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Мы берем на себя ответственность первопроходцев: нам пред­
стоит проанализировать мировой опыт управления благосо­
стоянием, наследования и благотворительности и предложить 
готовые решения в этой области для России. Сегодня в нашей 
стране впервые за без малого 100 лет, с 1917 года, наступает 
время, когда тема передачи наследства становится особенно ак­
туальной не только с точки зрения того, что и кому достанется, 
но и того, насколько цивилизованно и профессионально будет 
осуществляться передача состояний.

Рубен Варданян
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Исследовательская группа благодарна всем 
нашим собеседникам, согласившимся при­
нять участие в исследовании и потратить 
немало времени для разговора на сложные 
и порой щекотливые темы. Мы благодар­
ны за терпение, открытость и юмор, с ко­
торыми вы относились к нашим вопросам 
и рассуждениям.
Работа не стала бы столь сплоченной и во­
одушевляющей без участия интервьюеров 
и ассистентов – Леонида Блехера (SNMS), 
Александры Болотиной, Станислава Мои­
сеева, Юрия Войнилова (НИУ ВШЭ), а также 
без наших координаторов – Алсу Хуса­
еновой (Московская школа управления 
СКОЛКОВО), Ольги Кравцовой и Надежды 
Абрамовой (SNMS).

Отдельное спасибо хотелось бы сказать 
Олегу Адамовскому, директору ЦЭФИР 
РЭШ, за организационную поддержку ис­
следовательской группы.
Мы выражаем признательность Максиму 
Рудневу, доценту факультета социальных 
наук НИУ ВШЭ, старшему научному со­
труднику Лаборатории сравнительных 
исследований НИУ ВШЭ, за консультации 
и помощь в обработке данных, собранных 
по методике Ш. Шварца.
Мы благодарны нашим донорам и партне­
рам, без поддержки которых это исследова­
ние не могло состояться.

Благодарности



ЭКСПЕРТНЫЙ СОВЕТ

ЭКСПЕРТНАЯ ПАНЕЛЬ

Рубен Варданян
партнер-учредитель, заместитель председателя 
Международного попечительского совета  
Московской школы управления СКОЛКОВО,
председатель экспертного совета Центра управле-
ния благосостоянием и филантропии СКОЛКОВО

Штефан Ройттер
управляющий директор UBS, глава подразделе-
ния по управлению частным капиталом  
и группы корпоративных консультаций

Андрей Шаронов
ректор  
Московской школы  
управления СКОЛКОВО

Вероника Мисютина
директор Центра управления 
благосостоянием  
и филантропии СКОЛКОВО

Георгий Коваленко
партнер  
отдела юридических услуг  
компании EY

Елена Андрианова
глава Rothschild Trust Group 
по России и СНГ

Елена Шилина
руководитель департамента 
управления частным капиталом 
Sberbank Private Banking

Карл Джоханссон
председатель управляющего ко-
митета Института исследований 
развивающихся рынков бизнес-
школы СКОЛКОВО

Юлия Петрова
руководитель отдела имидже-
вых продуктов Sberbank Private 
Banking



7

ПРОЕКТНАЯ ГРУППА

Руслан Юсуфов
общее руководство
главный аналитик Центра управ-
ления благосостоянием  
и филантропии СКОЛКОВО

Ольга Мироненко
интервьюирование
заместитель директора Центра 
управления благосостоянием 
и филантропии СКОЛКОВО

Марианна Слуцкая
анализ данных, интервьюирование
аналитик Центра управления 
благосостоянием и филантропии 
СКОЛКОВО

Алсу Хусаенова
координация
менеджер проектов Центра 
управления благосостоянием 
и филантропии СКОЛКОВО

Анастасия Шапочка
координация
ассистент Центра управления 
благосостоянием и филантропии 
СКОЛКОВО

Ольга Кравцова
координация работ полевого 
этапа, разработка методологии
к. психол. н. 
административный директор 
Центра изучения интернета 
и общества 

Надежда Абрамова
координация работ полевого 
этапа
преподаватель ГАУГН Институ-
та социологии РАН, менеджер 
факультета социальных наук 
НИУ ВШЭ 

Иван Климов
научное руководство, аналитика, 
интервьюирование, разработка 
методологии
к. социол. н., директор Центра 
изучения интернета и общества, 
доцент факультета социальных 
наук НИУ ВШЭ

Роман Абрамов
интервьюирование, аналитика, 
разработка методологии 
к. социол. н., доцент факультета 
социальных наук НИУ ВШЭ, стар-
ший научный сотрудник Институ-
та социологии РАН

Елена Рождественская
интервьюирование, аналитика
д. социол. н., профессор 
факультета социальных наук 
НИУ ВШЭ

Леонид Блехер
интервьюирование, разработка 
методологии
научный сотрудник Центра 
изучения интернета и общества

Александра Болотина
ассистент
научный сотрудник Центра 
изучения интернета и общества

Станислав Моисеев
ассистент
аспирант факультета социальных 
наук НИУ ВШЭ, стажер-исследо-
ватель Международной лабо-
ратории прикладного сетевого 
анализа НИУ ВШЭ

Юрий Войнилов
ассистент
аспирант факультета социальных 
наук НИУ ВШЭ, научный сотруд-
ник ЦИРКОН



8 

ИССЛЕДОВАНИЕ ВЛАДЕЛЬЦЕВ КАПИТАЛОВ РОССИИ 2015

Введение
Исследовательский проект Центра 
управления благосостоянием и филан­
тропии СКОЛКОВО (SKOLKOVO Wealth 
Transformation Centre) посвящен изуче­
нию российского частного капитала 
и семейного бизнеса. История частного 
капитала в стране насчитывает всего 
лишь несколько десятилетий, однако 
вопросы, связанные с преемственностью 
благосостояния и бизнеса в целом, сегод­
ня выходят на первый план и становятся 
как никогда актуальными. Решение таких 
задач напрямую затрагивает экономиче­
скую устойчивость страны. По этой при­
чине они важны не только для членов 
семьи, владеющей капиталом, но и для 
работников их предприятий, поставщиков 
услуг и общества в целом.

«Исследование владельцев капи-
талов России 2015» призвано выявить 
отношение российских предпринима­
телей и инвесторов к вопросам преем­
ственности. Мы сосредоточились на не­
скольких темах:
•	 Преемственность бизнеса и благо-
состояния: определение позиции рос­
сийских владельцев капиталов по этим 
вопросам, понимание характера и степени 
проработанности процессов передачи 
активов следующим поколениям. Вопрос 
о сохранении и развитии семейного благо­
состояния в России актуален прежде всего 
потому, что устойчивых практик в этом 
отношении пока не сформировано.
•	 Управление активами: определение 
уровня понимания возможностей в этой 
области, измерение степени удовлетво­
ренности связанными процессами, выяв­
ление основных сложностей, с которыми 
сталкиваются собственники.

•	 Филантропия: определение степе­
ни вовлеченности в благотворительную 
деятельность, ее основных направлений, 
выявление основных мотивирующих фак­
торов и наиболее существенных барьеров, 
препятствующих занятию благотворитель­
ностью.
•	 Семья и ценности: во главу угла мы 
поставили выявление персональных и се­
мейных ценностей российских владель­
цев капиталов, их ориентиры и долго­
срочные цели.

Данные, полученные исследова­
тельской группой в ходе обстоятель­
ных бесед с российскими владельцами 
капиталов, позволят лучше понять их 
восприятие текущей ситуации. Основные 
темы, общая направленность и гипо­
тезы настоящего исследования были 
определены в ходе предварительного 
изучения большого объема зарубежных 
и немногочисленных отечественных 
академических и практических исследо­
ваний частного и семейного капитала. 
Полученные выводы помогут опреде­
лить дальнейшую исследовательскую 
повестку и назвать необходимые ин­
фраструктурные элементы, включая 
законодательные нормы, ассортимент 
предлагаемых товаров и услуг, а также 
образовательные программы. Одной 
из наших целей также стало развитие 
и обогащение национального научного 
сообщества и пополнение экспертных 
знаний в области частного капитала. 
Мы выражаем надежду, что наша работа 
будет способствовать разработке новых 
методов для будущих исследований 
и содействовать освещению новых тем, 
требующих большего внимания.
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Русского человека нередко упрекают 
в недостатке предприимчивости, особенно 
в сравнении с англосаксами. Дело не в этом, 
а в разнице характеров: англичанин в душе 
всегда игрок, даже если он серьёзный 
деловой человек, а наши совсем не игроки, 
а очень осторожны и медлительны, решение 
принимают не сразу, а выжидая, но раз оно 
принято, гнут линию упорно и тягуче, несмотря 
на неудачи. Наши купцы напоминают 
московских первых князей, особенно 
Ивана Калиту…»

Владимир Рябушинский  
(русский предприниматель, банкир)

«

ПОРТРЕТ ВЛАДЕЛЬЦА  

КАПИТАЛА
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Основные выводы

Для подавляющего большинства владель­
цев капитала вопросы преемственности 
бизнеса и благосостояния имеют прин­
ципиальное значение (а для многих уже 
и вполне актуализированное), поскольку 
благосостояние семей – сложная и разви­
тая структура. Кроме того, средний возраст 
опрошенных – 48 лет, и примерно треть 
из них (32%) составляют люди старшего 
возраста – от 50 лет.

Семейный статус респондентов харак­
теризуется наличием нескольких (от двух 
до шести), как правило, разновозрастных 
детей. Дети находятся на разных этапах 
жизненного цикла – для одних уже акту­
альны вопросы профессионального само­
определения и планирования карьеры, а 
другие еще очень малы для разговоров о 
бизнесе и благосостоянии. Это позволяет 
бизнесменам и их супругам формиро­
вать различные модели взаимодействия 
и систему ожиданий в отношении своих 
разновозрастных детей. Вопросы пре­
емственности бизнеса и благосостояния 
могут не волновать их обладателей сегод­
ня, но в течение следующих нескольких 
лет они станут не просто предметом для 
размышлений, но, возможно, и объектом 

для принятия серьезных стратегических 
решений.

Вопросы преемственности напрямую 
связаны с задачей формирования у преем­
ников опыта, знаний и навыков, необхо­
димых для управления благосостоянием 
в целом, вне зависимости от типа будущей 
карьеры детей.

Изучение ценностных ориентаций пока­
зывает, что владельцы бизнесов и частных 
капиталов отличаются от россиян в целом 
(данные Европейского социального иссле­
дования, ESS) по принципиально важному 
параметру: ярко выраженной «сильной 
индивидуалистической ценностной ори­
ентации». То есть у них прослеживаются 
две отчетливые ценностные доминанты: 
самоутверждение (ориентация на дости­
жение и успех, главные ресурсы – «власть» 
и «богатство») и открытость изменениям 
(высокая значимость новизны, готовность 
экспериментировать, отсутствие опасений 
в отношении риска и умение работать 
с ними, сильная установка на самостоя­
тельность, гедонизм и «вкус к жизни»). По 
этим параметрам наши собеседники суще­
ственно отличаются от россиян в целом: 
57% против 27% жителей страны.

«Необъективная композиция», Ольга Розанова 
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Статистический портрет
Следует подчеркнуть, что представлен­
ные данные о владельцах капиталов не 
характеризуют все сообщество, но лишь 
иллюстрируют тех, кто оказался в выбор­
ке нашего проекта. По мере дальнейшего 
накопления эмпирических данных соста­
вить более точный портрет будет проще, 
но сегодня мы говорим о совокупном 
портрете опрошенных нами обладателей 
состояний и бизнесов.

Средний возраст участников иссле­
дования – примерно 48 лет. Большин­
ство из них (68%) составляют граждане 
в возрастной категории 38–49 лет, еще 
примерно 32% – люди старшего возраста, 
от 50. Для сравнения, средний возраст бо­
гатейших бизнесменов России по версии 
Forbes составляет 52 года.

Характерно, что в нашу выборку попа­
ли в основном мужчины, и среди опро­
шенных оказались только две женщи-
ны-предпринимателя.

Почти все опрошенные (97%) – люди 
с высшим образованием, четверть 
из них получили российскую или зару­
бежную ученую степень. Большинство 
респондентов (60%) по образованию ин­
женеры и физики, примерно у четверти 
(28%) участников проекта базовая специ­
альность так или иначе связана с эко­
номикой или с финансами. Диплом по 
гуманитарным специальностям имеют 
только два наших собеседника.

Интересно обратить внимание на то, 
что 31% опрошенных получили вто-

рое высшее образование. Абсолютно 
у всех оно связано с экономическими 
специальностями, банковским делом 
и финансами. Кроме того, подавляющее 
большинство (88%) имеют диплом или 
сертификат о специальном бизнес-об-
разовании в сфере финансов и менед­
жмента либо прошли индивидуальное 
обучение с бизнес-тренером.

Для некоторых еще одним этапом 
биографии стала служба в армии. Кто-то 
из респондентов (13%) в прошлом был 
профессиональным военным и служил 
в командном составе, кто-то прошел сроч­
ную службу (17%), но большинство (70%) 
миновали «университеты» такого рода.

Практически все наши собеседники 
на момент опроса состояли в браке, 
и для большинства из них (77%) это 
первый и единственный союз. Лишь 
для 23% респондентов это не первый 
брак.

Полноту семейного статуса определя­
ют дети. Большинство участников нашего 
исследования – многодетные родители, 
в семье у которых от двух до шести на­
следников.

Важно отметить, что дети наших 
респондентов оказываются в разных 
возрастных категориях. Если вы­
делить несколько возрастных групп 
среди всех детей1, то получится, что 
примерно четверть – дошкольного воз­
1	 В данном случае мы приводим процент 
от суммарной численности детей у участников 
нашего исследования.

В рамках исследования мы попросили участников заполнить анкету, состоящую 
из двух блоков: биографических сведений о респондентах и информации 
о характере их бизнесов. Эти данные были необходимы для нашей работы 
по двум причинам: во-первых, для понимания того, кем являются наши 
собеседники, а во-вторых, для построения социологических классификаций 
после анализа связи между социально-профессиональным и семейным 
статусами, личными ценностями и логикой поведения бизнесменов в вопросах 
преемственности бизнеса и благосостояния. Вся информация об участниках 
исследования была использована анонимно во избежание возможности 
получения сведений о персональных данных. Нас интересует обобщенный 
портрет опрошенных, который будет представлен ниже.
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раста, 36% – школьники всех возрастов 
(из них старшеклассники – примерно 
11%). На студенческий возраст прихо­
дится 19% (от 18 до 23 лет), и еще 20% 
можно отнести к категории взрослых 
(от 24 до 35 лет).

У половины бизнесменов (52%) в се­
мье есть дети дошкольного возраста, 
69% – родители школьников, дети 48% 
участников нашего проекта уже учатся 
в университетах, а у 39% респондентов 
наследники уже выросли. То есть даже 
внутри одной семьи дети находятся на 
разных этапах жизненного цикла. Для 
одних уже наступил этап профессио­
нального самоопределения и плани­
рования карьеры, другие переживают 
период активного формирования личных 
ценностей и установок, этап усвоения, 
апробации и даже бунта по отношению 
к ценностям семьи. Самым младшим 
требуется не менторство, а «всего лишь» 
родительская любовь, участие и каждо­
дневное общение. Получается, что вла­
дельцы капиталов и их супруги форми­
руют различные модели взаимодействия 

и систему ожиданий в отношении своих 
разновозрастных детей.

Что касается среднего образования 
детей, то у 50% наших собеседников2 дети 
учатся (или же учились) в России, у 46% – 
и в России, и за рубежом. С высшим 
образованием картина несколько иная3: 
у 40% респондентов дети получали или 
получают образование в России, у 35% – 
за рубежом, а у четверти дети получили 
опыт обучения как в России, так  и за 
рубежом. Точных и полных сведений 
о специальностях детей в студенческом 
возрасте получить не удалось: кто-то за­
труднился с ответом, у некоторых специ­
ализация пока не определена. Однако при­
мерно в половине всех случаев высшее 
образование детей связано с экономикой 
и менеджментом.

Анализ семейного статуса опрошен­
ных позволяет заключить, что вопросы 
преемственности бизнеса и благосо-
стояния могут не волновать их обладате­
лей в настоящее время (в особенности это 
касается тех, чьи дети еще дошкольного 
возраста). Однако в течение последующих 
5–7 лет эти темы станут не только пред­
метом размышлений, но и, возможно, 
сферой принятия стратегических и долго­
срочных решений.

2	 Процент от числа всех респондентов, кроме тех,  
	 у кого дети дошкольного возраста.
3	 Процент от числа всех респондентов, кроме тех,  
	 у кого дети дошкольного и школьного возрастов.

Таблица 1. Специализированное  
бизнес-образование
«Получали ли вы специальное образование 
по управлению бизнесом, менеджменту, 
и если да, то где именно?» Приведен про-
цент от числа опрошенных. Сумма больше 
100% так как можно было дать несколько 
ответов

Не получал(а) 22%

Специализированное второе  
высшее образование  
в российском вузе

10%

Специализированное второе  
высшее образование  
в зарубежном вузе 

7%

Подтвержденное дипломом  
образование по управлению бизне-
сом не ниже уровня магистра (MBA, 
EMBA, MCom, MBM и т.д.) 

39%

Индивидуальное обучение  
с персональным  
бизнес-тренером

16%

Самообразование 16%

Таблица 2. Число детей  
в собственной семье

Детей нет 3%

Один ребенок 13%

Два ребенка 27%

Три ребенка 27%

Четыре ребенка 17%

Пятеро детей 10%

Шестеро детей 3%
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Личные ценности 
(по методике Ш. Шварца)
Изучение индивидуальных ценностей 
стало одной из фундаментальных задач 
исследования владельцев капиталов Рос­
сии. В рассуждениях о ценностях пред­
ставителей сообщества прослеживается 
очень много спекуляций и предубеж­
дений, которые транслируются от СМИ 
к «рядовому россиянину», в блоги, к «экс­
пертам» и затем обратно. Более половины 
россиян (59%) полагают, что крупное со­

стояние невозможно заработать честным 
путем4. Основными мотивами бизнесме­
нов россияне полагают желание зарабо­
тать (77%) и быть независимым (49%). 
Еще одна версия – «самореализация», но 
количество людей, придерживающихся 
этой точки зрения, гораздо меньше (16%), 
что указывает на небогатые представ­
ления о мотивации российских бизнес­

4	 Левада-центр, ноябрь 2014 года.  
Опрос по репрезентативной общероссийской 
выборке 1600 человек.

– Милый! Разве не за нежную и чистую 
душу полюбил ты меня? Разве я посту-

паю теперь не так, как поступила бы прежде? 
Смотри – картина, которая висела в столовой, 
была выиграна в лотерею. Разве не вытека-
ет из этого, что мы должны ее пожертвовать 
в пользу лотереи? Три тысячи франков, ты сам 
говорил, достались тебе случайно. Разве не 
вытекает...
– Ничего ни из чего не вытекает! – мрачно 
оборвал француз.
– Но почему же раньше...
– Раньше мне понравилось, что вы решили от-
дать мне принадлежащие мне деньги. Но те-
перь, когда вы мои деньги раздаете другим, 
мне это абсолютно не нравится. Эта сторона 
славянской души мне определенно противна. 

