, 
среди которых важнейшими можно назвать следующие: 

• любой труд можно структурировать и измерить; 

• скорость выполнения работы не менее важна, чем ее содержание; 

• персонал нужно отбирать и обучать; 

• платить нужно за конечный результат, а не просто за работу. 

Через некоторое время французский управляющий А. Файоль 
предложил функциональный подход к деятельности руководителя, 
выделив пять «классических» функций: планирование, организация, 
руководство, координация и контроль. 

Идеи этих авторов, а также работы М. Вебера о бюрократической 
организации легли в основу первого этапа развития менеджмента -
делового администрирования. В дальнейшем менеджмент развивался 
по разным направлениям, получившим названия школ, среди кото
рых можно выделить: 

1) школу человеческих отношений, которая подчеркивала важность 
учета межличностных отношений между сотрудниками (Э. Мейо, 
М. Фоллет); 

2) поведенческую школу, которая указывала, что эффективное дости
жение целей организации требует использования психологиче-
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ских и социологических закономерностей (Р. Лайкерт, Д. Мак-
Грегор, Ф. Герцберг) и др. 

Современный этап развития менеджмента можно назвать wtme-

гративным, так как он включает ряд различных и, на первый взгляд, 
взаимно противоречивых концепций, превращающих науку управле
ний в некое искусство, котором^ тем не менее можно и нужно учить
ся. Характерным представителем данного направления является Пи
тер Друкер, главный труд которого «Эффективное управление»

1
 не 

потерял своего значения и поныне. 
К основным составляющим интегративного менеджмента ОТНОСЯТ 

следующие принципы. 
1. Системный подход — управленческие решения должны прини

маться с учетом всей совокупности факторов внешней и внутренней 
среды и пк возможных взаимосвязей и взаимовлияний. 

В деятельности предпринимателя можно выделить три взаимо
связанные подсистемы: экономическую, правовую и психологиче
скую. К первой из них относятся товарно-денежные отношения, ко 
второй — совокупность законов страны, к третьей — взаимоотношения 
предпринимателя с окружающими людьми (покупателями, конкурен
тами, членами его семьи и т. д.). Понятно, что некоторые элементы 
подсистем будут тесно связаны. Так, взаимоотношения с покупате
лями его продукции будут подчиняться экономическим закономер
ностям, на них будут влиять психологические факторы межличност
ного общения, и они должны соответствовать действующему законо
дательству. 

2. Ситуационный подход — конкретное решение, зависит от кон
кретной ситуации. Нет рецептов, годных на любой случай. В силе ос
таются только принципиальные соображения. 

Применительно к предпринимательству это означает, что бизнес 
начинающего бизнесмена невозможно рационализировать до конца 
и свести к набору простых алгоритмов. Законы экономики и психо
логии столь сложны, что в каждом конкретном случае предпринима
телю приходится принимать решения в ситуации неопределенности, 
когда часто приходится полагаться на прошльтй опыт и интуицию. 

3. Автоматизация процессов управления — все, что может сде
лать компьютер, нужно переложить на него, оставив людям наиболее 
сложные виды работ, тЬебующие принятия решений в условиях не
определенности. 

Это означает, что предприниматель, желающий достичь-успеха 
в своем деле, должен максимально использовать возможности ком-
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пьютеров, начиная от внедрения современных автоматизированных 
систем бухгалтерского учета до специальных программ прогноза тен
денций товарного и валютного рынка. 

4. Демократизация управления — формирование корпоративно
го сознания работников, когда проблемы фирмы воспринимаются 
ими как личные, а рядовые сотрудники активно участвуют в управ
лении производством. 

Данный принцип в наименьшей степени приложим к деятельно
сти предпринимателя, особенно на начальной стадии его карьеры. Де
ло в том, что на первых порах он часто действует самостоятельно, не 
имея в своем распоряжении подчиненных. Ему некому делегировать 
полномочия, он вынужден все делать сам, и от этой привычки ему 
придется избавляться впоследствии. Однако, когда предприниматель 
расширяет свое дело и привлекает других людей к процессу произ
водства товаров и их продажи, он может использовать данный прин
цип в своей деятельности для сплочения коллектива и повышения 
активности своих работников. 

Ранее мы уже отмечали, что эффективное управление складыва
ется из ряда вполне конкретных качеств, к числу которых, как прави
ло, относят: 

• способность правильно выбирать стратегические цели; 

• умение грамотно подбирать персонал; 

• навыки организации своего рабочего времени; 

• способность мотивировать персонал к производительному твор
ческому труду; 

• владение искусством эффективного делегирования полномочий 
подчиненным; 

• навыки, позволяющие учитывать корпоративную культуру орга
низации и влиять на нее; 

• способность управлять стрессом и умение разрешать конфликты. 

В то же время, по-видимому, нет единого универсального рецепта 
успешного руководства, годного для всех времен и народов. Набор 
приоритетных направлений, на которых должен сосредоточиться ли
дер бизнес-организации, зависит, по крайней мере, от трех факторов: 

1) личностных особенностей самого руководителя; 

2) требований социальной среды] 

3) текущей ситуации, складывающейся на рынке товаров или услуг. 

Так, в условиях демократического общества принципы успешно
го управления фирмой будут иными, чем в условиях жестко структу-
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рисованного иерархического общества, а стратегии, эффективные 
в условиях экономического подъема, не сработают в эпоху глобаль
ного кризиса. 

7.1.2. Оптимальное соотношение основных 
функций руководителя 

В настоящее время принято выделять четыре основные управленче
ские функции: планирование, организация, мотивация и контроль, 
которые объединены в единый цикл. Предприниматель (если он хо
чет руководить осмысленно, а не хаотично) начинает с того, что опре
деляет цель, к которой будет стремиться, после чего составляет план 
достижения этой цели (шаг 1 на рис. 7.1). Затем он должен органи
зовать финансы, сырье, информацию и людей так, чтобы путь к по
ставленной цели оказался максимально коротким и рентабельным 
(шаг 2). Следующая функция руководителя — мотивация себя само
го (или своих работников, если таковые имеются) (шаг 3). Завершает 
цикл контроль над исполнением планов (шаг 4), после чего цикл по
вторяется. 

Рис. 7.1. Управленческий цикл 

Чем бы ни занимался предприниматель, он в той или иной степе
ни должен уделять часть своего времени всем функциям: планирова
нию, организации, мотивации и контролю. Если он уделит слишком 
мало времени планированию, то рискует захлебнуться в повседнев
ной рутине и упустить из виду стратегические цели организации. 
Упустит из вида организационный аспект, не создаст соответствую
щую структуру для выполнения своих замыслов — эффективность 
работы его команды будет не такой высокой, как могла бы быть. Игно
рирование мотивациониого фактора приводит к тому, что персонал 
или начинает работать с низкой отдачей, или же вообще покидает 
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фирму, а отсутствие контроля над выполнением своих решений па
губно влияет на авторитет начальника. Поэтому можно сказать, что 
главным фактором искусства руководить людьми является нахожде
ние оптимального баланса между этими четырьмя управленческими 
функциями. 