Надежда Тэффи

«
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менов5. Тем не менее две трети россиян 
(62%) хотели бы пожелать своим детям 
и внукам стать предпринимателем или 
бизнесменом6. Взвешенных исследований 
ценностей самих предпринимателей – 
явный дефицит. Тем более что разговор 
должен вестись на такую чувствительную 
тему, как ценности, а в этом вопросе каж­
дый хочет казаться «правильным».

Изучение базовых 
ценностей: теория 
и методология
В нашем исследовании мы решили вос­
пользоваться теорией ценностей Ш. Швар­
ца [Schwartz 1992а; Schwartz, Bilsky 1990], 
а также методологией сравнительного 
анализа базовых ценностей, реализо­
ванной в Европейском социальном ис­
следовании (European Social Survey)7. 
Уникальность ESS в том, что оно строится 
на основе общенациональных репрезента­
тивных выборок и проводится в 32 странах 
Европы, в том числе и в России [Магун, 
Руднев 2010, с. 108]. Это позволяет не 
только воспользоваться уже апробирован­
ным и выверенным инструментарием, 
но и получить возможность для сравнения 
выбранной нами группы с рядом других 
категорий: россияне в целом8, граждане 
5	 ФОМ, июнь 2013 года. Опрос по репрезентативной 
общероссийской выборке 1500 человек.
6	 ВЦИОМ, февраль 2013 года. 
Опрос по репрезентативной общероссийской 
выборке 1600 человек.

7	 Мы выражаем признательность за консультации 
и помощь в обработке данных Максиму Рудневу, 
доценту факультета социальных наук НИУ ВШЭ, 
старшему научному сотруднику Лаборатории 
сравнительных исследований НИУ ВШЭ.

8	 В России ESS осуществляется Институтом 
сравнительных социальных исследований 
(www.cessi.ru). Национальный координатор – 
А. В. Андреенкова. Исследование строится по 
общероссийской репрезентативной выборке 
примерно 2500 человек.

различных европейских государств, биз­
несмены и предприниматели, попавшие 
в выборку ESS.

Шварц определяет ценности как 
понятия и убеждения, относящиеся 
к желаемым конечным состояниям 
или поведению; причем эти убеждения 
не привязаны к конкретной ситуации 
и служат основанием для выбора или 
оценки (в том числе – порядка важности) 
каких-либо событий или поведения лю­
дей [Schwartz 1992b, р. 4]. Таким образом, 
ценность – это неравнодушие человека 
к чему-либо происходящему в его жиз­
ни или в окружающем мире в силу того, 
что различным компонентам, аспектам 
мира и жизни приписывается экстраор­
динарная значимость, отличающаяся от 
рутинных повседневных реакций. Как от­
мечают исследователи, «ценности чело­
века не идентичны его поступкам, но при 
определенных условиях они могут стать 
одним из побудителей его практических 
действий, направленных на воплоще­
ние этих ценностей в жизнь. Правда, 
это лишь одна из их функций, не менее 
важно воздействие ценностей индиви­
да на его вербальные действия, а через 
них – и на вербальные и практические 
действия других людей» [Магун, Руднев 
2008, c. 34].

Шалом Шварц и Вольфганг Билски раз­
работали типологию базовых ценностей 
человека, исходя из того, что ценности 
выражают три универсальные потребности 
человеческого существования:

а) потребность человека как  
	 биологического организма;

б) потребность людей  
	 в координированном взаимодействии;

в) потребность выживания  
	 и благополучия группы, сообщества.

Ученые разработали десять «латентных 
мотивационных типов ценностей», в ко­

Вопросы преемственности бизнеса и благосостояния могут  
не волновать их обладателей в настоящее время,  
но в течение 5–7 лет эти темы станут не только предметом 
размышлений, но и, возможно, сферой принятия 
стратегических и долгосрочных решений
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торые так или иначе попадают все цен­
ности людей (см. рисунок 1). А затем были 
разработаны несколько методик, одна из 
которых (Портретный опросник – Portrait 
Values Questionnaire) специально разраба­
тывалась для использования в массовых 
сравнительных исследованиях [Schwartz, 
Lehmann, Roccas 1999; Schwartz, Melech, 
et all 2001]. Респондентам не задаются во­
просы о ценностях, а предлагаются специ­
ально сконструированные описания людей 
с теми или иными склонностями, устрем­
лениями и предпочтениями. Каждый из 
этих портретов респондент оценивает по 
шестибалльной шкале: от «очень похож на 
меня» (6) до «совсем не похож на меня» (1).

Базовые ценности, измеренные по 
методике Шварца, имеют устойчивые связи 
между собой в разных странах. Поэтому на 
основании эмпирических данных Шварц 
объединил наиболее близкие ценности 
и сформировал четыре интегральные 
категории: «Самоутверждение», «Выход 
за пределы своего “Я”», «Сохранение», «От­
крытость изменениям». Собственно, они 
образуют две типологические оси: «Сохра­
нение – Открытость изменениям», «Само­
утверждение – Забота о людях и природе» 
(см. рисунок 1). Несколько волн Европей­
ского исследования ценностей, прошедших 
с 2002 года, позволили сделать вывод об 
универсальной структуре ценностей, вос­
производимой для разных стран и культур. 
Методика тестировалась на инвариант­
ность измерения, и результаты показали, 
что общая структура ценностей, отображен­
ная в теории, устойчиво воспроизводилась 
на выборках разных стран, входящих в ESS 
[Schwartz 2012; Руднев 2013].

Однако выявление структуры базо­
вых ценностей – лишь часть аналитиче­
ских возможностей методики. Она по­
зволяет обнаруживать внутристрановое 
ценностное разнообразие, то есть дает 

основание для построения типологии 
людей (респондентов) в зависимости 
от тех ценностных доминант, которые 
обнаруживаются в результате опроса по 
«портретному вопроснику» Шварца.

Российские исследователи Владимир 
Магун и Максим Руднев разделили всех 
респондентов на пять типологических 
групп – в зависимости от выраженности 
их ценностных доминант (значений, кото­
рые показывает каждый из респондентов 
по двум осям-шкалам «Открытость изме­
нениям – Сохранение» и «Забота о людях 
и природе – Самоутверждение») [Magun, 
Rudev, Schmidt 2014]. Получается, что 
у каждого из пяти кластеров один из двух 
ценностных факторов выражен в наиболь­
шей или наименьшей степени, а другой 
фактор выражен слабо или средне.

Кластер 1: Ценности роста. Характе­
ризуется минимальной выраженностью 
ценностей Сохранения и Самоутверж­
дения, но очень сильной приверженно­
стью ценностям Открытости изменени­
ям и Самопреодоления (в английском 
варианте – Self-Transcendence, что озна­
чает готовность к своеобразному выхо­
ду за пределы собственного сформиро­
ванного и уютного мировоззренческого 
уголка на основании толерантности 
и благожелательности, эмпатии).

Кластер 2: Сильная социальная ори­
ентация. Характеризуется крайне высокой 

77% 
состоят 

в первом 
браке

Рисунок 1. Типология базовых ценностей 
по методике Ш. Шварца
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значимостью ценностей Сохранения и Са­
мопреодоления, а Открытость изменени­
ям и Самоутверждение имеют умеренную, 
но не минимальную значимость. Доми­
нирующая пара ценностей указывает на 
сильно выраженную социальную направ­
ленность мировоззрения респондентов, 
которые предпочитают ориентироваться 
на социальную общность – в ущерб инди­
видуалистическим установкам.

Кластер 3: Слабая социальная ори­
ентация. Если в кластере 2 Открытость 
изменениям была выражена умеренно, 
то в этом кластере ценности этого типа 
крайне слабы, тогда как конформно-ох­
ранительная ориентация на Сохране­
ние оказывается выраженной не менее 
сильно. А вот на среднем уровне лежат 
ценности Самопреодоления, то есть 
умеренно выраженная ориентация на 
социальную общность. Ценности само­
утверждения оказываются незначимы­
ми. Исследователи полагают [Magun, 
Rudev, Schmidt 2014], что отличие от 
предыдущего кластера заключается 
только в степени выраженности ориен­
таций на социальную общность – при 
сильной доминанте на Сохранение.

Кластер 4: Слабая индивидуали­
стическая ориентация. Представители 
данного кластера имеют только одну 
выраженную доминанту – ценно­
сти Самоутверждения, тогда как все 
остальные группы ценностей выраже­
ны слабо. Такой набор исследователи 
определили как «слабую индивидуали­
стическую» комбинацию ценностных 
доминант: самоутверждение оказывает­
ся «изолированным» от других ценност­
ных источников мотивации.

Кластер 5: Сильная индивидуалисти­
ческая ориентация. В нем выделяются 
две сильные доминанты: Самоутвержде­
ние и Открытость изменениям. Ориента­
ция на сохранение также присутствует, 
но выражена умеренно, а вот ориентация 
на социальную общность, ценности Само­
преодоления выражены минимально. 

Ниже можно увидеть, как распре­
деляются выделенные пять кластеров 
в пространстве основных осей типологии 

ценностей на данных опроса жителей 
29 европейских стран (2008 год). Если 
говорить в целом, кластеры оказывают­
ся более-менее равными, но дистанция 
между ними – довольно существенная.

Сравнительный анализ по странам, 
проведенный Магуном, Рудневым, 
и Шмидтом на материалах опроса 
2008 года, показал, что ценности росси­
ян имеют два существенных отличия от 
общеевропейской выборки. Во-первых, 
очень слабо выражены Ценности роста: 
3% – против 17% для всей Европы. Во-
вторых, Сильная индивидуалистическая 
ориентация, наоборот, оказывается выра­
жена сильнее, чем в остальной выборке: 
24% против 18%. По этим параметрам 
обнаруживаются показательные отличия 
россиян от западноевропейских и скан­
динавских стран и существенное совпа­
дение с постсоциалистическими государ­
ствами [Magun, Rudev, Schmidt 2014].

Как отмечают авторы исследования, 
одинаковая структура ценностей выявле­
на во всех европейских странах, и Россия 
также обладает определенным сходством 
с каждой из них. Тем не менее важно 
отметить, что «российские ценностные 
меньшинства, например, оказываются по 
своим предпочтениям более сходными 
с ценностным большинством в таких стра­
нах, как Франция, Швейцария, Швеция, 
чем со своими согражданами из ценност­
ного большинства. В свою очередь, в упо­
мянутых странах есть группы населе­
ния, более близкие по своим ценностям 
к российскому ценностному большинству, 
чем к своим, придерживающимся иных 
убеждений соотечественникам» [Магун, 
Руднев, 2010, с. 31–32]. И здесь мы подхо­
дим к ключевому вопросу нашего иссле­
дования: а где в этом пространстве ценно­
стей оказываются российские бизнесмены 
и предприниматели?

69% 
родители 

школьников
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Ценностный портрет 
владельцев капиталов
Опрошенная нами целевым образом груп­
па должна, по идее, иметь существенные 
отличия по каким-либо параметрам цен­
ностных ориентаций от россиян в целом 
(число опрошенных N=2479). Кроме того, 
мы имеем возможность сравнить ее также 
с двумя другими группами: жители евро­
пейских стран (N=42101) и европейские 
предприниматели (N=497)9.

На приведенной гистограмме (см. ри­
сунок 3) видны несколько важных осо­
бенностей – отличий ценностных ориен­
таций. Во-первых, российские владельцы 
капиталов демонстрируют сильно 
выраженную ориентацию на ценности 
из класса 1 – Сильная индивидуалисти­
ческая ориентация. Доля бизнесменов, 
вошедших именно в этот класс, в два 
раза больше, чем в других выборках 
и группах: 57% против 18–27%.

Во-вторых, Сильная социальная ориен­
тация (ценности Социальной общности, Со­
хранения и Самопреодоления) оказывается 
выражена слабее, чем для жителей евро­
пейских стран и России, но вполне сопоста­
вима с европейскими предпринимателями.

В-третьих, Слабая социальная ориен­
тация (ценности Сохранения – конфор­
мизм, консерватизм и защита, ценность 
Социальной общности) выражена при­
мерно в два раза меньше, чем в других 
группах: 14% против 28–30%.

И, наконец, в-четвертых, данные об­
наруживают принципиальную разницу 
россиян в целом по распространенности 
Ценностей роста – сильная привержен­
ность ценностям Открытости измене­
ниям и Самопреодоления. А вот россий­
ские бизнесмены оказываются вполне 
«на уровне» и со своими европейскими 
коллегами, и с жителями европейских 
стран в целом.

Если попытаться сделать какие-то 
обобщения, то можно прийти к выводу, что 
российские владельцы капиталов принци­
пиально отличаются от всех групп, выбран­
ных для сравнения, только по одному, но 
9	  Базовые ценности российских владельцев 
капиталов сравнивались с данными ESS за 2012 год.

Рисунок 2. Ценностные типы (кластеры) 
жителей 29 европейских стран в простран-
стве двух ценностных факторов10

принципиально важному параметру – вы­
раженности Сильной индивидуалистиче­
ской ценностной ориентации. Это означает, 
что у наших респондентов ярко выражены 
две ценностные доминанты – Самоут­
верждение (достижение, власть, богатство) 
и Открытость изменениям (самостоятель­
ность, риск-новизна, гедонизм). Данный 
комплекс ценностных доминант примерно 
в два раза больше распространен у рос­
сийских владельцев капиталов, чем во 
всех других группах. На этом фоне Слабая 
социальная ориентация вполне закономер­
но оказывается менее выраженной, чем 
в других группах для сравнения. «Безопас­
ность», «конформность», «традиция» явно 
не могут быть ценностными доминантами 
у людей, вынужденных профессионально 
каждый день принимать решения и нести 
за них ответственность.

По всей видимости, темы социальной 
ответственности бизнеса, благотвори­
тельности и филантропии не становят­
ся «внешними» для опрошенных нами 
бизнесменов. Их интерес и определен­
ная вовлеченность в эти темы связаны 
с такими ценностными доминантами, 
как Сохранение (консерватизм, безопас­
ность) и Самопреодоление (универсализм 

10 Рисунок 2 взят из Magun, Rudev, Schmidt 2014.
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и благожелательность). Кроме того, ста­
новится понятной соотнесенность неко­
торых их требований к проектам в сфере 
благотворительности – важным основа­
нием для их оценки является ценность 
«самостоятельности».

Надо сказать, что ценностная дистан­
ция с «россиянами в целом» по выражен­
ности Ценностей роста очевидна. Очень 
сильная приверженность ценностям 
Открытости изменениям и Самопреодо­
ления здесь соседствует с минимальной 
выраженностью ценностей Сохранения 
и Самоутверждения. По-видимому, этим 
и объясняется обнаруживаемая в опросах 
общественного мнения дистанция и амби­
валентность отношения россиян к вла­
дельцам крупного бизнеса.

Бизнес-портрет
Одним из важных вопросов нашего ис­
следования стал размер состояний участ­
ников нашего проекта. Мы предложили 
респондентам соотнести размеры своих 

состояний по десятибалльной шкале с раз­
мерами состояний двухсот богатейших 
бизнесменов России по версии Forbes (по­
зиция 10). За минимальную точку отсчета 
был взят предприниматель с состоянием 
от 100 млн рублей (позиция 1). В итоге мы 
выделили четыре группы:

Большинство опрошенных владельцев 
капиталов (57%) выступают в роли одно­
го из основных партнеров и управляют 
своим бизнесом совместно с другими 
партнерами. Только четверть участников 
управляют и принимают все решения 
единолично (27%), и еще 17% передали 
текущее управление бизнесом, а сами 
лишь контролируют течение дел. В кон­
тексте нашего исследования это означает, 
что ключевые решения о преемственно­
сти бизнеса российскими бизнесменами 
не могут быть приняты без учета инте­
ресов их деловых партнеров. Это особен­
но важно с учетом того факта, что 72% 
наших собеседников создавали бизнес 
совместно с партнерами, и только 22% 
организовывали дело самостоятельно.

Рисунок 3. Ценностные типы (кластеры) жителей европейских стран, европейских пред-
принимателей, россиян и владельцев капиталов (HNWI) в пространстве двух ценност-
ных факторов Указан процент от числа опрошенных по каждой выборке

Сильная индиви-
дуалистическая

ориентация

Слабая индиви-
дуалистическая 

ориентация

Слабая  
социальная  
ориентация

Сильная  
социальная 
ориентация

Ценности роста

Вся выборка ESS

Всe предприниматели ESS

Вся Россия

HNWI

57 %

27 %

23 %

18 %

4 %

29 %

24 %

29 %

30 %

11 %

18 %

14 %

2 %

18 %

16 %

12 %

15 %

14 %

18 %

21 %
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Если говорить об отраслевой специ­
фике, то в ней заметно существенное 
преобладание финансового и инвестицион­
ного сегментов. Многие крупные бизнесы 
носят межотраслевой характер, поэтому 
мы просили наших собеседников отметить 
все релевантные области. Во фрагменте 
таблицы представлен основной корпус 
отраслей.

Масштабы бизнеса практически у по­
ловины наших собеседников (43%) охва­
тывают более половины регионов страны, 
и еще у 13% он ведется в более чем деся­
ти регионах России. На местном уровне 
и в пределах одного региона бизнес ведут 
17%, а бизнес-активность 20% респонден­
тов охватывает от трех до пяти регионов. 
Кроме того, многие респонденты ведут 
бизнес за рубежом, в основном в Европе 
(58%), США (33%) и странах СНГ (29%).

Текущая ситуация в бизнесе оце­
нивается большинством наших респон­
дентов позитивно: 53% говорят, что их 
бизнес развивается, 13% – что он стаби­
лен. Вместе с тем 28% отмечают нали­
чие существенных сложностей, таких 
как санкции, высокие риски, непред­
сказуемость рынков. В целом в 19% всех 

57%  
одни из основных 

партнеров

58%
ведут бизнес 

в Европе 

72% 
 создавали бизнес 

с партнерами

Таблица 3. Самооценка благосостояния
Процент от числа опрошенных
«Представьте себе шкалу от 1 до 10. Пусть 
на 10-й позиции – топ российских бизнесме-
нов из списка Forbes. А на позиции 1 – биз-
несмен среднего уровня с благосостоянием 
от 100 млн рублей. Как бы вы определили 
размер собственного благосостояния по ука-
занной ниже шкале – от 1 до 10?»

От 1 до 3 25%

От 4 до 6 31%

От 7 до 9 25%

Позиция 10 13%11

Таблица 4. Отраслевая специфика бизнеса 
(фрагмент). Процент от числа опрошенных
«Дальше вопросы будут касаться вашего 
ОСНОВНОГО бизнеса, того, который вы сами 
для себя считаете основным по какой-либо 
причине. К какой отрасли экономики относит-
ся ваш основной бизнес?»  
Любое число ответов

Банки, финансы, инвестиции, 
страхование

43%

Девелопмент, управление ком-
мерческой недвижимостью

27%

Оптовая или розничная торговля 20%

Образование и научные иссле-
дования

17%

Информационные технологии 
и компьютеры

17%

Таблица 5. Бизнес за рубежом 
Процент от числа опрошенных
«Если у вас есть бизнес за рубежом, в каких 
регионах он ведется?» Открытый вопрос

Нет бизнеса за рубежом 21%

Да, есть:

Европа 58%

США 33%

СНГ 29%

Ближний Восток 13%

Юго-Восточная Азия 8%

Центральная Азия 8%

Весь мир 8%

Индия 4%

Южная Америка 4%

Да, есть 4%

Африка 4%
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ответов содержится утверждение, что 
сейчас не лучшее время для развития 
бизнеса.