7.1.3. Планирование 

Функция планирования предполагает определение стратегических 
целей организации и способов их достижения, т. е. что и когда долж
ны делать члены организации для достижения этих целей (постанов
ка более конкретизированных задач). Посредством планирования 
руководство стремится установить основные направления усилий и 
обеспечить единство цели для всех членов организации. К планиро
ванию также относится определение ресурсов, необходимых для дос
тижения целей и решения задач. Конечно, надо признать, что сам по 
себе хорошо составленный план еще не гарантирует успеха. Во-пер
вых, его еще нужно претворить в жизнь, а во-вторых, никакой, даже 
самый точный план не может учесть все до мельчайших деталей. Тем 
не менее успешно работать без плана вообще невозможно. 

7.1.4. Организация 

Организовать — значит создать некую структуру. Существует много 
элементов, которые нужно структурировать: общая задача, персонал, 
информация, материальные и финансовые ресурсы. Поскольку в ор
ганизации работают люди, необходимо установить, кто будет выпол
нять конкретное задание, в каком обеспечении он нуждается и с кем 
необходимо организовать взаимодействие. В арифметике от переста
новки мест слагаемых сумма не меняется. В бизнесе все по-другому. 
Иногда бывает достаточно поменять местами двух работников, что
бы резко повысить эффективность деятельности. 

Следует отметить, что существуют различные подходы к органи
зации предприятия, т. е. созданию его структуры. Практика показы
вает, что наиболее эффективной является структура, ориентированная 
на результат, которая является более динамичной и легко перестраи
вается в соответствии с текущими задачами. Например, вы можете 
создавать отделы с постоянными функциями (производственный, 
экономический, маркетинга, рекламы и пр.), которые будут вести бю
рократическую переписку по каждому вопросу, ИЛИ организуете вре
менную проектную группу с четко поставленной целью и сроком ее 
достижения. 
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Теперь коротко коснемся темы организации труда работников. 
Здесь также несомненным первооткрывателем является Фредерик 
Тейлор. Он смог первым на примере реального производства дока
зать, что если работника максимально специализировать на выпол
нение определенной функции, материально заинтересовать, хорошо 
проинструктировать и сделать «прозрачным» принцип оплаты, то 
производительность его труда возрастет в 3-4 раза. Он доказал это 
на примере грузчиков железной руды, однако принципы научной ор
ганизации труда Тейлора равно применимы и к деятельности про
граммиста, бухгалтера, токаря и продавца. Основные положения его 
теории отражены на рис. 7.2. 

Рис. 7.2. Основные положения системы Ф. Тейлора 

Ф. Тейлор в своих работах особенно настаивал на необходимости 
установления оптимальных нормативов оплаты труда. Он писал, что 
если нормативы будут низкими, то фирма понесет потери из-за пере
расхода фонда заработной платы, если слишком высокими, то сни
зится мотивация сотрудников и возрастет текучесть кадров. Таким 
образом, мы естественно подошли к следующей функций руководи
теля — мотивации. 

К элементам организации труда предпринимателя нужно отнести 
и проблему закрепления ответственности и делегирования полномо
чий. Проблемой ее можно назвать потому, что многим предпринима
телям, привыкшим все делать самим, с трудом удается передавать 
часть своих дел подчиненным. Такие люди, не доверяя своим под
чиненным, стараются или выполнить как можно больше дел лично, 
или обязательно лично проконтролировать выполнение поручений 
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сотрудниками. Это очень распространенная ошибка, особенно в Рос
сии. На самом деле руководитель должен руководить, а не выпол
нять работу своих подчиненных. Для решения этой задачи необходи
мо осуществить две операции: во-первых, делегировать часть своих 
полномочий помощникам, оставив себе наиболее важные стратегиче
ские функции управления, и во-вторых, обеспечить четкое закрепле
ние ответственности за каждым сотрудником. Конечно, делегирова
ние полномочий не исключает контроля, а просто делает его более 
мягким и менее регулярным. Постоянный жесткий контроль, явля
ющийся нормой в жестких иерархических структурах, заменяется на 
возможность контроля, которую люди чувствуют, но это не должно 
давить на них и мешать творчески трудиться. 

7.1.5. Мотивация 

О мотивации было много сказано почти во всех разделах данной кни
ги. Специально на этом вопросе по отношению к предприниматель
ству мы останавливались в разделе 3.3. Здесь мы остановимся на 
этой теме в контексте обсуждения проблем эффективного руковод
ства. 

Мотивация призвана побуждать сотрудников к выполнению по
рученных задач в соответствии с планом. Руководители всегда осу
ществляли функцию мотивации своих работников, осознавали они 
это или нет. В древние времена для этого служил хлыст и угрозы, 
а для немногочисленных избранных — подарки. Современным пред
принимателям важно знать, что мотивация определяется целой сово
купностью потребностей человека, которая постоянно изменяется. 
Поэтому для руководителя очень важно уметь определять потреб
ности сотрудников и обеспечивать их удовлетворение через работу 
в организации. 

Чтобы эффективно стимулировать работников к производитель
ному труду, нужно знать, что представляет для людей наибольшую 
значимость. Исследования психологов показывают, что среди наибо
лее важных мотивов, влияющих на их деятельность, можно выделить: 

• высокую оплату труда, соответствующую затраченным усилиям; 

• перспективу карьерного роста; 

• хорошие взаимоотношения с руководством и коллегами по работе; 

• комфортные условия труда; 

• положительные эмоции, связанные с работой (возможность само
реализации, признание профессионализма работника, увлеченность 
работой, возможность принятия самостоятельных решений, сво
бода творчества и пр.). 
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Рис. 7.3. Методы дисциплинарного воздействия 

Это означает, что эффективность дисциплинарного воздействия 
зависит от его силы, времени применения, выбора у словий наказа
ния или поощрения. Правильно подобрав все четыре фактора, руко
водитель может добиться максимального результата, если же началь
ник будет действовать спонтанно, непродуманно, эффект от его воз
действия будет минимальным или вообще отрицательным. 

Кроме того, предприниматель может повышать мотивацию работ
ников к труду, повышая уровень оплаты труда, предоставляя им воз
можность для самореализации или карьерного роста , выражая им 
признание со стороны руководства и т. д. (рис. 7.4). 

Задача руководителя состоит в том, чтобы понять, какие мотивы 
являются преобладающими у ключевых работников предприятия, 
чтобы дать им возможность удовлетворить их потребности в обмен 
на эффективный труд. Здесь важно иметь в запасе несколько направ
лений, по которым руководитель может мотивировать своих работ
ников. На рис. 7.3 показаны некоторые из них . 
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Практика показывает, что оптимальное соотношение поощрения 
и наказания должно составлять примерно 3 :1, соответственно хва
лить подчиненных следует в несколько раз чаще, чем ругать. На на
ших предприятиях, к сожалению, наблюдается обратное. Большин
ство российских руководителей пока гораздо лучше владеют метода
ми наказаний и угроз, в то время как диапазон их средств позитивной 
мотивации (особенно моральной) весьма узок. На самом деле воз
можностей для стимулирования работы персонала достаточно: вовре
мя сказанное «доброе слово», благодарность, почетная грамота или 
диплом лучшего работника подразделения, корпоративные мероприя
тия и многое другое. 