При этом весьма показательно, что 
значительная часть бизнесменов плани­
руют расширение своей деятельности 
в масштабах страны (34%) или как мини­
мум в рамках нескольких регионов (6%), 
а более половины (53%) планируют увели­
чиваться и в международном масштабе.

Основными источниками финанси­
рования бизнеса закономерно выступают 
банковское кредитование (72%), а также 
собственные средства и средства партнеров 
(по 68%).

Таким образом, описание харак-
теристик бизнеса, благосостояния, 
анализ социально-демографических 
параметров позволяют сделать следу-
ющие выводы:

1. Наши респонденты действительно 
представляют заданную тематикой иссле­
дования целевую группу.

2. Для подавляющего большинства 

из них вопросы преемственности бизнеса 
и благосостояния имеют принципиаль­
ное значение (пока еще потенциально 
или уже вполне актуализированно), 
поскольку благосостояние семей имеет 
сложную и развитую структуру.

3. Семейный статус респондентов 
создает ситуацию, в которой актуальны­
ми становятся вопросы передачи если не 
бизнеса, то точно благосостояния. А с этим 
оказываются тесно связаны вопросы о том, 
как сформировать у преемников соответ­
ствующие опыт и навыки и как передать 
специализированные знания об управле­
нии благосостоянием независимо от типа 
будущей карьеры детей.

11 Некоторые опрошенные затруднились с ответом 
на вопрос (6%).

Таблица 6. Оценка ситуации в бизнесе
Процент от числа опрошенных 
«Если коротко, как бы вы охарактеризовали 
ситуацию в вашем основном бизнесе?»

Позитивно 53%

…развивается 51%

…приносит доход 19%

…ситуация хорошая 16%

Стабилен 13%

Негативно 28%

…есть сложности 26%

…есть риски 13%

…рынок сжимается 3%

…нестабилен 3%

Происходит смена приоритетов 6%

Общие суждения

Не лучшее время 19%

Таблица 7. Планы по расширению бизнеса
Процент от числа опрошенных
«Вы планируете в ближайшие год-два  
расширять свой основной бизнес, и если 
да, то на местном уровне, на уровне реги-
она или нескольких, на уровне страны или 
в международном масштабе?» 
Любое число ответов

1. Нет, не планирую 19%

2. …на локальном, местном уровне 3%

3. …на уровне региона 3%

4. …в масштабе нескольких 
регионов

6%

5. …на уровне страны 34%

6. …на международном уровне 53%

Затрудняюсь ответить 13%

Таблица 8. Источники финансирования 
планов по развитию бизнеса  
Процент от числа опрошенных
«Какие источники финансирования для разви-
тия вашего бизнеса вы считаете основными?»  
Любое число ответов

Банковское кредитование 72%

Собственные средства 68%

Средства партнеров 68%

Долговое финансирование (об-
лигации)

16%

Привлечение публичного капитала 
на бирже (IPO, SPO)

16%

Другие источники 20%
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Оставлять богатство детям? Умны 
будут – без него обойдутся; а глупому 
сыну не в помощь богатство. Наличные 
деньги – не наличные достоинства…»

Денис Фонвизин

«

ПРЕЕМСТВЕННОСТЬ 

БИЗНЕСА 

И БЛАГОСОСТОЯНИЯ 

В ЦЕЛОМ
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Основные выводы

Материалы исследования показывают, 
что проработка различных вариантов 
преемственности бизнеса (как в от­
ношении вопросов собственности, так 
и по части управления) – один из акту­
альных вопросов для большинства на­
ших собеседников. Они хорошо осознают 
всю сложность этого процесса, хоть и не 
всегда признают его важность и актуаль­
ность. Зачастую сегодня преобладают 
«временные» решения этой стратегиче­
ской задачи – «оставаться владельцем 
бизнеса и в дальнейшем», «управлять 
так долго, насколько это возможно». 
Тем не менее бизнесмены понимают, 
что текущий их выбор – краткосрочный, 
а этот вопрос вновь возникнет в пер­
спективе 5–10 лет.

Низкая проработанность плана пре­
емственности бизнеса определяется 
не только возрастом наших собеседни­
ков – большая часть из них отводят себе 
еще не менее 10 лет активной бизнес-
деятельности. Бизнесмены говорят об 
«уравнении с четырьмя переменными», 
каждую из которых нужно просчитывать 
и – по возможности – выводить из зоны 
неопределенности.

Во-первых, это фактор семьи: возраст, 
склонности и интересы детей, особен­
ности текущего и предыдущих браков, 
состав и структура семьи («большая 
семья» и «узкий круг»), семейные тра­
диции и ценности, а также в принципе 
готовность детей вовлекаться в бизнес-
деятельность.

Во-вторых, это специфика бизнеса 
и особенности реализуемых бизнес-стра­
тегий и принципов.

В-третьих, необходимость учитывать 
позицию партнеров, их семейную и био­
графическую ситуации.

В-четвертых, это собственная готов­
ность бизнесмена вовлечь кого-либо 
из семьи в бизнес. Причем такое ре­
шение будет приниматься не только 
на основании «отцовской» мотивации, но 
также и с позиций собственника и рабо­
тодателя – в зависимости от профессио­
нального уровня преемника.

Очевидны несколько выводов и не­
сколько типов проблем, с которыми вла­
дельцы капиталов столкнутся в будущем.

1. Необходима развитая инфраструк­
тура подготовки преемников из состава 
семьи, которая не только бы включала 
профессионально-образовательный ком­
понент, но и опиралась на определенную 
систему воспитания преемников. Кроме 
того, наследники (а в семьях бизнес­
менов, как правило, несколько детей) 
типологически образуют две неравные 
по численности группы – те, кто будет за­
ниматься бизнесом, и те, кто предпочтет 
иную профессиональную карьеру. Это 
означает, что последним все равно нуж­
ны будут определенные знания и опыт 
в управлении благосостоянием и его 
основными активами.

2. Можно прогнозировать дефицит 
и высокие риски найма профессио­
нальных менеджеров. По мере того как 
собственники бизнесов будут отходить от 
операционной деятельности, потребность 
в менеджерах высокого уровня будет 
стремительно возрастать. Стремление 
«вырастить» компетентного управленца 
из числа своих сотрудников сталкивает­
ся примерно с теми же проблемами, что 
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и вопрос подготовки преемника из числа 
детей или родственников. Намерение 
продать долю или передать управление 
партнерам также оказывается проме­
жуточным – рано или поздно партнеры 
окажутся в подобной ситуации с анало­
гичными проблемами.

3. Вопрос продажи бизнеса приводит 
к необходимости обсуждать проблему 
такого специфического рынка, его состо­
яния, инструментов, общего настроения 
и оценки контекстных (страновых, секто­
ральных и т.д.) рисков в целом, а также 
стратегии его развития в перспективе как 
минимум двух десятилетий.

Вопросы преемственности благосо­
стояния обладают существенной специ­
фикой. Когда владелец капитала заду­
мывается о будущем благосостояния, он 
стоит не перед экономическим, а перед 
моральным выбором и в большей мере 
руководствуется ценностями первичной 
группы – семьи. Наши респонденты 
понимают, что сохранение благосо­
стояния – сложная задача, требующая 
и специального образования, и опыта, 
и определенных бизнес-навыков. Однако 
главной темой все равно оказывается 
проблема «правильного воспитания» 
детей. Судя по материалам интервью, 
у наших собеседников сформировано 
различение «нормального» уровня по­
требления и «сверхпотребления», кото­
рое не пойдет, как им кажется, на благо 
семьи и детей.

Решение вопроса преемственно­
сти благосостояния для владельцев 
капиталов складывается из решения не­
скольких задач.

1. «Своя задача»: понимание, что соз­
дание благосостояния и даже управление 

им – не основная задача. «Своя задача» – 
сохранение благосостояния и планирова­
ние его передачи с учетом всех нюансов 
внутрисемейных отношений.

2. «Профессионализм наследников»: 
вне зависимости от интересов детей, их 
готовности стать предпринимателями 
или выбора иной стратегии саморе­
ализации и карьеры у них должен быть 
сформирован определенный уровень 
понимания и компетенций в управлении 
активами.

3. «Воспитание благосостоянием»: 
бизнесмены понимают, что благополучие 
и обеспеченность могут сыграть плохую 
роль в судьбе детей. Наши собеседники 
хотят воспитать у детей «правильное» 
отношение к деньгам – благосостояние 
семьи в данном случае оказывается и ис­
точником угроз, и ресурсом для воспита­
тельной стратегии.

4. «Сохранение семьи»: обладание 
благосостоянием сопровождается появ­
лением в семье определенных правил, 
принципов и традиций. Задача такого 
рода «семейных конституций» – опре­
деленным образом регулировать при­
тязания, интересы, способы принятия 
решений и урегулирования конфликтов, 
которые с большой долей вероятности 
будут возникать.

5. «Менеджмент избытка»: если вла­
делец понимает, что семья не унаследует 
весь объем благосостояния, естественной 
выглядит идея филантропии, однако 
принцип «подарить и забыть» непри­
емлем. Для наших собеседников важно, 
чтобы и в этом случае действовали биз­
нес-принципы: эффективность, целевой 
характер трат, профессионализм распоря­
дителей, эффект и контроль.

Преемственность бизнеса – актуальный вопрос 
для большинства собеседников. Сегодня преобладают 
«временные» решения этой задачи, но вопрос вновь возникнет 
в перспективе 5–10 лет
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Проблематика 
преемственности: контекст
Владельцы частных капиталов и бизне­
сов – отдельный и почти не изученный 
сектор российского предприниматель­
ства, поскольку далеко не все из них 
готовы участвовать в исследованиях. 
Тема преемственности бизнеса и благо­
состояния никогда не рассматривалась 
в российских исследованиях предприни­
мательства всерьез, поскольку содержит 
много личных аспектов, касающихся 
бизнес-стратегии и жизненных планов 
бизнесменов. Но сегодня, в силу опре­
деленных исторических, поколенческих 
и институциональных факторов, эта сто­
рона управления бизнесами и состояния­
ми становится все более актуальной.

Почти 30 лет прошло с начала ко­
оперативного движения и появления 
первых ростков бизнеса в России. Очень 
немногие пионеры российского пред­
принимательства сегодня входят в число 
крупных бизнесменов и владельцев зна­
чительных состояний: слишком сложным 
и противоречивым был процесс станов­
ления рыночной экономики в России. 
Между тем даже от официального старта 
широкой приватизации прошло уже 
24 года, и те, кто тогда начинал свое дело 
в возрасте 30–40 лет, теперь приближа­
ются к 60 годам. Разумеется, это опытные 
и энергичные люди, которые уверенно 
управляют своими компаниями и состоя­
ниями, но многие из них находятся в той 
фазе жизненного цикла, когда приходит 
время пересмотреть профессиональные, 
семейные и личные приоритеты и цен­
ностные ориентиры. Многие начинают 
задаваться вопросом о будущем своих 
активов и основного бизнеса, после того 

как они отойдут от дел или изменят свой 
жизненный распорядок. Иными словами, 
речь заходит о планах и стратегиях пре­
емственности бизнеса и благосостояния.

В обыденном мышлении преем­
ственность бизнеса или благосостояния 
обычно связывается с вопросами насле­
дования. Однако этот процесс распростра­
няется на гораздо более широкий круг 
тем, затрагивающий вопросы собственно­
сти и управления семейным капиталом, 
различными видами активов и обяза­
тельств, в том числе и бизнес.

Одна из самых известных моделей пре­
емственности – создание предпринима­
тельской династии и семейного бизнеса. 
Семейный бизнес – это «бизнес, руковод­
ство и (или) управление которым осущест­
вляются с намерением сформулировать 
и реализовать концепцию развития биз­
неса, находящегося во владении домини­
рующей коалиции, управляемой членами 
одной семьи или небольшим количеством 
семей, таким образом, чтобы обеспечивать 
потенциальную устойчивость на протяже­
нии нескольких поколений данной семьи 
или семей» [Chua, Chrisman, Sharma, 1999]. 
В некоторых развитых экономиках мира 
семейные фирмы широко представлены 
на фоне крупных компаний. Нередко на 
их долю приходится довольно ощутимая 
часть добавленной стоимости, инве­
стиций и рабочих мест. По различным 
данным, до 44% фирм в Европе находятся 
под семейным контролем. В то же время 
около 70% семейных фирм при переходе 
ко второму поколению продается или 
ликвидируется. Одним из препятствий 
передачи активов становится отсутствие 
подходящих преемников среди членов 
семьи. При этом большинство наших 
собеседников уверены, что финансовая 
свобода может частично вредить будущим 
преемникам, лишая их жизненных целей 
и желания делать карьеру.

Известные европейские и американ­
ские крупные семейные бизнесы прошли 
через сложные этапы реструктуризации, 
пока не стали легендарными предпри­
нимательскими династиями. В России 
ситуация с преемственностью бизнеса 

Более половины участников 
нашего исследования полагают, 
что существующие сегодня 
в России крупные бизнесы не 
превратятся в семейные династии
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и благосостояния намного сложнее, чем 
в странах с развитыми рыночными ин­
ститутами. Поэтому неудивительно, что 
более половины участников нашего ис­
следования (55%) полагают, что существу­
ющие сегодня в России крупные бизнесы 
не превратятся в семейные династии, 
тогда как «оптимистическую» позицию 
разделяют чуть более четверти (29%).

«Сегодняшние большие бизнесы несут 
в себе родовое проклятие нечестного по-
явления капиталов. Понятно, что нынеш-
ние владельцы захотят монетизировать 
и передать по наследству деньгами. С дру-
гой стороны, любой большой бизнес, даже 
честно нажитый, опасается за свою судьбу. 
Но бизнес <сейчас> не чувствует себя ста-
бильно. Будут готовы передавать единицы, 
и только в том случае, если есть потом-
ство, способное за себя постоять. И третье 
обстоятельство. Отсутствуют традиции 
и семейные ценности. В СССР традиции 
были разрушены, а новых не создано. Нет 
понимания, какой должна быть роль каж-
дого члена семьи, если говорить о такой 
сложной задаче, как передача бизнеса».

«<Сегодняшний крупный> бизнес во мно-
гом основан на связях, которые сами по себе 
не могут быть озвучены, не то что переда-
ны. А если бизнес стандартный, это, навер-
ное, возможно. В малом и среднем бизнесе – 
возможно. В крупном – не вижу».

Тем не менее встретились нам и «ана­
литические» позиции, суть которых вы­
ходила за рамки вопроса. Ниболее четко 
были сформулированы две позиции. Пер­
вая: примеры успешной передачи бизне­
са следующим поколениям собственни­
ков настолько редки, что можно говорить 
о том, что это лишь исключение.

«Практика показывает, что на тре-
тьем поколении бизнесы теряются. Даже 
с развитым законодательством и инсти-
тутами. Это всегда был вопрос готовности 
детей и их способностей. С другой стороны, 
сейчас очень серьезно развивается образова-
ние в этой сфере, и это серьезное преимуще-
ство современных бизнесменов».

Вторая позиция в принципе ставит 
под сомнение необходимость передачи 
бизнеса по наследству.

«Мир идет в другую сторону. Не нужно 
детей заставлять быть счастливыми, не 
надо им “причинять счастье”. Есть две 
принципиальные модели бизнеса. Одна – 
это семейный бизнес, когда есть и каче-
ство, и личное отношение к клиентам, 
когда каждого знаешь в лицо. Другая – это 
публичное дело, когда предлагается обезли-
ченный контент, это модель “Макдоналд-
са”. Первое никогда не станет крупным, 
а второе – далеко не факт, что дети будут 
счастливы, когда их заставят взвалить 
такое на себя».

«Спортсмены», Казимир Малевич
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Если суммировать все высказывания 
и все фрагменты в интервью, относящи­
еся к теме, мы получим примерно следу­
ющий набор аргументов, которые важны 
для бизнесменов и влияют на их сужде­
ния о преемственности бизнеса.

Во-первых, наш опыт существования 
при рыночной экономике в современ­
ной истории очень короткий, поэтому 
большинство правил и институтов все 
еще находятся в стадии формирования. 
Это напрямую касается инструмен­
тов и форм преемственности бизнеса 
и крупных благосостояний. В целом 
культура долгосрочного и продуманно­
го управления крупной собственностью 
и активами еще не сложилась, поскольку 
многие успешные предприниматели до 
начала своей карьеры росли в условиях 
крушения советской модели экономики 
и не могли иметь опыта владения круп­
ной частной собственностью.

Во-вторых, определенная доля 
крупных бизнесов и состояний была 
сформирована на начальном этапе 
рыночных реформ, когда границы до­
пустимых рыночных практик были 
размыты. В дальнейшем это нередко 
становится проблемой при передаче 
собственности и управлении активами. 
Соответственно, непростая история рос­
сийских бизнесов не может не сказаться 
на подходах к их преемственности. Впол­
не вероятно, что некоторые нынешние 
владельцы либо не захотят передавать 
бизнес с такой историей, либо не смогут.

В-третьих, российская экономика 
прошла через череду крупных эконо­
мических кризисов (1998, 2008 годов) 
и имеет определенные диспропорции 
в своей структуре и характере собствен­
ности. Все это дестабилизирует деловую 
среду и снижает вероятность плавной 
и относительно безболезненной преем­
ственности бизнесов и благосостояний. 
В таких условиях далеко не все стандарт­
ные международные инструменты пре­
емственности бизнеса и благосостояния 
применимы к России.

В-четвертых, организация преем­
ственности бизнеса сопровождается 

комплексом юридических процедур, где 
чрезвычайно важное значение приоб­
ретают прозрачность и качество работы 
правовой системы страны. Работа судеб­
ной и правовой систем является объектом 
критики со стороны бизнеса и общества 
за ее нетранспарентность и ангажиро­
ванность при принятии решений. Это 
сказывается на темпе становления инсти­
туциональных практик преемственности 
бизнеса и благосостояния в России.

И, наконец, в-пятых, особенность ха­
рактера российского бизнеса в том, что 
личные социальные и дружеские сети 
владельцев нередко становятся важным 
фактором успешности дела. Эти связи не 
могут быть автоматически переданы сле­
дующему поколению, поскольку выступа­
ют в роли нематериальных форм капита­
ла, что также ограничивает возможности 
для формирования предпринимательских 
династий. Кроме того, «очень часто» – по 
высказываниям респондентов – крупный 
бизнес основан на неких неформальных 
договоренностях с разными «центрами 
силы», и эти договоренности не могут 
быть не только переданы, но зачастую 
даже и озвучены.

Все перечисленные и ряд других фак­
торов заставляют российских владель­
цев бизнесов и частных капиталов либо 
откладывать планирование преемствен­
ности, либо искать приемлемые в оте­
чественных условиях формы. Данные 
некоторых исследований показывают, 
что в России у 78% владельцев бизнеса 
нет разработанного пакета докумен­
тов, регулирующих передачу бизнеса 
следующему поколению [Volkov, 2014], 
а половина собственников планируют 
продать свою компанию [PwC, 2014]. При 
передаче владения преемнику возника­
ет также агентский конфликт: не всегда 
можно полагаться на то, что сторонние 
менеджеры будут вести бизнес честно 
или в полном соответствии с интереса­
ми и ценностями семьи [Burkart et al., 
2003]. В определенной степени приемле­
мым решением данной проблемы может 
стать придание управлению профессио­
нального характера.
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План преемственности  
и доступные инструменты

Таблица 9. Степень проработанности плана 
преемственности бизнеса и благосостояния
Процент от числа опрошенных
«Скажите, пожалуйста, вы прежде задумы-
вались над планом преемственности своего 
основного бизнеса? Если да, то как вы оцени-
ваете степень проработанности этого плана 
на сегодняшний день – проработан детально, 
в общих чертах или есть лишь начальные 
представления о желаемом?»

План  
преемственности…

Бизнеса
Благосо-
стояния

1. Нет, не обдумывал 30% 16%

2. …детально  
проработан 

30% 39%

3. …в общих чертах 19% 16%

4. …есть начальные 
представления, 
но четкого плана нет

25% 29%

5. …другое 9% 0% 

Затрудняюсь  
ответить

3% 0% 

В то же время особого внимания заслу­
живают те 29% респондентов, у кото­
рых «есть начальные представления», 
но четкого плана пока нет. Эта группа 
владельцев капиталов не только очень 
внимательно изучает существующие 
возможности, институты и инстру­
менты, но и учитывает вопросы, ле­
жащие вне экономической тематики, 
они задумываются об осмыслении 
роли денег и значительного состояния 
в воспитании детей, в формировании 

Степень проработанности 
плана преемственности 
бизнеса и благосостояния
Результаты нашего исследования по­
казывают, что тема преемственности 
бизнеса только начинает становиться 
актуальной для большей части наших 
собеседников. О том, что план преем­
ственности бизнеса детально проработан 
(а в некоторых случаях и юридически 
закреплен), заявили более трети опро­
шенных (30%), еще у 19% он разработан 
«в общих чертах». Также примерно чет­
верть наших собеседников (25%) рас­
сказали, что уже составляют начальные 
представления, но четкого плана еще не 
имеют. Около 30% респондентов призна­
лись, что не задумывались об этом.

Весьма характерная позиция, зафиксиро­
ванная у 55% опрошенных и объясняющая 
отсутствие определенности в этом вопросе, 
сводится к двум обстоятельствам:

– следует оценивать готовность и инте­
рес детей (в ситуации, например, когда дети 
еще слишком маленькие);

– различные особенности бизнеса 
(специфика дела, отношения с партнерами 
и т.д.), которые отодвигают в сторону во­
просы преемственности.

На этом фоне вопросы преемствен­
ности благосостояния семьи оказываются 
продуманными несколько лучше – об их 
детальной проработанности заявили 39%, 
а позицию «не задумывался» выбрали 
только 16%.
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их ценностей и взглядов на жизнь, на 
себя и других людей. Важным фактором 
в этом случае оказывается собственная 
концепция семьи и воспитания.

Инструменты передачи 
собственности
Если говорить только об инструментах 
передачи собственности, то владельцы 
капиталов, по их собственной оценке, 
весьма неплохо знакомы с ними. Луч­
ше всего им известны три инструмента: 
иностранные трасты, завещание и страхо­
вание жизни – свою информированность 
о них оценили на «хорошо» и «отлично» 
73, 74 и 73% участников соответственно. 
Тем не менее и другие варианты на­
бирают ощутимые проценты (61–68% 
суммарно). Самым малознакомым для 
респондентов выглядит брачный дого­
вор. Степень осведомленности о данном 
инструменте передачи собственности 
респонденты оценили сдержанно: оценки 
«4» и «5» поставили себе 58%, а оценку «1» 
и «2» – 32% (см. таблицу 10).

Таким образом, результаты исследо­
вания обнаружили некоторое несоответ­
ствие знаний и практики. Несмотря на то 
что бизнесмены довольно высоко оцени­

вают свое знакомство с некоторыми из ин­
струментов передачи собственности, план 
преемственности благосостояния и план 
преемственности бизнеса лишь у незна­
чительной части проработаны подробно 
и в деталях, тогда как для большинства 
эта задача находится на начальных этапах 
продумывания и оформления. Дело здесь 
не в склонности «преувеличить» соб­
ственную компетентность, скорее всего, 
выявленное обстоятельство указывает 
на наличие важных «внешних» факторов. 
Среди них – установки в отношении вос­
питания и образования детей, специфика 
бизнеса, особенности деловых отношений 
с партнерами и прочее. Это подтвержда­
ется некоторыми фрагментами интервью 
и комментариями к данному вопросу:

«Я много консультировался (о преемствен-
ности бизнеса), но понимания нет пока. Есть 
управляющая компания, и она занимается ак-
тивами, но в преемственности бизнеса есть 
много непонятного, так как многое зависит 
от детей и их выбора в будущем».

«Надо понимать несколько вещей. Нико-
го специально не заставишь своим бизнесом 
заниматься. И необязательно, что дети, 
наследники смогут, будут готовы этим 
заниматься. Надо будет посмотреть лет 
через десять».

1 2 3 4 5  

Структурирование прав собственности на 
доли в компаниях и другие активы с ис-
пользованием иностранных юрисдикций

7 3 13 31 33

Завещание 3 0 23 23 50

Брачный договор 19 13 10 26 32

Иностранные трасты 7 7 13 29 45

Иностранные фонды 7 7 18 25 43

Страхование жизни 13 3 10 33 40

Акционерное соглашение  
по российскому праву

11 4 21 32 32

Таблица 10. Инструменты передачи собственности
Указан процент от числа опрошенных
«Знакомы ли вам следующие инструменты передачи собственности? Степень знакомства с каждым ин-
струментом оцените по пятибалльной шкале, где 1 – “Совсем не знаком” и 5 – “Очень хорошо знаком”»



1

2

3

4

5

6

ИССЛЕДОВАНИЕ ВЛАДЕЛЬЦЕВ КАПИТАЛОВ РОССИИ 2015

«Мое нынешнее дело – не тот актив, 
который я хотел бы передать…»

«То, что ребенок будет иметь как дан-
ность, не будет иметь для него ценности. 
Надо дать базу – дом, быт и знания, все 
остальное пусть добывают сами».

«Российский семейный 
фонд» как идея 
инструмента
Далеко не все стандартные междуна­
родные инструменты преемственности 
применимы к России. При этом новеллы 
законодательства, связанные с деофшо­
ризацией экономики, лишь подливают 
масла в огонь и еще больше ограничива­
ют набор доступных инструментов. В то 
же время отечественными аналогами 
трастов и семейных фондов, если бы та­
кие инструменты появились, не стали бы 
пользоваться более 70% участников ис­
следования. Свое согласие структуриро­
вать состояние через такой «российский 
семейный фонд» выразили 19%. Осталь­
ные 10% дали свои варианты ответа. Не­
сколько тем оказались доминирующими 
при «вынесении приговора».

Основная претензия большинства ре­
спондентов (52%) к российским аналогам – 
низкое качество институтов. Бизнесменов 
не удовлетворяет способность государства 
обеспечивать соблюдение законов, обяза­
тельств, договоренностей. Они считают 
низким качество таких институтов, как 
суды или правоохранительные органы, ко­
торые хоть и предлагают инструменты для 
защиты интересов бизнеса, но по факту не 
выступают в роли эффективного ресурса. 
Кроме того, бизнесмены говорили о факти­
ческом отсутствии законодательной базы 
и даже о принципиальной невозможности 
разработать необходимые законы из-за 
специфики российского права.

«Основное – правоприменение. Качество 
государства, уровень компетентности его 
институтов крайне низки. Зачем зараба-
тывать еще один миллиард, если отнимут 
первый? Не верю, что без изменений в поли-
тике и законодательстве возможен бизнес 
в стране».

«Это просто невозможно сделать 
в российском законодательстве. Требуется 
принципиально изменить подходы в зако-
нодательстве, все переписать полностью, 
гармонизировать так, как например в ан-
глийском праве».

Таблица 11. «Российский семейный фонд»: 
за и против  
Указан процент от числа всех опрошенных1

«Почему вы готовы / не готовы структуриро-
вать свое состояние через такой инструмент?»

Низкое качество институтов 52%

…не верю законодательству 24%

…низкое качество институтов 21%

…особенности российского  
законодательства делают 
это невозможным

17%

Общее недоверие 28%

…недоверие в целом 21%

…ситуация в стране непредсказуема 3%

Криминальные риски 17%

…все равно украдут, отнимут 10%

…нет защиты 3%

…слишком криминальная среда 3%

Нет пользы для бизнеса 17%

…не вижу пользы 10%

…ограничивает в бизнесе 7%

Позитивные высказывания 14%

…веду бизнес в России 7%

…ругать отечественное неправильно 7%

…живу в своей стране 3%

Взвешенная позиция 17%

…нужно все изучить 17%

…нет прецедентов 3%

Вторым аргументом против россий­
ских аналогов трастов 28% участников 
исследования назвали общее фундамен­
тальное недоверие, связанное с непред­

1	  Сумма больше 100%, так как респонденты 
могли выбрать несколько вариантов ответа.
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сказуемостью развития ситуации в стра­
не в целом, с отсутствием уверенности, 
что интересы и позиция бизнеса имеют 
хоть какое-то значение при разработ­
ке планов, стратегий, законодатель­
ства и т.д.

«Российская юрисдикция не дает ника-
ких гарантий, даже если обещает. Ха-
рактер власти не предполагает никакой 
преемственности для себя. Она отсекает 
любые свои обязательства – нет такого 
правила, чтобы обеспечить преемствен-
ность права, всегда найдутся аргументы, 
чтобы дезавуировать законы, устроить 
революцию в праве».

«Не верю государственным институ-
там. Что должно сподвигнуть меня верить 
и доверять им? В России могут обнулить 
пенсионные накопления, залезть в чужой 
карман, а вы говорите – “фонды”».

Третий серьезный аргумент – высо­
кие криминальные риски (17%). В не­
которых случаях вопросы владения 
собственностью становятся весьма ри­
скованными, а вопросы ее юридически 
прозрачной передачи – и вовсе эфемер­
ными.

«Криминогенное общество, другие люди 
всегда могут украсть, урвать или исполь-
зовать информацию против тебя. И ис-
точником криминала для бизнеса часто 
является власть».

И последнее, четвертое по счету осно­
вание для отказа российскому аналогу 
траста – сомнение, что это будет полез­
но для бизнеса, которое возникает у 17% 
наших собеседников.

«Не думаю, что это эффективный 
инструмент для бизнеса, лишает возмож-
ности свободно управлять».

Впрочем, мы отметили и суждения 
иного толка – позитивные, связанные 
с заинтересованностью в том, чтобы соз­
дание российских аналогов зарубежных 
трастов стало возможным, и такие ин­
струменты появились (14%). Кроме того, 
прослеживаются и взвешенные позиции, 
отсылающие к необходимости изучить 
и оценить с точки зрения возможностей 
и преимуществ по сравнению с другими 
инструментами (17%).

«Пока не изучу вопроса, без докумен-
тов сложно ответить. Пока что не вижу 
в этом прока».

«Не готов отвечать, не изучив вопро-
са. Надо изучить вопрос конкурентных 
преимуществ, все плюсы и минусы. Фактор 
Родины не является определяющим, надо 
мыслить рационально».

На подобном примере хорошо видно, 
что вопросы преемственности находятся 
в «точке схождения» нескольких больших 
сегментов, проблемных зон, каждая из 
которых имеет свои особенности и свя­
зана со специфическими проблемами, 
а также различной степенью определен­
ности и проясненности. Во-первых, это 
индивидуальная готовность заниматься 
темой преемственности, степень осозна­
ния ее важности и актуальности. Во-
вторых, это компетентность относитель­
но инструментов передачи собственности 
и структурирования благосостояния, 
готовность и умение воспользоваться 
возможностями специализированных 
поставщиков услуг для решения этих за­
дач. В-третьих, это отношение к контек­
сту жизни и условиям ведения бизнеса. 
Главным образом это касается качества 
государственных институтов.

Четвертый компонент – это осо­
бенности основного бизнеса, к которым 
может относиться многое, от его при­
роды и отраслевой принадлежности до 
особенностей операционной деятельно­
сти и нюансов взаимоотношений с парт­
нерами. Немаловажным сегментом 
становится семья: возраст, склонности 
и интересы детей, особенности текущего 
и предыдущих браков, состав и структура 
семьи («большая» семья и «узкий круг»), 
семейные традиции и ценности. Слож­
ность вопросов преемственности как 
раз и определяется тем, что у каждого 
из этих сегментов своя логика развития 
и свои зоны неопределенности и рисков. 
Владельцам капиталов крайне важно 
иметь стратегию разрешения трудно­
стей, подготовки определенных реше­
ний и прояснения неопределенностей 
для себя по ключевым вопросам каждого 
из обозначенных сегментов.
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Преемственность бизнеса
Успешность бизнеса 
и горизонт планирования
Наше исследование совпало со сложным 
периодом в жизни страны, который отра­
зился не только на состоянии бизнеса, но 
также не мог не отразиться на условиях 
профессиональной деятельности бизнес­
менов, на практике ведения дел. В част­
ности, некоторые из наших собеседников 
(27%) отмечали, что горизонты «ответ­
ственного» планирования, как выразился 
один из участников, существенно сокраща­
ются. По мере усложнения текущей ситу­
ации от июля к ноябрю-декабрю 2014 года 
все большее число бизнесменов нашего 
исследования сужали горизонт своего 
планирования, прагматично ограничивая 
его одним-двумя годами. Именно поэтому 
суммарно две трети бизнесменов плани­
руют не дальше чем на пять лет, причем 
для 31% из них горизонт планирования 
составляет не более трех лет.

Таблица 12. Горизонт планирования в бизнесе 
Указан процент от числа опрошенных
«На сколько лет вперед вы планируете свои 
действия, касающиеся вашего основного 
бизнеса? Примерно каков горизонт вашего 
планирования?»

Менее 1 года 9%

1–3 года 22%

До 5 лет 34%

6–10 лет 19%

11–20 лет 6%

Более 20 лет 9%

Не планирую 0%

Напомним, что половина наших 
участников (53%) утверждают, что их 
бизнес развивается, 41% планируют 
расширение своей деятельности в мас­
штабах страны или как минимум не­
скольких регионов, а 53% – в междуна­
родном масштабе. Залогом и основанием 
успешности дела бизнесмены считают 
«человеческий капитал», то есть людей, 
с которыми они работают, а также свое 
личное участие в управлении и наличие 
надежных и компетентных партнеров.

Таблица 13. Основа успешности в бизнесе 
Указан процент от числа опрошенных
«Если вы считаете ваш основной бизнес успеш-
ным, то что помогает ему быть таковым?»
Любое число ответов

Человеческий капитал 80%

Мое личное участие в управлении 57%

Наличие надежных и компетентных 
деловых партнеров

40%

Технологии, инновации 23%

Удачная рыночная конъюнктура 17%

Отсутствие сопоставимых  
конкурентов

13%

Возможность своевременного  
финансирования

13%

Наличие сильных конкурентов 10%

Участие членов семьи в развитии 
бизнеса

3%

Благоприятный инвестиционный 
климат

3%

Другое 7%

Не считаю успешным 3%
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То есть мы имеем дело с успешны­
ми предпринимателями, состояние 
дел которых развивается. Это довольно 
сложный процесс, связанный, с одной 
стороны, с типичными бизнес-рисками, 
а с другой – со сложным внешним кон­
текстом для развития бизнеса: возросши­
ми политическими рисками, санкциями, 
общей нестабильностью, развивающим­
ся кризисом в экономике страны. В кон­
тексте проблематики преемственности 
в целом следует обратить внимание на 
тот факт, что о важности участия членов 
семьи в развитии собственного бизнеса 
сообщили единицы, только 3%.

Бизнес и его будущие 
собственники
На этом фоне неудивительно, что для 
половины бизнесменов наиболее пред­
почтительной кажется стратегия оста­
ваться собственником бизнеса и в даль­
нейшем. Видение ситуации у всех 
разное. У одних еще не было повода об 
этом задуматься, другие не считают свой 
бизнес тем активом, который будет пере­
дан семье, а кто-то видит в сегодняшнем 
дне слишком много рисков и неопреде­
ленностей, чтобы что-то планировать. 
Но в целом наши собеседники не хотят 
и не готовы выпускать дело из своих 
рук. Вместе с тем для многих участников 
исследования выбор стратегии «оста­
ваться собственником и в дальнейшем» 
все же представляется временным. Не­
которые (16%) не исключали, что этот 
вопрос вновь возникнет в перспективе 
5–10 лет:

«Этот вопрос сейчас не актуален, лет 
через 10 буду принимать такое решение».

«Многое будет зависеть от ситуации, 
конъюнктуры, когда придет время при-

нимать решение. Но точно это вопрос не 
сегодняшнего дня».

«Это точно временное решение, на бли-
жайшие 10 лет».

«Основная задача – не потерять день-
ги. Но только сейчас начал задумываться 
на срок в 5–10 лет».

Таблица 14. Владение бизнесом –  
предпочтительная стратегия
Указан процент от числа опрошенных
«Какая стратегия в отношении владения  
вашим основным бизнесом вам кажется 
предпочтительнее на сегодняшний день? 
Кто будет собственником в будущем?»
Возможно несколько вариантов ответа

Останусь владельцем бизнеса 
и в дальнейшем

50%

Бизнес будет продан 25%

Передам бизнес в траст/семей-
ный фонд с полным контролем 
у органов управления  
траста/фонда

16%

Передам часть бизнеса в соб-
ственность членам семьи, оста-
вив за собой долю в бизнесе

9%

Передам полностью в собствен-
ность членам семьи 

6%

Продам свою долю партнеру 3%

Другое, в том числе: 25%

…пока не актуально 16%

…нет определенной стратегии 
на будущее

13%

…уже реализуется определенная 
стратегия

9%

Затрудняюсь ответить 3%

Данные, приведенные выше, предо­
ставляют два весьма важных для нашей 
работы момента.

Во-первых, довольно большая доля 
ответов участников ушла в категорию 
«Другое». По большей части бизнесмены 
рассуждают об отложенной актуальности 
проблемы (16%), а также об отсутствии 
сформированной позиции и наличии 
определенных проблем с ее формирова­
нием (13%).

Для половины бизнесменов 
наиболее предпочтительной 
кажется стратегия оставаться 
собственником бизнеса 
и в дальнейшем
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Стоит обратить внимание на еще одну 
интересную позицию 9% респондентов: 
они указывают на определенную, уже реа­
лизованную стратегию и на проработку 
иных вариантов решения задачи: «я сей­
час оперирую активами детей и внуков 
в своего рода семейном фонде», «это будет 
акционерное общество нового типа».

Второй момент касается роли семьи. 
Фактически в ответах только 25% опро­
шенных бизнесменов проговаривались 
какие-либо варианты, связанные с учас­
тием семьи: передать бизнес в семей­
ный фонд или в собственность кому-
то из членов семьи – полностью или 
частично2. Это значит, что лишь один 
из четверых в принципе готов рассма­
тривать варианты сохранения бизнеса 
у семьи. Более предпочтительным на­
шим собеседникам кажется вариант про­
дать бизнес, когда наступит подходящий 
момент. Этот «подходящий»3 момент 
чаще всего связан с возрастом – «когда 
стану слишком старым для такой актив­
ности, сил хватать не будет» (16%), или 
с собственным желанием, с ощущением, 
что «уже нет нужного драйва и желания 
заниматься» (13%). По большому счету 
такая аргументация также указывает 
на отсутствие проработанной позиции 
и стратегии в этом вопросе.