При организации системы мотивационного воздействия на персо
нал предприниматель должен помнить, что любая мотивация со вре
менем теряет свою силу, поэтому нужно разнообразить методы и 
приемы. Соответственно руководитель предприятия должен знать не 
менее двух десятков способов мотивировать своих работников. 

Среди прямых материальных стимулов можно отметить следу
ющие: 

• повышение базовой ставки; 

• специальные надбавки; 

• повышение в должности и зарплаты; 

• регулярные или разовые премии (за особо сложную или срочную 
работу); 

• участие в прибыли фирмы (получение дивидендов) и пр. 

К косвенным стимулам материальной мотивации относят: 

• оплаченные отпуска; 

• оплату периода временной нетрудоспособности; 

• медицинское страхование; 

• оплату транспортных расходов и др. 

К моральной стимуляции можно отнести похвалу, благодарность 
в приказе, грамоту и пр. Вдохновлять персонал можно десятками спо
собов, например публичной похвалой за каждое достижение. Не сле
дует бояться перехвалить сотрудника за хорошую работу. Во-первых, 
похвалы никогда не бывает много, а во-вторых, доброе слово в любом 
случае обойдется вам дешевле, чем самая маленькая премия за при
несенную этим работником дополнительную прибыль. 

Основатель кампании «Гэп», которой принадлежит более 23 тыс 
магазинов модной одежды по всему миру, Дон Фишер говорил: 



188 Глава 7. Основы эффективного руководства бизнес-проиессами 

«Эгоизм сильно мешает управлению компанией. Я никогда не позволяю 
себе выпячивать свои заслуги и скорее похвалю других за хорошие резуль
таты. Если бы я приписывал все себе, у сотрудников, непосредственно вы
полняющих работу, пропало бы желание работать. У нас был случай, когда 
один человек организовал потрясающую рекламную кампанию, но заве' 
дующий Отделом рекламы все лавры присвоил себе, и тот уволился из 
компании. Это несправедливо. Награды должны доставаться тем, кто их 
заслуживает. Крайне важно оценивать людей по достоинству» [15; с. 141]. 

Особую и достаточно эффективную форму морального стимули
рования представляет соревнование [8]. Оно может быть организова
но как между отдельными сотрудниками, так и между целыми под
разделениями на предприятии. В последнем случае конечный эффект 
соревнования возрастает, так как, помимо повышения производитель
ности труда, возрастает еще и сплоченность команды. При этом ис
следователи показывают, что при организации соревнований следует 
учитывать индивидуальные особенности работников. Лица с силь
ной нервной системой больше стимулируются соревновательной об
становкой, чем лица со слабой нервной системой, особенно если это 
очень важные соревнования [8; с. 306]. 

В систему негативной материальной мотивации входят штраф, 
понижение зарплаты, депремирование, а в систему моральной нега
тивной мотивации — замечание, приказ и запись в трудовой книжке. 

Специалист по организационному развитию Т. Андреева выделя
ет ряд действий, которых следует избегать руководителю предпри
ятия, если он не хочет снизить мотивацию к труду своих работников. 
В своей статье она также приводит рекомендации, которые позволя
ют избежать подобных ошибок [3; с. 30-32]. Причины снижения мо
тивации работников и меры ее устранения приведены в табл. 7.1. 

Таблица 7.1 

Причины демотиваиии персонала и способы ее коррекции 

Причины снижения мотивации Преодоление 
(рекомендации руководителю) 

1. Нарушение негласного «кон
тракта» — расхождение между обе
щаниями, которые дают сотрудни
ку при приеме на работу, и реаль
ностью, с которой он сталкивается 

2. Неиспользование навыков со
трудника, которые он ценит. 
Игнорирование его идей и ини
циатив 

Давайте максимум правдивой инфор
мации в процессе приема на работу 

Предоставляйте человеку возможно
сти проявить максимум своих спо
собностей, творчества и инициативы 
Вовлекаете сотрудников в процесс 
планирования деятельности. Органи
зуйте их участие в корпоративных 
мероприятиях 
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Причины снижения мотивации Преодоление 
(рекомендации руководителю) 

3. Отсутствие чувства причастно
сти к деятельности организации 

4. Отсутствие ощутимых результа
тов в работе 

5. Отсутствие признания достиже
ний со стороны руководства 

«Разбавляйте» рутинную работу 
краткосрочными проектами, дающи
ми ощутимый результат. При долго
временной работе определяйте про
межуточные этапы, за которые сле
дует вознаграждать 

Радуйтесь победам ваших сотрудни
ков, поощряйте их активность и до
стижения 

7.1.6. Контроль 

• Контроль — это проиесс выяснения того, что организация дейст
вительно достигает своих целей. 

Существует три аспекта управленческого контроля (рис. 7.5). 

Рис. 7.5. Три стороны контроля 

В более широком смысле слово «контроль» можно заменить вы
ражением «обратная связь». Это выражение означает, что эффектив
ное движение к конечному результату возможно лишь тогда, когда 
руководитель получает непрерывную информацию о ходе движения, 
причем не только о достижениях, но и обо всех сбоях и ошибках на 
этом пути. 

Существует несколько разновидностей контроля в зависимости 
от времени его проведения: опережающий, текущий и заключитель
ный (рис. 7.6). 
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Рис. 7.6. Виды контроля по времени 

7.2. Формирование команды в бизнесе 
По мнению известного американского менеджера Ли Якокки, все хо
зяйственные операции можно в конечном счете обозначить тремя 
словами: люди, продукт, прибыль, причем на первом месте стоят лю
ди. Он говорил: «Если у вас нет надежной команды, то из остальных 
факторов мало что удастся сделать». 

Вот что писал Питер Друкер по поводу кадрового вопроса в бизнесе: 

«Решения, связанные так или иначе с судьбами людей, сложны и требуют 
значительных затрат времени по той простои причине ,̂ что Господь Бог 
сотворил людей не в качестве "ресурсов'' для предприятий и-организаций. 
Люди не изготавливаются в формах и размерах, отвечающих потребностям 
тех или иных организаций, и их нельзя обработать или переналадить со
ответственно требованиям. В лучшем случае они "почти подходят" для 
выполнения стоящих перед ними задач. Для того чтобы осуществить ра
боту силами реально существующих людей (ничего другого нам делать 
не приходится), необходимо много времени и большие интеллектуаль
ные усилия»'. 

После знакомства с мнениями авторитетных мастеров менеджмен
та перейдем к более детальной проработке вопроса кадрового обеспе
чения успешного бизнеса. Мало кто из нынешних российских руко-

1
 Managing for Results, by Peter F. Drucker, 1964. 



7.2.1. Подбор персонала 
Первый этагг формирования дееспособной команды — определение 
потребности в кадрах в соответствии с задачами бизнеса. Здесь оди
наково плохо и набрать липших людей (тогда вы понесете потери, 
связанные с выплатой лишней зарплаты), и недобрать людей (тогда 
пострадает бизнес или клиенты, а вы в итоге недополучите прибыль). 
Обычно в наше быстротекущее время потребность в персонале в не
больших фирмах планируется на год-два, а в стабильно и давно рабо
тающих предприятиях — на 3-4 года вперед. 