Стоит обратить внимание на то, что 
идею передать бизнес в собственность 
членам семьи (полностью или частич­
но) выбирает очень малая часть наших 
собеседников – 15%. Важно прояснить 
мотивы отказа и сомнения в приемле­
мости такой стратегии. В данном случае 
речь пойдет не о распространенности 
аргументации, а о ее структуре.

Первый мотив – собственное нежела­
ние вовлекать кого-то из членов семьи 
в бизнес: перекладывать на их плечи 
риски, создавать почву для внутрисемей­
ных конфликтов, лишать их возможно­

2	 При ответе на вопрос респонденты озвучивали 
несколько вариантов, поэтому общая сумма 
ответов, в которых фигурировала семья, составляет 
31%, но доля самих респондентов – четверть 
от всех опрошенных, то есть 25%.
3	 Респондентов просили в свободной форме 
пояснить, что в их понимании означает 
«подходящий момент», чем он будет определяться.

сти получить объективную оценку себя 
и прочее:

«Попробуй передать (родственникам) – 
чтобы они передрались?..»

«Не хочу, чтобы семья принимала на 
себя риски этого бизнеса».

«Есть риск, что картина мира и бизне-
са <у ребенка> будет искажена из-за того, 
что все будут знать, кто он. Очень острая 
проблема объективности – лучше, если 
это будет какая-то сторонняя компания, 
не моя. Да и пусть нарабатываются свои 
сети общения и контактов».

Второй мотив отказа – неготовность 
или нежелание членов семьи (как пра­
вило, детей) стать преемниками (другие 
интересы и другая карьера, нет склонно­
сти к бизнесу, стремление детей к само­
стоятельности).

«Передам сыну столько, сколько он за-
хочет взять. Когда ему нужны деньги, ему 
проще взять у меня, но он предпочитает 
на рынке. Не хочу пока прогнозировать, как 
управлять семейными деньгами и бизнесом. 
Сын пока не хочет, говорит, что хочет 
быть Уорреном Баффетом, а не членом 
семьи Ротшильд. И вообще, если передавать 
бизнес детям, тут возникает вопрос их вы-
бора – а те ли это люди <которые вовлече-
ны в бизнес и работают со мной. – Прим.>, 
с которыми я хочу делать бизнес?»

«Дети не проявляют интереса к России, 
и нет интереса к управлению семейной 
компанией».

«Я не считаю, что бизнес <обязательно> 
должен быть семейным, нет планов по пе-
редаче бизнеса семье. Но сейчас и характер 
бизнеса поменялся: он становится более 
открытым, как открытая библиотека, 
и более динамичным. Интернет и мигра-
ция – сильные факторы. Передача бизнеса 
семье перестает быть задачей и непрелож-
ной ценностью. Пусть дети сами создают 
свое, а не подбирают за отцом».

Комментарии бизнесменов к этому 
вопросу подтверждаются рассуждения­
ми участников об основных опасениях, 
которые возникают в связи с вовлече­
нием кого-либо из членов семьи в биз­
нес. В дальнейшем анализе мы увидим, 
готовы ли владельцы капиталов вовле­
кать в бизнес кого-то из родственников, 
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кого они уже вовлекали, и какие опас­
ности для семьи они видят. Здесь же мы 
отметим основные опасности, которые 
бизнесмены ожидают от бизнеса и своей 
бизнес-активности.

Две позиции в этом вопросе лидиру­
ют: респонденты опасаются падения ка­
чества управления бизнесом и снижения 
его доходности (32%) из-за вовлечения 
детей и родственников, а также побаи­
ваются появления конфликтов внутри 
семьи и нарушения семейных отноше­
ний (23%).

Управление бизнесом — 
предпочтительная  
стратегия
Итак, получается, что отчетливые пред­
ставления о будущих собственниках 
бизнеса у большинства наших собесед­
ников пока еще не сложились. Однако 
уже сейчас в этом вопросе наблюдаются 
некие опасения – как гипотетические, 
так и основанные на личном опыте или 
опыте знакомых. Очень часто характер 
бизнеса и особенности бизнес-процессов 
тесно связаны с личностью его основа­
теля. В некоторых случаях сами наши 
собеседники отмечали значимость этого 
фактора. Значит, вариантом решения 
такой коллизии может стать вовлечение 
преемников не для передачи бизнеса, 
а с целью получения ими определенных 
бизнес-навыков для формирования соб­
ственной бизнес-биографии.

Этот тезис подтверждается тем 
фактом, что в вопросе о том, как будет 
устроено управление бизнесом, опреде­
ленности заметно больше. «Временное» 
решение – управлять лично так долго, 
насколько это возможно, – выбирают 
лишь четверть опрошенных (23%). Пред­
почтение отдается найму профессио­
нальных управляющих (при сохранении 
за собой права на ключевые решения) – 
такой вариант предпочитают более по­
ловины участников исследования (52%). 
При этом примерно четверть планирует 
или же не исключает, что в управле­
ние будет вовлечен кто-либо из членов 
семьи (23%).

Хотелось бы обратить внимание на 
позицию «Другое», которую выбрала треть 

23%
опасаются семейных 
конфликтов в связи 

с вовлечением детей 
или членов семьи 

в бизнес

Таблица 15. Родственники в бизнесе –  
опасения
Указан процент от числа опрошенных
«Возникают ли у вас какие-либо опасения 
в связи с вовлечением детей или кого-то из 
родственников в бизнес – вне зависимости 
от того, насколько глубоко это происходит 
(уточним, мы говорим только о владении 
бизнесом)?»
Возможно несколько вариантов ответов

Ухудшение качества управле-
ния  
бизнесом и снижение его до-
ходности

32%

Конфликты и нарушение отно-
шений в семье

23%

Важна позиция и отношения  
с партнерами

10%

Возможные юридические пре-
тензии со стороны третьих лиц 
и компаний

6%

Банкротство и утрата благосо-
стояния

6%

Урон моей репутации 3%

Потеря смысла моей жизни 3%

Утрата семейного контроля  
над бизнесом в будущем

3%

Ограничение моей финансовой 
свободы

0%
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респондентов (32%). Бизнесмены предла­
гают очень разные варианты решений, но 
все они более-менее одинаково выражен­
ные. Во-первых, это комбинированные 
стратегии. Например, вариант того, что 
профессиональные управляющие будут 
вести бизнес до тех пор, пока дети не бу­
дут готовы принять эстафету:

«Наем профессиональных управляю-
щих – есть опыт трех бизнесов, где-то 
успешно, где-то не успешно, сейчас я тоже 
в процессе <подбора>. Это если у семьи 
не получается так как нужно управлять 
собственностью. Поставил такую задачу 
перед собой где-то 15 лет назад, работаю 
с младшим – тут вопрос открыт, стар-
ший – возможно».

«Членам семьи – стратегически. Если 
в России будут профессиональные управлен-
цы – лучший вариант, буду пользоваться».

Во-вторых, это создание «скамейки 
запасных» – когда будущих управленцев 
готовят из числа сотрудников компании. 
В этом случае надо отметить, что некото­
рые уже пробовали использовать такой 
вариант и передавали управление биз­

несом такого рода «запасным», но опыт 
оказался неудачным:

«Тут два варианта: либо продаю долю, 
и вся команда перейдет в другой проект, 
а если в индивидуальном порядке захочу 
уйти, то буду выбирать преемника со “ска-
мейки запасных”, подготовленного кадрового 
резерва».

«Эволюционно, постепенно передавать 
оперативные вопросы другим сотрудникам 
по мере роста их компетенций».

«Партнеры все с равными долями. Был 
опыт передачи управления профессиональ-
ным управленцам (вырастили внутри 
кампании). Но опыт был неудачный, взяли 
все обратно».

В-третьих, это создание семейного 
фонда или иного аналогичного органа 
управления бизнесом:

«Уже есть решение – создан семейный 
фонд совместно с друзьями».

«Пока буду в состоянии работать – я сам. 
Не уверен, что члены семьи будут зани-
маться бизнесом. А если и будут, то точно 
не моим. Они унаследуют состояние, но не 
бизнес, это точно. Через семейный фонд, 
например».

И в-четвертых, это продажа или пере­
дача своей доли партнеру. Это весьма 
важное обстоятельство, поскольку наши 
респонденты в основном создавали биз­
нес не самостоятельно, а с партнерами:

«Уже нет такой модели бизнеса: есть 
владелец, и он растит бизнес. Когда все твои 
бизнесы ведутся с партнерами, они стано-
вятся важной частью планирования преем-
ственности».

 «Передам партнерам. Я в душе старта-
пер, и бизнес мой такой же, вывожу, разви-
ваю, затем передаю управление. Для решения 
о передаче важны доверие, мотивация и про-
фессионализм того, кто им занимается или 
будет заниматься».

«Бизнес создавался с партнерами, это 
наше общее дело, и прежде чем говорить сыну, 
мол, готовься, тут важнее позиция партне-
ров. Они должны видеть разумность такого 
шага. Да и у них есть дети, там тоже могут 
быть разные стратегии в жизни, в бизнесе, 
вне его. Ну, пока для меня рано, что там сын 
выберет <сын маленький>, но дело принципа, 
совершенно понятен принцип».

Таблица 16. Управление бизнесом –  
предпочтительная стратегия 
Указан процент от числа опрошенных
«А кто будет управлять, как будет организо-
вано управление бизнесом в будущем?  
Как вам это видится?»
Возможно несколько вариантов ответов

Буду лично управлять так долго, 
насколько это возможно

23%

Найму профессиональных  
управляющих бизнесом, сохранив 
за собой право принимать  
ключевые решения

52%

Передам контроль над бизнесом 
членам своей семьи

23%

Другое, в том числе: 32%

…комбинированная стратегия 9%

…самому готовить управляющих 6%

…семейный фонд 6%

…важна позиция партнеров 9%

Затрудняюсь ответить 7%
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Факторы 
неопределенности 
и возможные сценарии
Таким образом, результаты исследования 
демонстрируют, что проработка различ­
ных вариантов преемственности бизнеса 
(как владения, так и управления им) – 
один из актуальных вопросов для боль­
шинства наших собеседников. Они хорошо 
осознают сложность этого процесса, хотя 
и не всегда признают его важность и ак­
туальность. Наиболее распространены 
сегодня «временные» решения этой стра­
тегической задачи – «оставаться владель­
цем бизнеса и в дальнейшем», «управлять 
так долго, насколько это возможно». Не 
очень подробная проработанность плана 
преемственности бизнеса объясняется не 
только возрастом наших собеседников: 
большая часть из них отводят себе еще не 
менее 10 лет активной бизнес-деятель­
ности. Бизнесмены говорят об «уравнении 
с четырьмя переменными», каждую из 
которых нужно просчитывать и по воз­
можности выводить из зоны неопреде­
ленности.

Во-первых, это снова фактор семьи: 
желание, интересы и готовность детей во­
влекаться в бизнес-деятельность в целом. 
Значимость этого мотива мы уже отме­

чали выше, когда описывали отношение 
к различным инструментам передачи 
собственности.

Во-вторых, это специфика бизнеса 
и особенности предпочитаемых бизнес-
стратегий и принципов. Это также про­
являлось в теме инструментов передачи 
собственности.

Респонденты отмечают и новый фак­
тор – им важна позиция партнеров, их 
собственная семейная и биографическая 
ситуация.

И немаловажную роль играет соб-
ственная готовность принять решение 
о вовлечении кого-либо из семьи в бизнес. 
Причем решение будет приниматься не 
только на основании «отцовской» мотива­
ции – что ребенку хорошо, но и с позиций 
собственника и работодателя – в зави­
симости от профессионального уровня 
преемника.

Зачастую наши собеседники к своему 
видению «уравнения» добавляли резюме – 
«понимания оптимальной стратегии на 
сегодня нет»:

«Этот вопрос решается в процессе, я по-
ставил его перед собой 15 лет назад <когда 
появились дети>. Так что пока нет точного 
понимания».

Уже сейчас видно, что интерес сохра­
нить основной бизнес в качестве актива 
для своей семьи не доминирует в рас­
суждениях, а идея «семейного бизнеса» 
не представляет особой ценности, многие 
подходят к этому прагматично. Продажа 
кажется участникам нашего исследования 
наиболее «простым» и понятным решени­
ем по сравнению с подготовкой профес­
сиональных управляющих, вовлечением 
и передачей бизнеса детям и даже по срав­
нению с подбором «оптимальной» формы 
владения и управления бизнесом. В этой 
связи неудивительно, что на вопрос о том, 
принято или не принято среди российских 
бизнесменов передавать управление биз­
несом членам семьи, значительная часть 
опрошенных (47%) ответили отрицательно. 
Еще 13% затруднились сказать что-то опре­
деленное о существующей практике. Даже 
среди тех, кто выбрал ответ «да, принято» 

47
40

13

Рисунок 4. Передача управления бизнесом 
членам семьи
Указан процент от числа опрошенных
«Как вам кажется, среди российских бизнес-
менов принято или не принято передавать 
управление бизнесом членам семьи?»

Принято

Не принято

Затрудняюсь  
ответить
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(40%), некоторые добавляли – «не у всех 
это получается» и «тут много рисков». Эти 
данные говорят не столько о наличии или 
отсутствии такой практики, сколько о не­
достатке хороших прецедентов и тради­
ции, на которую можно ориентироваться 
(см. рисунок 4).

Эти данные вполне согласуются с во­
просом, поставленным нами в начале 
раздела: более половины опрошенных 
(55%) не верят, что существующие ныне 
российские крупные бизнесы превратятся 
в семейные династии.

Очевидны три возможных сценария бу­
дущего для бизнеса: оставить его в семье, 
продать или закрыть дело. Привлечение 
профессионального менеджмента может 
быть промежуточным этапом в цепочке 
решений (см. рисунок 5).

Это означает, что будущие стратегии 
преемственности неизбежно столкнутся 
с тремя структурными потребностями 
и проблемами:

1. Необходима развитая инфраструктура 
подготовки преемников из состава семьи, 
которая не только включала бы профессио­
нально-образовательный компонент, но 
и опиралась бы на определенную систе­
му воспитания преемников. Кроме того, 
преемники (а в семьях бизнесменов, как 
правило, несколько детей) типологически 

образуют две неравные по численности 
группы: те, кто будет заниматься бизнесом, 
и те, кто предпочтет иную профессиональ­
ную карьеру. Это означает, что последним 
все равно нужны будут определенные зна­
ния и опыт в управлении благосостоянием 
и его основными активами.

2. Дефицит и высокие риски найма 
профессиональных менеджеров. Если 
собственники бизнесов будут отходить от 
операционной деятельности, потребность 
в менеджерах высокого уровня будет стре­
мительно возрастать. Стремление «вырас­
тить» компетентного управленца из числа 
своих сотрудников сталкивается примерно 
с теми же проблемами, что и вопрос под­
готовки преемника из числа детей или 
родственников. Намерение продать долю 
партнерам или передать им управление 
также оказывается промежуточным реше­
нием – рано или поздно партнеры окажут­
ся в подобной ситуации.

3. Вопрос продажи бизнеса также 
получается не столь простым. В макро­
масштабе он приводит к необходимости 
обсуждать проблему рынка, его состояния, 
инструментов, общего настроения и оцен­
ки контекстных (страновых, секторальных 
и т.д.) рисков и в целом – стратегии его 
развития в перспективе как минимум 
двух десятилетий.

1. Оставить в семье

2. Продажа

3. «Бизнес умрет 
вместе со мной» Партнеры

2. Профессиональный 
менеджмент  

(как необходимый  
промежуточный этап)

Кто будет  
покупателем?

Подготовка  
преемников

Бизнес 
как семейный актив

Рисунок 5. Сценарии будущего для бизнеса
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Преемственность  
благосостояния

Горизонты планирования
Напомним, что план преемственности 
благосостояния оказывается прора­
ботан заметно лучше, чем план пре­
емственности для основного бизнеса. 
Не обдумывали эту задачу только 16% 
опрошенных, а 39% оценили степень его 
проработанности как довольно высокую 
и детальную. Для сравнения, по анало­
гичному вопросу о плане преемствен­
ности бизнеса цифры иные – 30 и 30% 
соответственно.

Похожий тренд касается и горизонтов 
планирования активности семьи и соб­
ственной жизни вне связи с развитием 
бизнеса.
Таблица 17. Горизонты планирования 
для семьи и для бизнеса
Указан процент от числа опрошенных
«Если не говорить о бизнесе и работе, а толь-
ко о семье и собственной жизни, на какой 
период времени вы обычно планируете?»
«На сколько лет вперед вы планируете свои 
действия, касающиеся основного бизнеса?»

Семья Бизнес

Менее 1 года 25% 9%

1–3 года 6% 22%

До 5 лет 25% 34%

6–10 лет 9% 19%

11 лет и более4 28% 15%

Не планирую 6% 0%

Мы видим, что горизонты планиро­
вания в вопросах бизнеса у большинства 
(56%) оказываются сгруппированными 
в пределах от года до пяти лет, тогда как 
применительно к семье однозначного 
тренда нет. Видны три отчетливые до­
минанты: оперативное планирование – 
до года (25%), проработка среднесрочной 
перспективы – до пяти лет (25%), по 
большей части связанной с планирова­
нием начального этапа образовательной 
траектории детей, и еще одна доминан­
та – от 11 лет и дальше (28%). Среди 
комментариев к ответам последнего 
типа встречалось довольно много суж­
дений, относящихся к различным «объ­
ектам планирования». С одной стороны, 
это циклы взросления детей (15–25 лет), 
с другой – собственное здоровье и долго­
летие (20–40 лет). В некоторых случаях 
присутствовал и фактор смены поколе­
ний (50–80 лет).

По всей видимости, и принципы 
планирования, и горизонты времени 
в вопросах бизнеса и семьи основыва­
ются на принципиально разных логиках 
и, вероятно, ценностях. С одной стороны, 
прагматика бизнес-активности заставляет 
постоянно высчитывать риски и возмож­
ности для бизнеса, а также динамику кон­
текстуальных условий. Горизонты плани­
рования оказываются спрессованными до 
стратегически обозримой перспективы 
в пять-шесть лет. Тем более, как мы уже 
заметили, бизнесмены редко увлечены 
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идеей создать именно семейный бизнес 
как с точки зрения передачи наследни­
кам, так и в плане состава его участников. 
Поэтому предприниматели не всегда 
готовы сформулировать точное решение 
по вопросу преемственности бизнеса, 
поскольку оно может возникнуть как 
результат сочетания труднопрогнозиру­
емых факторов бизнес-среды, биографи­
ческих ситуаций партнеров и внешних 
обстоятельств.

С другой стороны, когда бизнесмен 
задумывается о будущем благосостоя­
ния, он стоит не перед экономическим, 
а перед моральным выбором и руко­
водствуется при этом в первую очередь 
ценностями семьи. Характерно, что такой 
выбор воспринимается самим владель­
цем капитала как нечто «само собой 
разумеющееся» или же как «оптимальное 
решение». И уже потом к этому выбору 
привязываются некие экономические 
и бизнес-основания: инструменты пере­
дачи активов и управления ими, готов­
ность или неготовность быть соинвесто­
ром, вести общий бизнес, перекладывать 
на членов семьи специфические биз­
нес-риски и прочее. Тем более что со­
хранение благосостояния оказывается 
не менее сложной задачей, требующей 
и специального образования, и опыта, 
и определенных бизнес-навыков. Поэто­
му неслучайно, что лишь 22% респонден­
тов ответили, что не обсуждают важные 
вопросы, касающиеся благосостояния, 
с членами своей семьи. Главными со­
беседниками при обсуждении подобных 
вопросов оказываются супруги и дети: 
70 и 37% соответственно.