телей станет отрицать, что в настоящее время эффективность 
00
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Второй этап — правильный подбор и расстановка персонала, кото
рый можно обозначить как базовый кадровый менеджмент (рис. 7.8). 
Для решения этой задачи необходимо последовательно выполнить 
следующие операции; 

• определить набор профессионально важных качеств, необходи
мых для вакантных позиций штатного расписания; 

• привлечь новых работников со стороны с помощью рекламы, кад
ровых агентств, службы занятости или иным способом; 

• оценить опыт, личностные качества, знания и навыки кандидатов 
на должность и выбрать лучших; 

• разработать систему включения новых сотрудников в производ
ственный процесс. 

Рис. 7.8. Этапы базового кадрового менеджмента 

Как мы уже отмечали, ресурсы любой организации складываются 
из ряда факторов: финансовых средств, недвижимости, оборудова
ния, персонала, материалов, технологий, но главным фактором, без 
которого все остальное становится мертвым грузом, являются люди. 
Поэтому подбор персонала, его обучение и стимулирование являются 
важнейшей составляющей деятельности руководителя. В реальной 
жизни только малая часть наемных работников предприятия работа
ет во всю силу, большая часть работает на половину своих возможно
стей, а некоторые служащие вообще стараются особо не перетруж
даться. Средний показатель использования персонала на предприятии 
составляет порядка 50-60%, что означает почти двукратный перерас
ход заработной платы. 

По этому поводу Можно привести высказывание Джона' Пегшера, 
глава всемирно известной фирмы «Проктвр эндГамбл*» говорил: 
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« Начинать надо, конечно, с подбора людей. Значение этого фактора труд
но переоценить. Например, мы даем двум группам из отделения, зани
мающегося расширением рынка, один и тот же товар, те же стартовые 
возможности и ресурсы, а разница в результатах может составлять пять
десят процентов. Самый главный и единственный фактор здесь — мы 
знаем это, потому что проверяли на практике, — лидирующая группа» 
[15; с. 294]. 

Необходимость применять методы отбора персонала возникает 
в деятельности предпринимателя время от времени. 

В первую очередь — в начале второй стадии его работы, когда он 
перестает справляться сам со всеми функциями и начинает привле
кать к своей деятельности наемных работников. Это, пожалуй, самый 
ответственный момент при формировании команды. Принять чело
века на работу легко, а вот уволить его значительно сложнее, так как 
на стороне наемного работника стоит трудовой кодекс профсоюз, суд 
и общественное мнение. Прежде чем взять на работу сотрудника, сле
дует многократно проверить его деловые и личностные качества. Хо
роший сотрудник может принести предпринимателю значительную 
прибыль, а плохой — привести фирму к разорению. Поэтому руково
дителю предприятия не стоит жалеть сил и средств на предваритель
ную оценку нового человека, ибо эти усилия вполне окупаются. 

Другая необходимость отбора сотрудников — это формирование 
резерва на выдвижение, когда предприниматель настолько расширил 
свое дело, что начинает формировать корпус менеджеров с тем, что
бы делегировать им часть полномочий. Каждый руководитель дол
жен думать о своих ближайших помощниках и сподвижниках. От то
го, кто воплощает его идеи в жизнь, зависит успех любого проекта. 
Поэтому очень важно среди работников предприятия вовремя заме
тить будущего руководителя среднего звена и дать ему возможность 
проявить себя на руководящей работе. Заместители могут пойти в 
отпуск, заболеть или уволиться, но эти ситуации не поставят бизнес
мена в тупик, если на предприятии имеется система выявления и под
готовки резерва руководящих работников. 

Технология профессионального отбора состоит из нескольких 
звеньев. 

П е р в ы й э т а п чаще всего ограничивается анализом прислан
ных резюме, из которых заочно выбираются наиболее подходящие 
кандидаты на вакантные должности. При этом следует помнить, что 
резюме — это вид рекламы, а значит, все достоинства человека будут 
преувеличены, а недостатки опущены или преуменьшены. 

На в т о р о м . э т а п е кандидат приглашается на предприятие, где 
с ним проводится личная беседа, а при необходимости и тестирова-
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иие. В собеседовании руководитель предприятия или его менеджер 
по персоналу должен затронуть ряд важных моментов из прошлой и 
будущей жизни кандидата на должность. Во время интервью незна
чительные вопросы должны чередоваться с важными, с тем чтобы 
усыпить бдительность кандидата и отследить его эмоциональные ре
акции на критические вопросы. 

Лоренс Боссиди, несмотря на то что он руководит «Эллайд-сиг-
нал, инк.», корпорацией с многомиллиардным оборотом, сам часто 
беседует с сотрудниками, намеченными им к продвижению по служ
бе. При этом он любит задавать один вопрос: 

«Что вы умеете хорошо делать?» — и порой не может услышать четкого 
ответа. Он говорит, что каждый человек должен четко знать, в чем заклю
чаются его сильные стороны, потому что это его козырные карты в жиз
ненной борьбе. А если человек не знает четко, какие козыри у него на ру
ках, его шансы на выигрыш невелики» [15; с. 78]. 

Натретьемэтапе кандидату на должность можно предложить 
один или несколько психологических тестов. Однако тест — это ин
струмент, который хорошо работает только в руках профессионала. 
Поэтому во многих случаях предпринимателю для проведения тес
тирования лучше обратиться за помощью к профессиональному пси
хологу, специализирующемуся на профотборе. 

Помимо результатов тестирования, информацию о претенденте на 
вакантную должность можно получать из разных источников: 

• рекомендации (в них, как в резюме, будут избирательно осве
щаться в основном сильные стороны кандидата); 

• сведения, полученные от общих знакомых; 

• ответы предыдущих работодателей на прямые запросы; 

• иные источники (налоговая служба и органы внутренних дел). 
Для оценки профессионально важных качеств кандидата в настоя

щее время широко используют кейсы и деловые игры. Сущность ме
тода кейсов заключается в том, что испытуемому предлагают решить 
определенный набор производственных задач в условиях недостатка 
или избытка информации и дефицита времени. Такие методики про
веряют профессиональную и обитую компетентность кандидата, а так
же его стрессоустойчивость и умение работать в команде. 

Прежде чем принять человека на работу, следуетопределить со
ответствие ценностей и установок кандидата сложившейся в орга
низации корпоративной культуре. Этот параметр проверяется

1
 путем 

сопоставления выявленных у кандидата на должность ценностных 
установок и жизненных правил, с одной стороны, и сложившихся в 
вашей организации норм и принципов — с другой. Здесь важны та-
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кие личностные шкалы кандидата, как «эгоизм—альтруизм», «чест
ность--лживость», «трудолюбие—лень», «демонстративность—скром
ность», «исполнительность—инициативность» и т. д. 

На последнем этапе, во время итогового собеседования, следует 
не только узнать что-то дополнительное о кандидате, но и рассказать 
ему о специфике работы в данной организации, в том числе ее «тем
ных» и слабых местах. Лучше, если о каких-то специфических труд
ностях новичок узнает заранее, до подписания контракта, чем выяс
нит это уже после подписания приказа о приеме на работу. 

И еще одно соображение — по поводу оценки самого оценщика. 
Если у предпринимателя нет знакомого психолога и он приглашает 
специалиста со стороны, то не всегда стоит ориентироваться на его 
дипломы и сертификаты. Лучше всего связаться с его предыдущими 
клиентами и узнать, насколько точно он «попадает в яблочко», или 
же попросить его сделать пробную оценку кого-то из хорошо знако
мых людей. 

Кроме того, учтите, что в области оценки персонала, как и в дру
гих областях психологии, есть немало мифов, кочующих из одной 
книги в другую. Это, в частности, относится к графологии — науке об 
исследовании личности человека по почерку

1
. 

Поэтому следует с осторожностью относиться к таким околонауч
ным методам, как астрология, хиромантия, графология и ясновиде
ние, которыми пользуются некоторые «специалисты», называющие 
себя психологами. 

7.2.2. Обучение персонала 

В эпоху научно-технического прогресса обучение сотрудников явля
ется ключевым моментом повышения конкурентоспособности пред
приятия. Заимствование со стороны уже обученных сотрудников не 
решает проблемы по следующим причинам: 

• готовые высококвалифицированные специалисты стоят дорого; 

• новым работникам нужно определенное время, чтобы приспосо
биться к данной организации и чему-то научиться; 

• непрерывное развитие технологий и неизбежные перемены на 
рынке требуют постоянного совершенствования квалификации 
сотрудников. 

Щербатых Ю. В. Связь почерка с личностными особенностями и функциональным 
состоянием человека // Системный анализ и управление в биомедицинских систе
мах. - 2003. Т. 2. № 1. - С. 29-30. 
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Обучение сотрудников является весьма важным, а в некоторых 
областях ключевым моментом повышения конкурентоспособности 
предприятия. Формы обучения могут быть самыми различными: 
внутрифирменное обучение, система наставников, приглашение пре
подавателей со стороны, обучение в головной фирме, традиционные 
заочные, вечерние и дистанционные формы образования. Правда, на 
самом деле обучение ради диплома приносит мало пользы организа
ции, так как работникам в первую очередь не хватает специальных 
знаний, умений и навыков, а этому не учат в вузах. Для этого обычно 
специально приглашают экспертов в нужной области, хотя услуги 
подобных специалистов могут стоить достаточно дорого. Разнообраз
ные виды обучения, чаще всего применяемые на практике, показаны 
на рис. 7.9. 

Рис 7.9. Виды производственного обучения сотрудников 

Для подтверждения необходимости систематического обучения со
трудников в эпоху высоких технологий приведем рассказ Энди Гроува, 
главы всемирно известной компьютерной корпорации «Интел»: 

«Однажды на одном из наших заводов, выпускающем кремниевые полу
проводники, слегка разладилась работа одного из узлов установки ион-
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ного легирования. Оператор, женщина, пришла на завод недавно. Она 
была обучена основным навыкам работы на установке, но ее не научили 
улавливать признаки начинающихся неполадок, поэтому женщина про
должала работать, пропуская через разлаженную установку практически 
всю дневную норму почти полностью готовых кремниевых полупровод
никовых пластин. К тому времени, когда это было обнаружено, через ее 
установку прошел материал стоимостью более одного миллиона долларов, 
который пришлось забраковать. Проблема осложнилась еше из-за того, 
что на восстановление потерянной продукции требовалось две недели, 
в результате чего наши клиенты недополучили товар» [15; с. 190-191]. 

Энди Гроув утверждает, что обучение должно быть систематиче
ским и плановым, а не напоминать спасательные акции, направлен
ные на решение сиюминутных проблем. Иными словами, обучение 
должно быть процессом, а не событием. Для того чтобы обучение по-
настоящему приносило пользу компании, этот специалист советует 
составить список того, чему, по вашему мнению, должны обучаться 
подчиненные или сотрудники вашего подразделения. Он рекоменду
ет включить в него все — от простых вещей до абстрактных, таких, 
например, как ценности компании. Гроув считает, что имеет смысл 
вкладывать больше средств в развитие и обучение наиболее ценных 
сотрудников, от которых в первую очередь зависит успех компании, а 
не распылять средства равномерно среди всего персонала. 

Конечно, в прогрессивной образовательной политике есть и свои 
минусы. Обучившись на рабочем месте за счет предприятия, работ
ник может уйти на другое место работы. Чтобы этого не происходи
ло, следует принимать соответствующие меры: 

• создать для квалифицированных работников перспективу карь
ерного роста; 

• платить обученным работникам больше, чем необученным (как 
минимум на уровне средней зарплаты по отрасли для работников 
соответствующей квалификации); 

• шире вовлекать квалифицированных специалистов в процессы 
стратегического планирования организации, делая их заинтересо
ванной стороной по отношению к перспективе развития фирмы. 

7.3. Формирование корпоративной 
культуры 
Понятие корпоративной культуры включает в себя целый ряд пока
зателей: стиль руководства, которого придерживаются руководители 
любого звена; отношение сотрудников к своей организации и друг 
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к другу; отношение персонала к себе (как к временным наемным ра
бочим или как к единой семье) и т. д. В. Тнкин определяет ее как «со
вокупность основных убеждений, которые оказались достаточно эф
фективными, чтобы считаться ценными, а потому должны переда
ваться новым членам коллектива в качестве правильного образа вос
приятия, мышления и отношения к конкретным проблемам» [22; с. 45]. 

Какую корпоративную культуру построит в своей организации ее 
лидер, зависит от его характера, наклонностей и целей? Хуже, если он 
вообще ее не строит, а она хаотично и спонтанно формируется сама 
совсем не в том направлении, в каком он желал бы ее видеть. Возь
мем такое направление, как стиль работы. Есть организации, где при
ветствуется спокойный профессионализм, и есть фирмы, где для того, 
чтобы продвинуться, нужно обязательно изображать кипучую дея
тельность на глазах шефа и сослуживцев. 

Есть организации, где руководство заботится о своем персонале, 
а коллектив любит и уважает своих лидеров, а есть и такие организа
ции, где все держится на страхе и силе. Что лучше? Универсального 
ответа не существует. Глупо было бы требовать демократических по
рядков в армии, когда приказ командира о начале атаки выставлялся 
бы на голосование среди солдат (было и такое в Российской империи 
в 1917 г.), но заставить сотрудника с помощью служебного распоря
жения написать поэму или совершить открытие в текущем квартале 
тоже не получится. 

В свое время широкий резонанс в мире бизнеса получил успех компании 
«Старбакс», в которую входит сеть кофейных матазинов*ио всему миру. 
Казалось бы, что принципиально нового могли внести в бизнес торговцы 
кофе и сопутствующими товарами? Тем не менее ежегодные доходы 
компании составляют около $2 млрд, а ее акционеры получают до 40% 
дохода на вложенный капитал, что по западным меркам является превос
ходным показателем. 