Место жительства
Помимо времени, биографических этапов 
и прогнозов о будущем детей есть и еще 
один важный параметр планирования – 
пространство. Как показывает наше ис­

следование, вопрос о том, где жить семье 
в перспективе следующих десяти лет, 
оказывается важной темой для общения, 
продумывания стратегий, жизненных 
планов, принципов принятия решений 
и даже семейных ценностей:

«В России. Это было принципиальное 
решение, важна культура, язык, страна. Я не 
могу прививать какие-то ценности, кото-
рых сам не имею, например немецкой школы 
или английского среднего класса. Жена не 
имеет столь принципиальной позиции. Ду-
маю, если бы имела и хотела бы уехать, это 
было бы… очень конфликтно».

«Я всегда объяснял своим детям, что 
любое решение по большому счету ведет 
либо к свободе, либо к несвободе. Мы всегда 
обсуждали, что лучше и что важнее в каж-
дом конкретном случае. Я надеюсь, что дети 
мои чему-то в этом отношении научи-
лись. Это же касается и вопроса, где жить. 
Еще пару лет назад ответ для меня был оче-
виден. Я хочу жить в России. Но, к сожале-
нию, наша страна выбрала путь несвободы, 
и если я воспитываю детей свободными, то 
они не могут быть такими в несвободной 
стране. Когда мы говорим об этом – а мы об-
суждаем вопрос, я не могу идти поперек тех 
принципов, которые сам же и формулировал 
детям, не могу их разрушать».

«Актуальный вопрос – жить или не 
жить в России. Скорее всего, не здесь. При-
чина – образование детей. Мы обсуждали за 
и против и поняли, что именно образование 
для нас ценность, это важный критерий 
переезда, так как статус учителя низок, 
а школьное образование разрушается».

Весьма показательно, что многие 
наши собеседники (28%) отметили, что 

Предприниматели не всегда 
готовы сформулировать 
решение по вопросу 
преемственности бизнеса: 
оно может возникнуть 
как результат сочетания 
труднопрогнозируемых 
факторов

4 Изначально шкала в двух вопросах отличалась – 
в вопросе о бизнесе дополнительно присутствовали 
позиции «11–20 лет» и «Более 20 лет». В данном 
случае они просуммированы в варианте  
«11 лет и более».
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вопрос о том, в какой стране жить, стано­
вится предметом обсуждения в их семьях 
и что решение будет приниматься в за­
висимости от того, как будет развиваться 
ситуация в России. С другой стороны, еще 
16% отметили, что эта проблема де-факто 
уже решена, так как семья может чередо­
вать место жительства в разных странах.

Таблица 18. Где семья планирует жить 
Указан процент от числа опрошенных
«Вы обсуждаете с семьей, где вы планируете 
жить в будущем в перспективе десяти лет? 
К какому варианту вы склоняетесь?»  
Открытый вопрос

В России 56%

В Европе 19%

В США 3%

Предполагаем уехать 16%

Это обсуждается, в зависимости 
от ситуации

28%

Это неважно, чередуем разные 
страны

16%

Тем не менее более половины опро­
шенных (56%) в качестве места, где семья 
будет жить в ближайшее десятилетие, 
предпочитают Россию. И даже в этом 
случае семья отслеживает благоприят­
ность ситуации или же опасности, с ней 
связанные. Зачастую в этом обсуждении 
участвует не только узкий круг семьи, 
но и партнеры по бизнесу.

«Обсуждается постоянно. Сравниваем 
собственные взгляды на проблему и мнение 
коллег и партнеров. Пока что Россия, пока 
здесь безопасное место для ребенка. Будущее 
зависит от ситуации, сочетания плюсов 
и минусов. Пока что Россия – центр жиз-
ненных интересов».

«Вопрос аккуратно обсуждается. Пока – 
в России. Как раз сейчас контекст событий 
не позволяет планировать. Сегодня ситуация, 
когда может произойти все что угодно, и не 
позволяет говорить о планировании. Я не 
знаю, что будет завтра, и эта установка по-
явилась не сегодня – в течение всего XX века».

«Все очень изменчиво. Еще год назад я бы 
точно сказал – в России. Сейчас, боюсь, что 
возникнет ситуация, когда это станет не-

возможно. Но цели жить где-то, кроме как 
в России, нет. Мое желание – жить здесь. 
Но есть интуитивное подозрение, что так 
не будет».

Типология благосостояния, 
сценарии будущего
Что же составляет благосостояние семей 
российских владельцев капиталов? По­
мимо основного бизнеса, который дале­
ко не все рассматривают как семейный, 
лидируют три позиции: доля в других 
компаниях, банковские вклады вместе 
с денежными средствами, а также земля 
и недвижимость. Заметная доля ценных 
бумаг и иных финансовых инструментов 
в значительной мере объясняется тем, 
что среди опрошенных довольно многие 
(43%) владеют бизнесом именно в банков­
ской и финансовой сфере.

С обыденной точки зрения вопрос 
о том, как владельцы капиталов распоря­
дятся своим благосостоянием и кому оно 
достанется, может показаться очевидным. 
Ответ «заранее» известен – семье. Тем не 
менее данные исследования показывают, 
что установки наших собеседников оказы­
ваются сложнее, чем это может показаться 
на первый взгляд. Так, примерно половина 
бизнесменов (48%) склоняются к тому, что 
семья и дети должны «унаследовать все». 

Таблица 19. Типология благосостояния
Указан процент от числа опрошенных
«Оцените, пожалуйста, что составляет ваше 
благосостояние кроме основного бизнеса» 
Возможно несколько вариантов ответов

Доля в других компаниях 79%

Банковские вклады  
и денежные средства

71%

Земля и недвижимость 71%

Ценные бумаги и другие 
финансовые инструменты

50%

Коллекции уникальных 
предметов, в том числе 
старины

11%

Прочие инвестиции 14%
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Таблица 20. Наследование благосостояния
Указан процент от числа опрошенных
«Если говорить о передаче благосостояния, 
какая его часть перейдет семье и детям? 
К какому варианту вы склоняетесь?»

Члены семьи и дети должны унас-
ледовать все мое состояние 

48%

Члены семьи и дети должны унас-
ледовать основную часть моего 
состояния 

36%

Основная часть моего состояния 
не будет им передана 

13%

Мое состояние не будет передано 
семье и детям 

0%

Затрудняюсь ответить 3%

Вместе с тем 36% отдадут семье основную 
часть своего капитала, а еще 13% склоня­
ются к мысли, что большая часть состоя­
ния не будет передана семье и детям.

Распределение ответов показывает, 
что в сумме не менее половины участ­
ников исследования (48%) так или иначе 
определяют и устанавливают некоторую 
«норму» отчислений для семьи. Судя 
по материалам интервью, у наших со­
беседников сформировано различение 
«нормального» уровня потребления 
и «сверхпотребления», которое не пойдет, 
как им кажется, на благо семьи и детей. 
Также в их сознании актуализирована 
процедурная часть этой субъективно по­
нимаемой нормы, то есть они задумыва­
ются о том, как оформить и реализовать 
эффективное и разумное использование 
той части благосостояния, которая не 
перейдет семье.

Утверждение о том, что естественная 
установка любого главы семейства – мак­
симальным образом обеспечивать фи­
нансовое благополучие и экономическую 
безопасность семьи, в определенный 
момент подвергается переосмыслению 
и репроблематизации, считают четверть 
наших собеседников. Бизнесмены на 
примерах из собственной жизни и исто­
рий знакомых объяснили механизмы 
и стимулы к такому изменению пози­
ции. Дело в том, что после достижения 
определенного уровня благополучия, 

экономической безопасности, свободы 
и мобильности вопрос преемственно­
сти благосостояния «вдруг» теряет свою 
очевидность и безусловную связь с пер­
вичной и безусловной ценностью семьи. 
У владельца крупного капитала возни­
кает сомнение, что деньги, обеспечен­
ность и высокий уровень благополучия 
полезны для воспитания детей, формиро­
вания их мировоззрения и «правильных» 
ценностей, успешного самоопределения 
и достижений в будущем.

«Я потратил колоссальное количество 
времени на изучение вопроса, но не понял, 
как делать правильно. Это очень сложный 
вопрос. Если капитал зарабатывался для 
благосостояния семьи, то тут все понятно. 
Но что если есть превышение этой необ-
ходимости – надо ли передавать все? Это 
очень больной вопрос. Если хочешь помочь 
сыну – дай ему миллион, а если хочешь на-
вредить – дай ему миллиард».

«Если дети будут готовы принять 
бизнес – они получат больше. Но из нашего 
состояния они должны получить только 
некие “разумные” деньги, а не все-все-все. 
Абсолютные цифры, конечно, “плавают”, 
меняются. Что такое разумные – чтобы 
покрывались потребности семьи, безопас-
ность экономическая, но не обеспечивалось 
сверхпотребление. Пусть ищут свои пути, 
свою самореализацию».

Это ответы тех, кто решил не переда­
вать большую часть благосостояния се­
мье и детям. Однако было бы неправиль­
но говорить о том, что другая половина 
опрошенных бизнесменов не беспокоится 
о воспитании детей, о формировании 
«адекватного» понимания своей ответ­
ственности за семью, о том, как зараба­
тываются деньги и почему «пассивный 
доход» все равно требует внимания 
и компетентного отношения. В целом 
примерно треть опрошенных (36%) в том 
или ином виде говорили о проблеме вос­
питания в детях ответственного отноше­
ния к деньгам и о своем беспокойстве 
в связи с этим.

«Я хочу, чтобы дети понимали, что 
такое деньги, чтобы они имели для них цен-
ность, но не в смысле “потратить веером” 
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и не в смысле “собрать как можно больше”. 
Это вопрос их собственной внутренней 
свободы. Вопрос, как сделать, чтобы они 
остались нормальными? Одна сторона 
дела – это вопрос воспитания, сохранения 
человечности, а не создание понтов. А дру-
гая сторона – надо отдавать себе отчет, 
что сохранение семейных денег противо-
речит идее их собственной самореализа-
ции. Им нужно будет пройти путь между 
ловушками несвободы».

«Я поручил своим детям сдать нашу 
вторую, старую квартиру и затем от-
читаться, что, как, с каким результатом. 
Пусть понимают, что активами все 
равно нужно управлять, чтобы с них что-
то иметь».

«Когда подошло время рассказывать им 
о том, что такое деньги, как они работа-
ют, я каждому дал по 10 тысяч долларов 
<в семье двое детей 16–18 лет. – Прим.>. 
Условие – не потерять их. Побеждает 
тот, кто сможет получить больший до-
ход. Срок – полгода. Вот смотрю, как они 
узнают разные варианты, что предпри-
нимают, готовы ли рисковать и актив-
но управлять этим капиталом. Пусть 
не думают, что все просто, что у папы 
все есть».

Если попробовать обобщить, мы 
можем выделить три аспекта, которыми 
описывается роль семьи в вопросах 
преемственности благосостояния.

Во-первых, это источник базовых 
ценностей – благополучие и безопас­
ность, – наделяющих бизнес-активность 
предпринимателя внеэкономическими 
резонами, смыслом жизни, иногда – 
драйвом.

Во-вторых, это объект, требующий 
специфических вложений, а именно – 
воспитания. Детям необходимо переда­

вать некие семейные ценности, нужно 
помогать их взрослению и самостоятель­
ности, нужно воспитывать «правильное» 
отношение к деньгам, к собственности, 
бизнес-активности, к образу жизни и сти­
лю потребления.

В-третьих, это экономический фактор. 
Профессионализм и уровень компетент­
ности членов семьи по вопросам бизнеса 
могут существенно варьироваться. Тем 
не менее семья все равно «претендует» 
на определенные ресурсы бизнесмена, 
и от «партнерства» с ней невозможно 
отказаться. И по этой причине неуди­
вительно, что некоторые бизнесмены 
начинают осознавать необходимость ре­
гламентировать отношения с семьей как 
с экономическим агентом, проговорить 
и зафиксировать их – либо неформально 
на словах, либо формализовать, напри­
мер, в виде семейной конституции.

Следует отметить, что разбираясь 
со статусом семьи и ее ролями, мы 
обнаружили достаточно важный пробел 
в наших собственных знаниях о том, как 
обдумывается и планируется передача 
благосостояния. Оказалось, что в число 
участников этого процесса входит не 
только семья, но также и партнеры по 
бизнесу. Мы уже видели, что вопрос 
преемственности бизнеса не может быть 
решен владельцем единолично: наши 
собеседники говорили о партнерах как 
о важном факторе, который следует 
учитывать при разработке таких планов. 
Эта же тема появилась и в обсуждении 
темы преемственности благосостояния. 
Трое из наших собеседников сказали, что 
у них в план преемственности состояния 
(не бизнеса!) так или иначе вовлечены 
их партнеры. Именно на них возлагается 
задача управлять активами в ситуации, 

13%
отдадут семье основную 

часть капитала

48%
оставят все 

состояние семье 

56%
планируют жить 

в России
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если с бизнесменом «что-либо случится» 
или же если семья объективно не будет 
обладать способностью управлять благо­
состоянием и сохранять его.

«Более предпочтительной выглядит 
передача управления благосостоянием 
моим партнерам, так как есть доверие 
к ним, понимание их опыта и умений. 
Они – гарантия сохранности благососто-
яния моей семьи, так же как и я – для них, 
для их семей, если со мной или с ними что 
случится».

Таким образом, мы видим, что обес­
покоенность бизнесменов вопросами вос­
питания детей с учетом их специфической 
биографической ситуации оказывается 
связующим звеном между вопросом пре­
емственности бизнеса, преемственности 
благосостояния и вопросами планиро­
вания будущего семьи. Получается, что 
вопрос о преемственности благосостоя­
ния затрагивает более широкие и общие 
темы, чем просто прагматику управления 
активами. Но есть и еще одна сфера актив­
ности бизнесменов, в которой вопросы 
воспитания, вопросы экономики и бизнеса 
сходятся. Это филантропия.

Мы поинтересовались у тех владель­
цев капиталов, которые не планируют 
передавать все свое состояние семье 
и детям (напомним, таких оказалось 
48%), как они собираются распорядить­
ся оставшейся ее частью. Абсолютным 
лидером среди ответов стала именно 
филантропия – 28% от числа всех опро­
шенных (или больше половины от чис­
ленности данной группы) сразу выбрали 
эту опцию. Среди прочих вариантов есть 
такие, как, например, создать резерв на 
страховые случаи или потратить при 
жизни, но они набирают от 6 до 9% 
каждая. Один из собеседников, акценти­
рующий внимание на вопросе влияния 
больших денег на мировоззрение и вос­
питание детей («хочешь помочь сыну – дай 
ему миллион, а если хочешь навредить – 
дай ему миллиард»), очень точно описал 
ситуацию, когда «избыточную» часть 
благосостояния нужно куда-то опреде­
лить и «потратить». Интересно, что для 
него это проблема «вынужденная»:

«Вторая сторона – что делать с избы-
точной частью? Просто дать кому-то те 
деньги, которые тебе нелегко дались, – это 
слишком легко, и главное, не соответству-
ет бизнес-подходу. Чтобы потом увидеть, 
что они неэффективно расходуются, по 
карманам разошлись или просто “куда-то 
делись”?! Для меня как для бизнесмена это 
неприемлемо. Благотворительность – это 
правильно, но это <неэффективность> – 
корневая проблема благотворительности. 
И это делает вопрос передачи <благо-
состояния> проблемой с большой долей 
вынужденности – ну а что можно сделать 
с деньгами в текущей ситуации?»

Еще один важный фактор при про­
работке бизнесменами плана преем­
ственности благосостояния – возможные 
конфликты в семье. Более половины 
опрошенных (58%) полагают, что в буду­
щем среди родственников могут возник­
нуть трения и конфликты по вопросам 

передачи благосостояния. Только 25% 
наших собеседников уверенно сказа­
ли, что не допускают такого развития 
событий, а 17% при этом затруднились 
с ответом.

Причины таких конфликтов могут 
быть очень разнообразными. Однако 
проблема жадности и желания членов се­
мьи получить большую часть состояния 
стоит далеко не на первом месте. Лиди­
рует очень важное и довольно неожидан­
ное обстоятельство: отсутствие правил 
пользования благосостоянием и отсут­
ствие решений собственника. Рассуж­
дения этого рода встречались в ответах 
трети (33%) наших респондентов. В то же 
время 19% собеседников отметили, что 
ими уже разработаны определенные ре­
гламенты или же процедуры преемствен­

Более половины опрошенных 
полагают, что среди 
родственников могут возникнуть 
трения и конфликты по вопросам 
передачи благосостояния
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ности благосостояния (семейные фонды), 
сформулированы принципы и правила, 
а в некоторых случаях даже продумана 
и семейная конституция.

Наши собеседники признались, что 
создание правил, которым будет следо­
вать семья при принятии решений по 
имеющимся активам, оказывается едва 
ли не самым важным вопросом пре­
емственности. Благосостояние должно 
содействовать укреплению семьи, а не 
приводить к раздорам, и основать такие 
традиции – не менее важная задача, чем 
грамотно проработать план преемствен­
ности состояния. Это персональная от­
ветственность главы семьи.

«Самый важный вопрос для главы се-
мьи – продумать такую систему, которая 
исключала бы конфликты в будущем».

«Надо постоянно работать на предот-
вращение таких конфликтов, выводя их 
в понятное поле механизмов наследования: 
кто что будет делить, это все расписано. 
А в принципе основную проблему я вижу 
в том, кем и как могут быть разрулены 
неформальные отношения с партнерами 
в непубличных компаниях».

«Может быть все: конкуренция, раз-
ные притязания. Может быть сплошной 
конфликт – без жесткого распределения со 
стороны собственника. Это должно быть 
его личное решение. Я и в семье, и на работе 
занимаюсь тремя вещами. Первое – созда-
ние правил. Второе – генерирование идей, 
чем заниматься. Третье – разрешение 
конфликтов и кризисов. В моей семье <ро-
дительской> я самый старший, и разница 
в возрасте существенная. Ко мне привыкли, 
ко мне как ко взрослому, к моему автори-
тету. В моей семье это же и сохраняет-

ся. Конфликты должны быть, их нельзя 
задавливать, но они не должны вредить 
семье. Конфликтность – это норма, нужно 
научиться проговаривать позицию и до-
говариваться. Именно это и есть залог 
и передачи благосостояния, и благополучия 
семьи».

Весьма показательно, что владельцы 
капиталов подходят к вопросу преем­
ственности благосостояния, в том числе 
как к бизнес-задаче. Однако в случае 
семьи действенность приказа или рас­
поряжения получается сомнительной, 
поэтому бизнесмены признают важность 
воспитания через проговаривание и усво­
ение правил.