Когда Говарда Шульца спрашивают, как ему это удалось, он часто указы
вает на особенности корпоративной культуры компании. «Если люди свя
заны с компанией, в которой они работают, у них образуется эмоциональ
ное родство с ней. Они мечтают, вместе с ней и вкладывают свое сердце в 
ее процветание» [15; с. 306]. Шульц говорит: «В коллективе "Старбакс" 
мы говорили о создании прочной, стабильной компании. Это совсем дру
гое, чем обеспечение долгосрочного повышения дивидендов для акцио
неров. Для того чтобы достичь прочности, надо снизить текучесть кадров 
и создать для людей атмосферу увлеченности на работе. И возможно, са
мое важное достижение этой цели — укрепление доверия между руковод
ством и персоналом компании». И далее идет ключевая фраза: «Я помял: 
если мы хотим вдохновлять покупателей, то должны воодушевлять со
трудников* [15; с. 308]. 
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И еще одна особенность корпоративной культуры: она может быть 
нацелена на достижение успеха или на избежание неудачи. В первом 
случае среди сотрудников будут преобладать новаторские идеи и 
стремление достичь новых рубежей или высоких прибылей, несмот
ря даже на возможный риск. Во втором случае сотрудники будут 
проявлять в делах чрезмерную осторожность и предпочитать скорее 
остаться при своих, нежели потерять то, что уже имеют. Оба типа 
корпоративной культуры не возникли на пустом месте, а были сфор
мированы соответствующими реакциями руководства. Если лидер 
организации чаще наказывал за проступки, чем хвалил за достиже
ния, то тем самым создал тенденцию бегства от неудач, а если стиму
лировал своих сотрудников к экспериментам и больше хвалил за ус
пехи, чем наказывал за «проколы», то способствовал созданию корпо
ративной культуры, нацеленной на успех. 

Иногда руководство компанией решает изменить приоритеты, 
и порой такая смена курса оказывается весьма полезной, как это про
изошло с «Мобил». 

Лусио Ното, председатель совета директоров этого нефтяного концерна, 
признался: «Раньше у нас была культура, ориентированная только на ус
пех. В результате корпорация редко рисковала. Мы не хотели ставить от
даленных задач, потому что определяли цели, которые можно достигнуть, 
а если терпели в этом неудачу, наступал конец света. Я не говорю, что мы 
поощряем неудачу, мы только хотим поддерживать оправданный риск. 
Для того чтобы внедрить это в культуру корпорации, приходится нару
шить твердое правило, согласно которому проштрафившихся ждет рас-
стрельная команда. Чтобы корпорация работала эффективно, этого не 
должно быть» [15; с. 280] . 

Когда люди, относящиеся к принципиально разным корпоратив
ным культурам, оказываются в одной организации, конфликт стано
вится неизбежным. Психологи выделяют несколько видов корпо
ративных культур, плохо сочетающихся друг с другом. Например, 
С. Бакулин насчитывает четыре основных варианта; «культуру вла
сти», «культуру равенства», «культуру креатива» и «культуру родст
ва» [4; с. 65]. Первая встречается в больших многоуровневых органи
зациях с четкой иерархией, где функция контроля однозначно прева
лирует над функцией мотивации. Культура равенства встречается в 
организациях дивизионального типа, где ценятся самостоятельность 
и личная ответственность за результат. «Культура креатива» харак
терна для творческих коллективов, например рекламных компаний, 
а «культура родства» процветает в фирмах, которые начинались как 
семейное дело. С. Бакулин пишет, что, когда в организацию с четкой 
иерархической структурой власти приходит сотрудник с ценностями 
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«культуры родства» или, наоборот, в рекламное агентство на долж
ность главного бухгалтера приходит властный специалист, конфлик
та культур не миновать. 

По мнению этого специалиста, однимиз способов конструктивно
го разрешения подобных конфликтов является «согласование куль
тур». Так как в основе культуры лежат корпоративные ценности, то 
данный метод заключается в согласовании ценностей. Он пишет: 

«Ценности во многом основаны на вере и носят иррациональный харак
тер, определяя поступки и стремления людей. А поскольку основной 
принцип согласования культур — это включение, а не исключение, то 
важнейшей необходимостью выступает признание важности каждой цен
ности, входящей в каждую из всего многообразия культур. На базе этого 
списка ценностей вырабатываются определенные договоренности в рам
ках общей культуры (своеобразный этический кодекс), где все ценности 
должны быть описаны и сведены в иерархические связи по определен
ным принципам, которые должны быть прописаны в философии и мис
сии компании» [4; с 66]. 

Вопросы и задания для проверки 
усвоения знаний 
1. Укажите основные управленческие функции руководителя пред

приятия. 

2. В чем выражается функция планирования? 
3. Какие виды контроля вы знаете? 

4. Какие методы подбора персонала реально существуют в распоря
жении предпринимателя? 

5. Как может происходить обучение персонала на предприятии? 

6. Каковы преимущества материальной и моральной мотивации пер
сонала? 

7. Что входит в понятие «корпоративная культура»? 

Выберите правильный вариант ответа 

Q Какой принцип управления Ф. Тейлора сформулирован невер
но? 
1 — любой труд можно измерить; 
2 щ важна скорость выполнения работы; 
3 1 персонал нужно отбирать и обучать; 
4 — платить нужно за общее время работы. 
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д. Какой из элементов интегративного менеджмента гласит: «Кон
кретное решение зависит от конкретной ситуации»? 
1 — принцип демократизации управления; 

2 — принцип автоматизации управления; 

3 — принцип ситуационного подхода; 

4 ~ принцип системного подхода. 

Ш. Какая из управленческих функций замыкает управленческий 
цикл? 

1 — мотивация; 

2 — контроль; 

3 — планирование; 

4 — организация. 

IV. Какой метод дисциплинарного воздействия утверждает, что, чем 
раньше следует реакция руководителя после поступка работ
ника, тем лучше? 

1 — выбор типа стимула; 

2 — выбор условий; 

3 — выбор силы воздействия; 

4 — выбор времени. 

V. Против какой причины снижения мотивации сотрудников на
правлено вовлечение сотрудников в процесс планирования дея
тельности фирмы? 
1 — расхождение между обещаниями, которые дают сотрудни

ку при приеме на работу, и реальностью, с которой он стал
кивается; 

2 — отсутствие чувства причастности к деятельности организации; 

3 — отсутствие ощутимых результатов в работе; 

4 — отсутствие признания достижений со стороны руководства, 

VI. Какой вид контроля (по времени) предназначен для предвиде
ния будущих событий, предупреждения ошибок и экстремаль
ных ситуаций? 

1 — итоговый; 

2 — опережающий; 

3 — текущий; 

4 — заключительный. 



VII Какой этап работы с персоналом логически следует За Эт 

• подбора и принятия на работу? ^оц 

1 - формирование корпоративной культуры; 

2 - обучение; 

3 - закрепление ответственности и делегирование полномочий-
4 - определение потребности в кадрах. 

VTJJ. Какой метод обучения, как правило, осуществляется вне рабо-
чего места? 

1 - инструктаж; 
2 — ротация; 

3 — наставничество; 
4 — стажировка. 

IX. Какой метод обучения, как правило, осуществляется на рабо
чем месте? 

1 — управление проектами; 
2 — метод кейсов; 
3 — деловые игры; 

4 - самообразование. 



Глава 8 

МЕТОДЫ ПОЛДЕРЖАНИЯ 
РАБОТОСПОСОБНОСТИ И СНИЖЕНИЯ 
СТРЕССА 

8.1. Тайм-менеджмент 
В современном индустриальном обществе для многих людей время, 
точнее его нехватка, становится большой проблемой. В отличие от 
остальных ресурсов бизнеса (материальных, финансовых и людских), 
которые можно накапливать, покупать, брать в кредит или обмени
вать, со временем эти операции невозможны- Поэтому иногда у биз
несмена много времени, а порой его отчаянно не хватает. В послед
нее время управление временем (тайм-менеджмент) стало предме
том анализа специалистов в области бизнеса и управления. Приняв 
за аксиому положение, что человек пока не научился напрямую воз
действовать на время, специалисты по тайм-менеджменту рекомен
дуют, во-первых, научиться уменьшать потери времени, а во-вторых, 
максимально продуктивно использовать его полезную часть. Соглас
но результатам опросов предпринимателей, все причины нехватки 
времени можно свести к четырем основным. 

1. Предприниматель берет на себя лишние дела, без которых можно 
обойтись. 

2. Предприниматель не поручил другим то, что можно было делеги
ровать. 

3. Предприниматель выбрал неэффективное направление своей дея
тельности. 

4. Предприниматель стремится откладывать «на завтра» то, что мож
но сделать сегодня. 

Итак, рассмотрим п е р в у ю п р и ч и н у нехватки времени — 
стремление бизнесмена взвалить на себя мелкие ненужные дела, от
нимающие его время. Внешней, логически обоснованной причиной 
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такого повеления может быть стремление держать ситуацию под кон* 
тролем. Если же мы заглянем глубже, то, возможно, обнаружим вто- I 
рую причину — недоверие по отношению к своим работникам. Она 
может быть основной, но еще глубже может лежать страх, что в слу
чае ослабления личного контроля предпринимателя над событиями 
что-то пойдет не так, как следовало, что в результате может закон
читься катастрофой. Но и это не единственная причина. Возможно, 
что истинными, подсознательными источниками сверхзанятости биз
несмена являются следующие: 

• желание показать свою сверхзагруженность другим людям (род
ным, близким или собственным подчиненным); 

• стремление заполнить внутреннюю пустоту и придать осмыслен
ность своему существованию; 

• неумение отказать другим людям. 

Вторая причина потерь времени — это неумение делегиро
вать полномочия. Предназначение руководителя — решать' стратеги
ческие вопросы, которые слишком важны, чтобы их можно кому-то 
доверить. Кроме того, предприниматель должен оставить за собой 
часть функций контроля и мотивирования подчиненных. Все осталь
ные дела можно делегировать кому-то из подчиненных. Определяю
щими здесь является два фактора: важность дела и длительность его 
исполнения. Если какое-то мелкое дело, занимающее больше 15 ми
нут

1
, можно кому-то поручить — сделайте это! 

Третья причина временных потерь — неумение выбрать глав
ное среди множества альтернатив. В этом случае помощь может ока
зать «принцип Парето*. Итальянский экономист Вильфредо Парето 
(1848-1923) предложил свой подход к оценке производительности 
труда, согласно которому человек работает с переменной эффектив
ностью. По его мнению, людивЫполняют примерно 80% работы, за
трачивая на это 20% времени, в то время как остальные 4/5 своего 
времени они тратят гораздо менее эффективно, так что 80% затрачен
ного времени дают только 20% нужных результатов. 

Осталось сделать следующий логический шаг и рассортировать 
все ваши дела и начинания по двум «ящикам»: в один положить то, 
что дает 80% успеха при минимальных затратах, а во второй помес
тить хлопотные и малополезные занятия, которые отнимают уйму 
времени, но в итоге приносят лишь

1
20% дохода. Один из возможных 

1
 Для того чтобы найти исполнителя и объяснить, что и как нужно сделать, требуется 
от 10 до 15 минут. Соответственно, если дело слишком мелкое, лучше сделать его са-



8.1. Тайм-менеджмент 205 

подходов к разделению дел на действительно эффективные и те, что 
только крадут время бизнесмена, приводится в табл. 8.1. 

Таблица 8.1 

Критерии разделения дел в соответствии с принципом В. Ларето 

Эффективность 20% Эффективность 80% 

Дела, которые Навязывают нам дру
гие люди 

Дела, которые способствуют дости
жению наших собственных целей 

То, что мы делаем через силу и кое-
как 

То, что доставляет нам удовольст
вие 

Деятельность, во время которой нас 
часто прерывают 

Непрерывная деятельность в тече
ние 1-1,5 часов 

Действия и навыки, которые мы 
плохо освоили 

Деятельность, в которой мы ощуща
ем себя профессионалами 

Деятельность в компании с неком
петентными или немотивированны
ми людьми 

Работа в команде с мотивированны
ми и квалифицированными колле
гами 

Любая работа, производимая 
в спешке и суете 

Неспешная, продуманная деятель
ность с чувством, с толком, с рас
становкой 

Поэтому, чтобы не тратить свою жизнь попусту, предпринима
тель должен периодически спрашивать себя: «Чем я занимаюсь в на
стоящее время? Тем делом, которое принесет мне 80% успеха при 
минимуме затрат, или же той нудной и малоэффективной работой, 
которая отнимет 80% времени, а в итоге даст только 20% результа
та?» Правда, тогда возникает вопрос: «А кто же будет выполнять за 
нас малоэффективную работу?». На этот вопрос имеется два ответа. 

1. Самое лучшее, что можно придумать, — это вообще стараться 
действовать только более эффективным способом. Предприниматель 
может раз за разом обходить несговорчивых клиентов, теряя время и 
нервы, а может поставить себе за правило при втором отказе пере
ключаться на нового потенциального покупателя, оставляя «за бор
том» неперспективных персон. Можно самому выискивать ошибки в 
деловом письме, а можно просто включить соответствующую опцию 
в компьютере. Это первое следствие из принципа Парето: «Ищите 
наиболее эффективные пути к цели и не увязайте в рутине». 

2. «Делегируйте малоэффективные дела другим людям». Как мы 
уже писали, если хорошенько подумать, то окажется, что большую 
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часть дел мы можем перепоручить другим людям, чтобы высвобо
дить время и усилия для более важных дел. Раньше большинство 
российских автолюбителей из-за отсутствия доступного автосервиса 
сами ремонтировали свои машины. Но и сейчас некоторые бизнесме
ны тратят время, копаясь в моторе, в то время как их час стоит гораз
до больше часа автомеханика. На работе мы можем делегировать 
часть дел подчиненным, экспертам или консультантам, дома — чле
нам своей семьи или фирмам, специализирующимся на бытовом об
служивании граждан. Только в этом случае у вас будет возможность 
сосредоточиться на таких делах, которые за 20% своего времени по
зволяют достичь 80% результатов. 