«Все происходит согласно семейной 
конституции. Когда приходит возраст 
<ребенку>, мы вместе садимся, читаем, раз-
говариваем, я объясняю, в чем смысл, почему 

Создание правил, которым 
будет следовать семья при 
принятии решений по имеющимся 
активам, оказывается едва ли 
не самым важным вопросом 
преемственности

Таблица 21. Природа возможных конфлик-
тов в семье
Ответы тех, кто допускает возникновение кон-
фликтов среди наследников. Указан процент 
от числа всех опрошенных
«В чем может быть причина, источник кон-
фликтов в семье <в связи с вопросом передачи 
благосостояния>?» Открытый вопрос

Самые разные причины,  
множество их

33%

Отсутствие правил, решения 
собственника состояния

33%

Разные амбиции и интересы 29%

Конфликты между родственни-
ками, появление новых род-
ственников (семьи детей)

19%

Разные планы, цели, подходы 
в бизнесе

19%

Жадность, не поделят деньги 19%

Уже есть (готовятся) решения, 
принципы, механизмы

19%

Проблемы с партнерами  
по бизнесу

10%

Важны общие ценности 5%
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это так или иначе, почему это важно. Пока 
я жив, мой авторитет должен помочь осво-
ить им правила, по которым живет семья 
и пользуется всем, что имеет».

Таким образом, вопрос преемствен­
ности благосостояния для владельцев 
капиталов складывается из решения не­
скольких задач.

«Своя задача»: бизнесмен должен 
прийти к пониманию, что основная зада­
ча его жизни не создание благосостояния 
и даже не управление им. «Своя задача» – 
сохранение благосостояния и планирова­
ние его передачи с учетом всех нюансов 
внутрисемейных отношений.

«Профессионализм преемников»: 
вне зависимости от интересов детей, их 
готовности стать предпринимателями 
или выбора иной стратегии самореа­

лизации и карьеры у них должен быть 
сформирован определенный уровень 
понимания и компетенций в управлении 
активами.

«Воспитание благосостоянием»: 
бизнесмены осознают, что благополучие 
и обеспеченность могут сыграть плохую 
роль в судьбе детей. Наши собеседники 
хотят воспитать у детей «правильное» 
отношение к деньгам, и благосостояние 
семьи в данном случае оказывается и ис­
точником угроз, и ресурсом для воспита­
тельной стратегии.

«Сохранение семьи»: обладание бла­
госостоянием должно сопровождаться 
появлением в семье определенных пра­
вил, принципов и традиций. Задача тако­
го рода «семейных конституций» разной 
степени формализованности – опре­
деленным образом регулировать при­
тязания, интересы, способы принятия 
решений и урегулирования конфликтов, 
которые с большой долей вероятности 
будут возникать. Именно в этом залог 
сохранения семьи и семейных связей.

«Менеджмент избытка»: если вла­
делец понимает, что семья не унаследует 
весь объем благосостояния, возникает 
проблема – как распорядиться избыточ­
ной его долей. Естественной выглядит 
идея филантропии, однако принцип «по­
дарить и забыть» неприемлем. Для на­
ших собеседников важно, чтобы и в этом 
случае действовали бизнес-принципы: 
эффективность, целевой характер трат, 
профессионализм распорядителей, эф­
фект и контроль.

Таким образом, тема преемствен­
ности благосостояния, проработанности 
плана преемственности выводит нас на 
еще одну большую тему – качество семьи 
и семейных отношений, формирование 
семейной культуры и трансляцию семей­
ных ценностей, защиту семьи от различ­
ных рисков, связанных с бизнес-деятель­
ностью предпринимателя. Об этом речь 
пойдет в следующем разделе.

 «Супрематизм. Живописный реализм футболиста», 
Казимир Малевич
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С ключом, и сыну ключ умел 
доставить».

Александр Грибоедов

«

СЕМЬЯ ВЛАДЕЛЬЦА 

КАПИТАЛА
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Основные выводы

Занятие бизнесом для большей части 
владельцев капиталов очень тесно связа­
но с ценностями, нормами и мотиваци­
ей. Можно выделить как минимум три 
аспекта такой связи.

1. Бизнес выполняет роль своеобраз­
ного полигона, на котором проверяются 
базовые ценности человека. Возмож­
ность создать свое дело в соответствии 
с собственными ценностями и жизнен­
ными принципами является очень мощ­
ным драйвером бизнес-активности.

2. Бизнес-активность главы семьи вы­
ступает источником ценностей для его 
детей и родственников.

3. Бизнес – сфера, оказывающая опре­
деленное давление на ценности и миро­
воззрение вовлеченных в нее участников.

Вопросы семейных ценностей и вос­
питания оказываются очень значимыми 
для предпринимателей, они беспокоят­
ся не только о личностном росте детей 
и их «адекватном» отношении к деньгам. 
В этом они видят залог их будущего про­
фессионализма и опыта, необходимого 
как минимум для управления активами 
семьи. А в возможной перспективе и для 
управления бизнесом, как созданным 
отцом, так и своим собственным. Для 
российских владельцев капиталов акту­
альна тема специального образования 
и воспитания, отличного и от бизнес-об­
разования, и от профильного образова­
ния по какой-либо из специальностей. 
По всей видимости, образование этого 
типа должно фокусироваться на прагма­
тике вопросов преемственности благосо­
стояния и бизнеса, даже если дети впо­
следствии выберут другой тип карьеры 
и иной путь самореализации.

Семейные связи опрошенные бизнес­
мены поддерживают в основном в формах 
досуга – праздники, значимые события 
семьи, отдых, культурные мероприятия 
и более-менее регулярное, но дефицитное 
повседневное общение. В ответах четверти 
бизнесменов есть упоминания о тех или 
иных формах специальных семейных 

мероприятий: традиционный сбор се­
мьи «широким кругом», более или менее 
неформальные процедуры организации 
семейного совета, сбор «узкого круга» 
глав нескольких родственных семей для 
обсуждения вопросов управления общим 
благосостоянием. Деловые темы редко 
становятся основанием для семейного 
общения. Лишь в единичных случаях фи­
гурирует тема семейного благосостояния, 
но похоже, что бизнесу все-таки не при­
писывается ведущая роль в поддержании 
общности семьи. 

Одна из особенностей темы нашего 
исследования состоит в том, что в вопро­
се проблематики преемственности биз­
неса и благосостояния семья выступает 
в двойной роли. Такая двойственность 
очень хорошо осознается владельцами 
капиталов, и они пробуют определить 
для себя «оптимальные» стратегии 
и принципы сосуществования двух 
«арен» – бизнеса и семьи. 

Вырисовываются несколько стратегий.
Первая – «изоляция», когда семья 

по тем или иным причинам «удалена» 
от обсуждения всех вопросов бизнеса, 
а в наиболее жестком варианте – и от об­
суждения важных вопросов, касающихся 
благосостояния.

Вторая стратегия – «кооперативная 
автономия». В этом варианте предпри­
ниматель участвует в делах семьи как 
инвестор: члены семьи, проявляющие 
интерес к бизнес-активности, получают 
возможность привлечь инвестиции под 
свой «проект» (как правило – разово), 
а затем развивают его более-менее авто­
номно, сохранив определенное партнер­
ство по вопросам благосостояния семьи.

Третья стратегия – «бизнес-универси­
тет». В таком случае предприниматель 
предоставляет возможности своего 
бизнеса для реализации биографиче­
ских задач кого-то из членов семьи. 
В первую очередь детей, которым 
нужно «передать опыт» и «дать опыт 
самостоятельных решений, достижений 
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и неудач», чтобы дети смогли оценить – 
есть у них желание заниматься бизне­
сом или нет.

Четвертая стратегия – «клановая 
история», когда бизнес начинает форми­
роваться через слияние ресурса семей­
ных и бизнес-связей, когда формируется 
обширная, но довольно-таки замкнутая 
среда взаимной поддержки нескольких 
родственно-семейных групп.

И пятая стратегия – «семейный биз­
нес», когда деловая активность оказы­
вается переплетенной с родственными 
и семейными отношениями.

Ценности и мотивация 
к занятию бизнесом

Семейные ценности

Многочисленные исследования пред­
принимательства показывают, что клю­
чевым элементом семейного бизнеса 
становится система семьи и семейных 
ценностей, а не формальные структуры 
управления и корпоративная культура 
(McCollom, 1988; Cabrera-suárez et al., 
2001). Семья и бизнес – две взаимозави­
симые подсистемы, которые стремятся 
к стабильности через взаимное приспо­
собление. Семья, участвующая в биз­
несе, достигает стабильности за счет 
дифференцированных условий труда 
(McCollom, 1988). Истории и общие от­
личительные черты этих фирм создают 
привязку к проверенным временем базо­
вым ценностям и стандартам поведения, 
которые в конечном счете обеспечивают 
успех (Denison et al., 2004). Семействен­
ность определяется как уникальная 
совокупность ресурсов и возможностей, 
которыми располагает определенная ор­
ганизация в результате взаимодействия 
системы семейной фирмы с семьей, 
ее отдельными членами и бизнесом 
(Cabrera-suárez et al., 2001).

Исходя из этого, при принятии реше­
ний о преемственности крупного бизнеса 

и благосостояния во внимание прини­
маются и влияют самые разные факторы 
и аспекты, в том числе выходящие далеко 
за пределы простых экономических рас­
четов и представлений о деловой эффек­
тивности. Фактически это те решения, где 
ценностные ориентиры, семейная ситуа­
ция, личные мотивы и цели владельцев 
крупных бизнесов и благосостояний 
нередко становятся решающими в выборе 
оптимального решения. Поэтому в на­
шем исследовании мы уделили специ­
альное внимание личным и семейным 
ценностям владельцев частных капи­
талов России. Наряду с универсальной 
методикой измерения личных ценностей 
Ш. Шварца (см. предыдущий раздел), 
участникам исследования задавались во­
просы, относящиеся к специфике деловой 
и семейной жизни предпринимателей.

Во-первых, нас интересовала личная 
мотивация владельцев капиталов за­
ниматься бизнесом, а также их мнение 
о мотивации круга известных им биз­
несменов, чтобы понять, что движет 
российскими предпринимателями в их 
работе. Во-вторых, мы спрашивали об 
источниках и формировании семейных 
ценностей в семьях предпринимателей, 
полагая, что общность личных цен­
ностей бизнесмена и членов его семьи 
может оказать серьезное влияние на вы­
бор стратегии преемственности бизнеса 
и благосостояния. Зарубежные исследо­
вания показывают, что схожесть цен­
ностей текущего управляющего и пре­
емника имеет большее значение, чем 
формальное планирование в процессе 
преемственности. Другими словами, со­
хранение преемственности в семейном 
бизнесе зависит от согласованности с се­
мейными ценностями (Santiago, 1988).

1 Гарфинкель Г. Исследования по этнометодологии. СПб: 
Питер, 2007. Глава 2.

Вопросы воспитания 
оказываются очень значимыми 
для бизнесменов, они беспокоятся 
не только о личностном росте 
детей и их «адекватном» 
отношении к деньгам
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Личные ценности и мотивация

Одна из основных ипостасей наших 
собеседников – быть и действовать как 
бизнесмен. В некоторых случаях ре­
спонденты стремились подчеркнуть, 
что именно занятие бизнесом очень 
тесно связано с личными и семейны­
ми ценностями человека. В бизнес-ак­
тивности эти ценности проявляются, 
во-первых, в виде системы мотивации 
(«почему я занимаюсь этим делом»), во-
вторых, в принятых нормах активности, 
в стиле и характере управления и при­
нятия решений («как я считаю правиль­
но это делать»). И в-третьих, в наборе 
ограничений на возможные действия 
(«так поступать нельзя») и в возможных 
оправданиях себя или другого человека 
в случае, если принимаемая норма все-
таки была нарушена («это неправильно, 
но…»). Последнее, как показывают ра­
боты Гарольда Гарфинкеля, не «уловка» 
и не обман. Очень часто нормы и цен­
ности, разделяемые людьми, оказыва­
ются «скрытым знанием» и характеризу­
ются «фоновым пониманием», которые 
трудно артикулировать, выразить, но 
которые управляют нашими действи­
ями и решениями1. Любое нарушение 
«само собой разумеющегося» поведения 
является как раз очень важным меха­
низмом для экспликации, проявления 
нормы и для подтверждения ее поло­
жительной значимости.

Судя по рассуждениям наших собе­
седников, занятие бизнесом очень тесно 
связано с ценностями, нормами и моти­
вацией. Важно отметить, что характер 
такой связи комплексный, и нам удалось 
выявить как минимум три аспекта такой 
связи.

1. Бизнес – своеобразный полигон, на 
котором проверяются базовые ценности 
человека. Именно возможность соз­
дать свое дело, исходя из собственных 
представлений о цели, которой хочешь 
достичь, а также согласно собственным 
ценностям и жизненным принципам 
выступает очень мощным драйвером 
бизнес-активности. 

Личностные качества, в том числе: 84%

...готовность к риску, не бояться  
трудностей

48%

...воля, твердость, выдержка 29%

...талант, склонность  
к предпринимательству

29%

...базовые ценности (порядочность,  
ответственность)

19%

...быть беспокойным, хотеть большего 19%

...креативность, способность  
к творчеству

13%

...жесткость, цепкость 10%

...удача, удачливость 10%

...гибкость, адаптивность, живучесть 7%

...любовь к познанию, стремление  
к новому

7%

...трудолюбие 3%

Профессиональные качества, в том числе: 65%

...интеллект, знания, умение анализировать 23%

...знание рынка и рыночных законов 19%

...желание зарабатывать 16%

...профессиональные качества в целом 10%

...стратегическое видение 10%

...опыт (в бизнесе, в индустрии) 7%

...быстрота реакции 7%

...выстраивание сети связей 3%

Лидерские качества, в том числе: 52%

...амбиции, всегда хотеть большего 23%

...лидерские качества 19%

...коммуникативные способности 16%

...партнерство, умение быть партнером 7%

Барьеры или негативные качества,  
в том числе:

29%

...разные негативные качества  
(нечестность, коррупция)

19%

...отсутствие качеств, которые мешают 
бизнесу

16%

...трудно сказать 3%

...происходят изменения (по сравнению  
с началом, с 2000-ми и т.д.)

10%

Таблица 22. Качества успешного бизнесмена  
Указан процент от числа всех опрошенных
«Как вы думаете, какими качествами должен  
обладать предприниматель, чтобы добиться успеха 
в России?»
Открытый вопрос
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«Бизнесмен никогда не делает чего-
то, потому что должен, а потому что 
НЕ может не делать. Жажда что-либо 
сделать. И второе: бизнес – это самореа-
лизация, я сам создаю возможности для 
себя. И поэтому его невозможно делать без 
ценностей, сейчас это меняется <в сравне-
нии с 90-ми>. Людям и партнерам важно 
видеть, с кем имеешь дело».

«Бизнес – это не только желание за-
рабатывать. Важен набор базовых цен-
ностей, притом что каждый сам делает 
свой выбор в отношении ценностей. Ты 
сам создаешь для себя ту жизнь и ту среду, 
на которую способен. Рано или поздно 
к этому приходишь».

2. Бизнес-активность главы семьи 
становится источником ценностей для 
его детей и родственников.

«Я являюсь источником ценностей для 
моей семьи, точно так же, как и мои отец 
и дед. Дети видят, какой я, невозможно 
быть одним на работе и другим – в семье. 
Не обманешь».

3. Бизнес – сфера, оказывающая опре­
деленное давление на ценности и миро­
воззрение участников.

«Очень важен базовый набор ценностей 
в семье. Без этого невозможно сохранить 
личностный стержень. Бизнес требует 

очень разного, изворотливости. Но и обо-
ротная сторона есть – жесткая система 
ценностей мешает быть успешным пред-
принимателем, мешает быть гибким».

«Каким должен быть бизнесмен – не-
честный, готовый нарушить большин-
ство этических норм, дружить с пра-
вильными людьми, “договороспособный”, 
то есть коррупционер. Вот те качества, 
которые вне России никому не нужны».

Конечно, приведенные цитаты еди­
ничны, и представленные позиции ин­
дивидуальны. Но они четко обозначают 
пространство обсуждаемой проблемы: 
каким образом личные и семейные цен­
ности связаны с бизнесом. В ответах на 
вопрос, каким должен быть предприни­
матель, чтобы добиться успеха в России, 
видны «следы» этих размышлений.

С точки зрения респондентов, успеш­
ность предпринимателя определяет­
ся в первую очередь комплексом его 
волевых качеств: готовностью к риску 
и отсутствием страха перед трудностями 
(48%), волей, твердостью и выдержкой 
(29%), желанием быть беспокойным, 
хотеть большего (19%), обладанием 
жесткостью и «цепкостью» (10%). Важно, 
что именно личностные характеристики 
доминируют в суждениях предпринима­

Таблица 23. Мотивация к занятию бизнесом. Указан процент от числа всех опрошенных
«Если говорить в целом, почему вы занимаетесь бизнесом?» Любое число ответов
«А вообще, на ваш взгляд, что главным образом движет другими известными вам бизнесменами? Понят-
но, что все они разные, но если попробовать обобщить? Попробуйте выделить самое главное или общее». 
Любое число ответов

Я сам Другие

Саморазвитие 66% 28%

Стремление обеспечить достойное будущее своей семье и близким 53% 25%

Создавать новое 50% 25%

Удовольствие 47% 22%

Стремление к прибыли 34% 69%

Стремление делать жизнь вокруг себя лучше 34% 22%

Азарт 19% 44%

Патриотизм, желание помочь своей стране 13% 6%

Безопасность 3% 6%

Другие мотивы 25% 28%

Затрудняюсь ответить 0% 3%
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телей (84%), что позволяет предполагать 
большую выраженность сильного инди­
видуалистического начала.

На втором месте оказываются про­
фессиональные характеристики бизнес­
мена (65%): аналитические способности 
и интеллектуальные ресурсы, знание 
рынка, опыт, способность к стратеги­
ческому видению. А вот третье место 
(29%) занимают рассуждения о том, 
в какой мере ценности становятся 
барьером для успешности и важно ли 
уметь переступать через них. С другой 
стороны, фундаментальную необходи­
мость следовать неким универсальным 
или «базовым» ценностям отметили 
лишь 19% бизнесменов. Зачастую опро­
шенные говорили о том, что этого нет 
в российской специфике. Однако 10% 
заявили, что видят изменения: прежние 
комплексы мотивов «а-ля 90-е» теряют 
свою значимость.

Набор ответов о себе демонстриру­
ет две ценностные доминанты – лич­
ностный рост (саморазвитие, создавать 
новое, удовольствие – от достижений, от 
успеха, как поясняли опрошенные) и со­
циальные мотивы – семья и стремление 
сделать жизнь вокруг лучше. 

Патриотическую мотивацию, как вид­
но, выбирали очень немногие (13%). 
Оказалось, само это слово вызывает 
скепсис и несогласие, что, впрочем, не 
означает, что подобный мотив не осозна­
ется в качестве одного из важных движу­
щих факторов:

«Бизнес не бывает про патриотизм 
или наоборот. Бизнес должен быть успе-
шен, он должен давать возможности и со
здавать возможности. Ответственность 
бизнесмена – его дело».

«Это слишком сильно и высокопарно. 
Бизнес прагматичен, а патриотизм пред-
полагает, что я следую каким-то принци-
пам, которые нарушают или идут поперек 
принципов бизнеса».

«Я бы не стал говорить, что патри-
отизм – это моя ценность, что я думаю 
о своих делах и целях такими словами. Это 
слово пустое, и о патриотизме громче 
всех заявляют пустые и зачастую подлые 

люди. Но это не значит, что мне напле-
вать на страну, мне не наплевать на лю-
дей, которые у меня работают и которые 
живут в России».