Ч е т в е р т а я п р и ч и н а нехватки времени — привычка откла
дывать дела «до завтра», а потом приходить в ужас от огромной горы 
скопившихся за неделю срочных дел. При планировании и реализа
ции времени хорошие результаты дает применение так называемого 
«директ-принципа», который в интерпретации специалиста по тайм-
менеджменту Л отара Зайверта звучит так: «Если не сейчас, то когда?» 
Необходимость его применения связана с тем, что, во-первых, из-за 
нехватки времени, а во-вторых, из-за недостаточной мотивации у 
предпринимателя часто накапливается куча не сделанных вовремя 
дел и невыполненных обязательств. Вся эта гора заданий и поруче
ний постепенно накапливается в деловом ежедневнике, на рабочем 
столе или в оперативной памяти, вызывая состояние стресса и ощу
щение невозможности справиться с ситуацией. В этом хламе важных 
и не очень дел можно с трудом отличить стратегические дела от ру
тинных и случайных, и предприниматель начинает хвататься то за 
одно «срочное дело», то за другое, уже «сверхсрочное», которые обе
щал сделать еще позавчера. 

Чтобы выйти из этого тупика, рассмотрим две стратегии: 

1) когда человек до последнего момента откладывает дела в надеж
де, что они как-то «рассосутся» сами собой; 

2) когда человек, не медля, или принимается за дела, или вообще от
казывается от них. 

В первом случае (когда предприниматель откладывает дела «на 
потом») в его голове накапливается список дел (так называемый 
«мыслительный мусор»), который периодически всплывает из па^ 
мят и, отвлекая от главного дела. Кроме того, увеличиваются шансы 
что-то забыть или сделать не вовремя из-за наличия большого числа 
заданий. Человеку приходится как минимум дважды приступать к 
одному и тому же делу; первый раз — когда он получает задание, 
а второй — когда приходится вспоминать, в чем его 'суть. 
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ЕСЛИ же предприниматель решает дела сразу, то его сознание ста
новится свободным от мелких заданий, которые создают барьеры на 
пути творчества. В этом случае он делает все вовремя и сводит к ми
нимуму шансы забыть что-то важное. Он экономит время, так как по
становка задания и решение проблемы происходят последовательно 
и все исходные данные находятся у него в голове. 

Здесь нужно помнить один важный момент: вовсе не все дела 
следует делать немедленно. От некоторых лучше немедленно отка
заться! 

Как же определить, какую стратегию лучше выбрать? 

Если предполагаемая работа займет от 5 до 15 минут времени, то лучше 
выполнить ее сразу, не тратя время на сомнения и «раскачку». Если вы
полнение работы займет от 15 до 30 минут, то нужно постараться найти 
в своем расписании другие подобные типы работ и сгруппировать их в 
один блок, который следует поместить в удобный период дня. «Оптом» 
мелкие дела решаются быстрее, так как уменьшается время на перерывы 
и они не отвлекают от крупных и длительных дел. 

Если предполагаемое дело занимает от 30 минут до 3 часов, то, прежде 
чем его выполнять, подумайте: 

а) можно ли без него вообще обойтись; 

б) можно ли его делегировать кому-то другому. 

Если дело требует от 3 до б часов (весь рабочий день), то нужно оггреде-
j лить, насколько оно необходимо для достижения стратегической цели, и 
нельзя ли добиться тех же результатов иными, более эффективными ме
тодами (вспомните правило Парето). 

Может быть, стоит потратить полчаса на поиски других, более удачных 
путей решения проблем, чем сразу хвататься за работу? 

8 .2. Стресс предпринимателя 

8.2.1. Основные причины стрессов 

предпринимателя 

Основатель концепции стресса, канадский ученый, Нобелевский 
лауреат Ганс Селье писал в одной из своих работ: «Каждый человек 
испытывал его, все говорят о нем, но почти никто не берет на себя 
труд выяснить, что же такое стресс». Действительно, бизнесмен, уз
навший о неожиданном «обвале» курса акций, спортсмен, проиграв
ший важные соревнования, жена, случайно узнавшая об измене сво
его супруга, ученый, сделавший важное открытие, рыбак, провалив-
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шнйся в прорубь, игрок казино, сорвавший банк в рулетку, — все они 
испытывают стресс, причем, несмотря на столь разные причины, их 
организм выбрасывает в кровь практически один и тот же набор гор
монов. С другой стороны, одно и то же событие для одного человека 
является мощным стрессом, а для другого — обыденным делом. Бо
лее того, наука утверждает, что периодические, умеренные по силе 
стрессы необходимы для нормального существования организма, что 
без них человек страдает от скуки и испытывает неудовлетворенность 
жизнью. В этом смысле искусство жить состоит не в том, чтобы избе
гать стрессов или защищаться от них, а в том, чтобы подбирать себе 
приемлемый уровень напряжения, а также управлять ответными ре
акциями своего организма на воздействия окружающей среды. 

Причин «производственного» стресса у бизнесменов и предпри
нимателей может быть много: 

• чиновники, которые требуют с бизнесменов взятки; 

• бандиты, которые покушаются на имущество и деньги предпри
нимателя, нажитые тяжелым трудом; 

• конкуренты, сбивающие цены и переманивающие клиентов; 

• собственные сотрудники, нарушающие трудовую дисциплину, во
рующие имущество фирмы или передающие коммерческие секре
ты конкурентам; 

• капризные клиенты, требующие за минимальные деньги макси
мальный уровень сервиса; 

• налоговые инспекторы, настаивающие на уплате нереальных на
логов, и многое другое. 

При этом мы коснулись только так называемого «человеческого 
фактора», а есть еще и другие источники стресса (рис. 8.1). 

Исследователи отмечают, что в настоящее время отечественные 
бизнесмены работают в среднем по 13-14 часов в день, часто без от
пуска и выходных дней. Социальная нестабильность, резкие измене
ния законодательства, сложные криминогенные условия занимают 
далеко не последнее место в перечне источников предприниматель
ского стресса. Неотъемлемыми признаками образа жизни предпри
нимателей являются: хронический стресс и перенапряжение, пато
генный режим труда и отдыха, коммуникативные перегрузки, неред
кие семейные конфликты и нездоровые способы снятия нервного 
напряжения. Непропорциональная значимость деловой сферы при 
обесценивании других важных сфер жизнедеятельности: дома, семьи, 
друзей, увлечений, образования, культурного развития, досуга и т. п. — 
представляет собой один из специфических признаков образа жизни 
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Рис. 8.1. Причины стрессов предпринимателей 

предпринимателей. Идея создания и поддержания конкурентоспо
собного дела превращается в сверхценную и не только оттесняет дру
гие стороны жизни, но и поглощает предпринимателей, заменяя со
бой всю полноту жизни [7; с. 67-68]. На этом фоне любые серьезные 
проблемы, возникающие в сфере бизнеса предпринимателя, вызыва
ют у него бурную психофизиологическую реакцию. Если же решение 
проблемы затягивается или предприниматель вообще не видит спо
соба их конструктивного разрешения, то у него развивается состоя
ние психологического стресса, которое может завершиться развити
ем психосоматического заболевания. Характер соматических нару
шений в данном случае обусловливается особенностями организма 
человека по принципу «слабого звена». У одного бизнесмена на фоне 
длительных нервно-эмоциональных перегрузок развивается артери
альная гипертензия, у другого — нарушения желудочно-кишечного 
тракта, у третьего — снижается иммунитет и т. д. 

Типичным для стресса бизнесменов также является постоянное 
мышечное напряжение и наличие «мышечных зажимов» в области 