Таким образом, мы видим, что между 
ценностями, мотивацией и норма­
ми нет жесткой и однозначной связи. 
Психологи также проводят различия 
между этими понятиями, показывая, 
что значимость или индифферентность 
в отношении объектов, способных про­
буждать нашу волю, определяются сово­
купностью детерминант. Во-первых, это 
«Я-концепция» (и здесь важны базовые 
ценности). Во-вторых, мотивацией – эмо­
ционально-волевым откликом в отноше­
нии объектов, которых мы хотим до­
стичь. В-третьих, нормами – социальной 
прагматикой, которая подсказывает нам, 
что принято, а что не принято в обще­
стве, как принято достигать желаемого 
и какие ограничения признаются людь­
ми в качестве значимых.

Отторгаемые виды деятельности

При обсуждении вопроса о том, какими 
видами бизнеса бизнесмены не хотели 
бы заниматься, несмотря на возмож­
ность получения высокой прибыли или 
рост личного благосостояния, бизнес­
мены также так или иначе обращались 
к проблематике личных ценностей и их 
важности для семьи и бизнеса. Анало­
гичный вопрос также задавался в от­
ношении детей – чего бизнесмены-отцы 
не хотят для своих детей и в какие виды 
активности не стоит вовлекаться млад­
шему поколению.

Большинство бизнесменов оказыва­
ются весьма щепетильными в вопросах 
о том, каким видом легальной деятельно­
сти они не хотели бы заниматься, несмо­
тря на высокую прибыльность. Самыми 
отторгаемыми видами деятельности 
стали торговля оружием (65%) и работа 
в государственных структурах (56%). 

На тот же вопрос, но в отношении 
своих детей («не хочу, чтобы дети зани­
мались»), мы видим еще большее раз­
нообразие позиций, но порядок значи­
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мости все же совпадает. Безусловный 
лидер среди нежелательных видов дея­
тельности для детей – торговля оружием 
(47%). Кроме того, респонденты выделя­
ют виды занятий (не бизнеса), связанные 
с государственными структурами: работа 
в органах государственной власти (31%) 
и в силовых структурах (31%).

В рассуждениях по этому вопросу 
важно отметить несколько сюжетов, 
связанных с проблемами ценностей 
и установок. В частности, в отношении 
детей отдельно выделилась позиция, 
что они должны сами определять, чем 
заниматься, а чем – нет («таких видов 
деятельности нет» – 28%, «это их выбор 
и их решение» – 28%).

Предприниматели придерживаются 
мнения, что вопрос самостоятельно­
сти детей важнее видов деятельности, 
которые они выберут для себя в буду­

щем. Часть наших собеседников выра­
жали уверенность в близости ценностей 
и отношения к миру, в силу чего дети 
не будут выбирать неприемлемую для 
родителей дорогу.

Еще одна важная тема для проясне­
ния своих ценностей и мотивов – рас­
суждения о том, что самих по себе 
«грязных» и «чистых» видов бизнеса не 
бывает или же их очень мало (напри­
мер, наркотики, аборты). Бизнес можно 
вести как «грязно», так и «культурно». 
Можно заниматься выработкой опас­
ного «пойла», а можно культивировать 
производство качественного вина. Кро­
ме того, важна «прозрачность» бизнеса, 
и эта характеристика важнее, чем не 
очень корректная апелляция к неким 
«общечеловеческим ценностям». В ко­
нечном итоге выбор вида бизнеса – это 
выбор среды, в которой ты будешь при­

Таблица 24. Отторгаемые виды деятельности. Указан процент от числа всех опрошенных
«Есть ли законные виды деятельности или бизнеса, к которым вы бы не хотели иметь отношение, 
несмотря на возможную очень высокую прибыль и рост личного благосостояния? Если да, то ка-
кие?» Любое число ответов
«Сейчас я задам вопрос, он очень похож на тот, что я уже задавал, но теперь он касается ваших 
детей (внуков). Есть ли такие законные виды деятельности или бизнеса, к которым вы бы не хоте-
ли, чтобы ваши дети (внуки) имели отношение? Какие именно?» Любое число ответов
* Данный вариант ответа не предлагался.

Я сам Мои дети

Торговля оружием 63% 47%

Работа в государственных органах власти 56% 31%

Производство и торговля табачными изделиями 44% 31%

Производство и торговля алкоголем 41% 28%

Инвестиции в игорные зоны и игорные заведения 41% 25%

Производство и продажа ГМО-продуктов 34% 28%

Игра на бирже 25% 22%

Работа в шоу-бизнесе, на эстраде 22% 16%

Работа в силовых структурах  
(ФСБ, МВД, Министерство обороны)

* 31%

Добыча, переработка и продажа нефти и газа 13% 13%

Таких видов деятельности нет 9% 28%

Другое 6% 9%

Пусть решают сами – 28%

Важно не какое дело, а как его вести 16% –
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сутствовать, а ее характер определяется 
далеко не только существом дела и про­
изводства, но и личными качествами 
основателя.

«Любой криминальный бизнес мож-
но вывести в приличный. В приличном 
медицинском бизнесе – коррупция, тьма 
и тьма, а торговля оружием может стать 
вполне “прозрачным” бизнесом».

«Не буду вмешиваться, пусть будет 
их выбор. В любом направлении в бизнесе 
всегда есть и плохие крайности, и хорошее 
начало – выпестованное вино и обычное 
пойло. А в госструктурах поработать 
даже полезно – увидеть, как работает 
госмашина».

«В любом бизнесе есть разные сегмен-
ты. Разговоры о гуманизме и ценностях 
в данном случае… ну, просто не о том, 
пустой звук. Не стоит смешивать ценно-
сти и бизнес. Борясь с табачным производ-
ством, можно еще больше дров наломать – 
и по бизнесу, и по здоровью».

«Моральных барьеров нет, хочу под-
черкнуть, что дело не в морали, тут дело 
в другом. Нужно обладать другими лич-
ностными качествами, чтобы работать, 
например, среди тех, кто занимается 
оружием – там много военных, специфиче-
ских людей».

«Мне нравится, чем я занимаюсь. Тут 
все очень просто: твой бизнес таков, каков 
ты сам. Гнилой человек – будут рядом 
гнилые люди. Хорошая команда собирается 
вокруг сильной личности».

Итак, подводя итог разговору о цен­
ностях, мотивации и нормах, следует 
отметить три важных вывода.

Во-первых, для опрошенных бизнес­
менов личные ценности, мотивация 
к занятию бизнесом и нормы ведения 
дел – это три связанных, но не жестко 
детерминированных друг другом факто­
ра, влияющих на их деятельность.

Во-вторых, большая часть опрошен­
ных так или иначе говорит о том, что их 
занятие бизнесом – это, помимо прочего, 
еще и пространство для их самореализа­
ции, достижений и личностного роста, 
а бизнесмен сам ответственен за со­
здание среды, в которой будет трудить­

ся. Именно поэтому вопрос ценностей 
и принципов, которые он сам привносит 
в свое дело, очень важен – «твой бизнес 
таков, каков ты сам».

В-третьих, в размышлениях о харак­
тере собственной бизнес-активности 
непременно присутствует фактор семьи. 
С одной стороны, семья «видит» и пере­
нимает стилистику и ценности отца 
такими, какими он сам их выстраивает 
«на работе». С другой, бизнесмены за­
ботятся о том, чтобы мир семьи все-таки 
жил своей отдельной жизнью, а не был 
«соседней комнатой» на производстве.

Передача ценностей  
и мировоззрения

Вопросы, связанные с объяснением 
и обоснованием своей бизнес-активно­
сти, неизбежно выводят нас на разговор 
о личных и семейных ценностях и на 
обсуждение того, что и у бизнеса, и у се­
мьи должна быть некая общая основа. 
В этой связи неудивительно, что по­
давляющее большинство наших собе­
седников считают основным носителем 
и источником ценностей в семье имен­
но себя (69%). Второе место по частоте 

Таблица 25. Носитель ценностей  
Указан процент от числа всех опрошенных
«Очень часто, когда мы обдумываем разные идеи, 
решения, цели в жизни, перед этим мы сверяемся 
с какими-то ценностями. Часто говорят, что это наши 
ценностные ориентиры. Ценности и ценностные 
ориентиры часто связаны с конкретными людьми, 
которые являются их носителями. Скажите, а в ва-
шей семье кто является основным носителем и ис-
точником ценностей, образцов поведения, важных 
для членов семьи?» 

Лично я 69%

Супруг/супруга 44%

Родители 41%

Дети 6%

Братья, сестры 6%

Другое 22%

Затрудняюсь ответить 3%
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упоминаний делят супруга (44%) и соб­
ственные родители (41%).

Позиция «Другое» в этом вопросе вно­
сит определенные уточнения в ответы: 
среди прочего упоминаются педагоги 
и учителя, партнеры, говорится о том, 
что у каждого члена семьи своя роль 
в формировании и поддержании семей­
ных ценностей. Но несколько человек 
отметили, что родители всегда задают 
некий вектор личного развития, а даль­
ше сам человек должен отвечать за цен­
ности: собственные и семейные.

«Родители всегда были моими ценно-
стями, моими глазами, но мир поменялся, 
и сегодня я могу дать более точный взгляд 
на то, что происходит».

«Родители – до смерти. Сейчас моя 
семья другая, и я рассказываю о своей семье 
с моими родителями. Стараюсь не воспро-
изводить ценности, но дать понять, что 
это важно, что важно их иметь и об этом 
говорить».

Наши собеседники полагают, что им 
удается передавать своим собственным 
детям те ценности, установки и мировоз­

Таблица 26. Передача ценностей. Указан процент от числа всех опрошенных 
«Что вы предпринимаете, чтобы ваши дети, внуки понимали и принимали ваши ценности  
и мировоззрение?» Открытый вопрос

Участвовать в воспитании 90%

Общение, разговоры о жизни и работе 74%

Обсуждать интересы детей, их проблемы 23%

Важна роль супруги 16%

Делиться культурным багажом (чтение, музыка, театры, выставки) 13%

Религиозность 10%

Вместе заниматься спортом 3%

Выстраивать общий образ жизни 10%

Учитывать особенности каждого возраста 3%

Создавать контекст для воспитания 71%

Подавать личный пример 52%

Формировать опыт самостоятельности (достижений, решений) 23%

Выстраивать правильную среду (свои друзья, друзья детей) 13%

Не бояться ссор, конфликтов 10%

Разбирать свои ошибки 7%

Специальные процедуры 34%

Объяснять историю и ценности семьи 21%

Вкладываться в образование, в том числе религиозное 7%

Привлекать к участию в семейном совете 7%

Установочный разговор (о правилах, бизнесе, ценностях) 3%

Участие в благотворительности 3%

Упущения 13%

Есть упущения, ошибки 13%

Знакомить с бизнесом 7%

Знакомить со своей работой 3%

Тьюторинг 3%

Затрудняюсь ответить 6%
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зрение, которыми руководствуются они 
сами. Подавляющее большинство биз­
несменов оценили степень такой близо­
сти на «4» или «5» – 59% и 22% соответ­
ственно. Выбор позиции «Затрудняюсь 
ответить» был связан с невозможностью 
оценить эту ценностную близость в силу 
малого возраста детей. Однако вопрос 
о том, что делают бизнесмены-отцы для 
того, чтобы дети лучше понимали их 
взгляды на жизнь, мировоззрение и цен­
ности, вызывал очень обширные и под­
робные рассуждения.

В самом общем виде мы выделили 
несколько групп ответов. Во-первых, 
это «участие в воспитании» – его, так 
или иначе, отметили 90% опрошенных. 
По большей части ответы этого рода го­
ворят о стремлении выстраивать общий 
образ жизни, поддерживать регулярное 
общение и подхватывать те проблемы 
роста и развития детей, которые актуаль­
ны в том или ином возрасте.

«В разные периоды взросления – раз-
ное. До 15–16 лет за этот период нужно 
максимально передать ценности. Имен-
но тут нужно быть с ними, общаться, 
путешествовать и показывать с женой 
пример. После 15 лет – переходный период, 
и третий период – когда они взрослеют 
и уходят. Потом они, конечно, возвраща-
ются (после 26). Тут всегда двойственное 
что-то в воспитании есть, всегда хочется 
от детей большего, но у них своя дорога, 
отпусти и люби».

«Максимальное общение, разбор сво-
их ошибок, поддержка их проектов и их 
самостоятельности, и важно передавать 
именно свою систему ценностей, а не не-
кую “английскую”, которой я не обладаю».

«Их ценности выше моих, их поколение 
поменяет нашу страну, а я просто пере-
даю те ценности, которым следую сам, но 
даю возможность самому увидеть что-то 
новое. Любой мой ребенок может дурить 
в 14 лет, но не сможет быть сволочью. 
Они пусть сами выбирают. Но они не бу-
дут делать то, что я не делаю». 

Вторая большая тематическая об-
ласть – создавать нужный контекст для 
воспитания (71%): формировать среду 

общения со своими друзьями и их се­
мьями, содействовать их самостоятель­
ности и одновременно – подавать при­
мер собственной жизнью и поведением, 
разбирать свои ошибки (см. таблицу 26).

«Очень хорошо общаемся с детьми. 
У них есть понимание денег, что они зара-
батываются, и я не хочу, чтобы они росли 
“легкотрудником”. Основной принцип – де-
лай как я. Важно видеть, чем занимается 
отец. Я всегда планирую время, которое 
с ними провожу, тщательно планирую. 
Второй принцип – всегда предлагать 
больше, чем хочет. Еще один принцип – 
отдельно от всего – организовать общение 
узким кругом, выезжать на отдых семьей 
без компании. Это нужно для того, чтобы 
они сами смогли сделать какой-либо важ-
ный выбор, начать какой-то важный раз-
говор. Я стараюсь дать системный взгляд 
на ситуацию, но не просто передать 
ценности – вот хорошо, вот плохо – или 
навязать свой опыт, а дать ресурс, чтобы 
сами выбор сделали».

Третья, не очень большая, но важная 
группа суждений относится к специ­
альным процедурам, которые главы 
семейств вводят в обиход семьи (34%). 
Это могут быть «разовые» события вро­
де некоего «установочного разговора» 
о ценностях семьи и принципах в жиз­
ни. Или такими процедурами могут 
стать какие-то системные решения вроде 
образования или внутренние семейные 
процедуры вроде семейного совета.

«Важно, что дети “смотрят на тебя” 
и живут в правильной, в своей среде. Но по-
мимо этого в жизни каждого моего ребенка 
случается “установочный разговор”, когда 
именно – неважно, как подойдет к этому. 
Но разговор один на один, и он всегда про-
исходит».

Наши собеседники полагают, 
что им удается передавать  
своим детям те ценности, 
установки и мировоззрение, 
которыми руководствуются 
они сами
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«Раз в год летом происходит сбор всей 
семьи, всех родственников. Дети должны 
всех знать и иметь возможность об-
щаться. И это – обязанность моя и других 
старших членов семьи. Это то, что дает 
наглядное и базовое понимание, что такое 
семья и какой она должна быть».

Среди прочего выделяется одна важ­
ная категория суждений: 13% респонден­
тов отметили определенные упущения 
в воспитании и общении с детьми. Зача­
стую это связано с особенностями своей 
биографии (например, развод с предыду­
щей супругой) или с особенностями своей 
бизнес-активности, когда главе семейства 
не хватало времени на полноценное обще­
ние с семьей или когда он сознательно 
«изолировал» семью от своей бизнес-де­
ятельности (например, когда это было 
опасно, в 1990-е годы). Здесь важен не 
столько факт признания ошибок и упу­
щений, сколько фиксация определенно­
го напряжения, существующего между 
двумя мирами – миром семьи и миром 
бизнеса. В численном отношении доля 
наших собеседников, знающих о своих 
упущениях в воспитании детей, вероятно, 
должна быть больше. Но далеко не все 
готовы были упоминать об этом в интер­
вью. Важно отметить одно наблюдение: 
семья и бизнес очень часто воспринима­
ются как противопоставленные друг другу 
пространства жизни, которые пересека­
ются едва ли не в одной точке, но весьма 
плотно – в фигуре самого бизнесмена. Это 
означает, что вопрос преемственности 
семьи и благосостояния должен иметь не 
только инструментальное «измерение», 
и даже не только ценностное. Этот во­
прос к бизнесмену о том, каким он хочет 
видеть будущее своей семьи. 

Вопросы преемственности 
и семья
Исследуя вопрос преемственности 
благосостояния, важно понять, в какой 
мере и насколько глубоко семья должна 
вовлекаться в дела, связанные с бизнес-
активностью предпринимателя. Мы вы­
деляем как минимум четыре «режима» 

внутрисемейной коммуникации, каж­
дый из которых имеет свои особенности 
и свою логику развития в связи с разви­
тием семьи и взрослением детей:

1. Рутинное повседневное общение – 
ежедневное и сильно ограниченное по 
времени присутствие главы семьи в по­
вседневной жизни домочадцев.

2. Рекреационное общение, связанное 
с отпуском, отдыхом, какими-то семей­
ными проектами: путешествия, спорт, 
культурные мероприятия, общий сбор 
семьи или какие-то значимые события.

3. Обсуждение вопросов благосо­
стояния, планирование и распоряжение 
семейным бюджетом, выстраивание 
стратегий в образовании, инвестициях, 
обсуждение места жительства и прочее.

4. Обсуждение вопросов бизнеса, 
в случае если родственники или члены 
семьи вовлечены каким-либо образом 
в эти темы.

Несмотря на дефицит времени для 
общения с близкими, подавляющее число 
наших собеседников (81%) отмечают, что 
отношения в их семьях дружные и до­
верительные. О серьезных проблемах 
в семейных взаимоотношениях никто не 
говорил, и лишь 19% обозначили свои 
отношения как «доверительные, но не 
очень близкие». По всей видимости, биз­
несмены уверены, что избираемые ими 
стратегии семейного общения и решения 
текущих и стратегических задач вполне 
успешны. Посмотрим, что же показывают 
другие материалы нашего исследования.

Структура семьи и режим общения

Одним из принципиально важных мо­
ментов, который конституирует семью, 
формирует ее общность, границы, семей­

у 81% 
в семье дружные 
и доверительные 

отношения
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ные традиции и в целом особенность, 
является внутренняя коммуникация, 
формы и регулярность общения и обсуж­
дения важных вопросов. Судя по ответам 
наших собеседников, в их представлении 
есть как минимум две «модели» семьи – 
«узкий семейный круг» и «большая 
семья», в которую могут быть включены 
в том числе и отдаленные родственники. 
Несмотря на то что мы не спрашивали 
об этом специальным образом, в сужде­
ниях почти двух третей респондентов 
(61%) так или иначе проговаривалась 
значимость этого различения. 

Как видно из приведенных ниже дан­
ных, в «узкий круг», безусловно, вклю­
чаются супруга (супруг), дети, родители, 
родные братья и сестры. Родственники 
супруги оказываются где-то на границе 
этого необходимого и «обязательного» 
для существования семьи перечня. От­
дельно стоит отметить, что относитель­
но низкая доля внуков связана отнюдь 
не с низкой их значимостью для разго­
вора о семье, а с тем, что они есть лишь 
у незначительной доли опрошенных 
(см. таблицу 27).

Представления наших респондентов 
о том, что такое «семья», важны в пер­
вую очередь в контексте вопроса о том, 
как «управляется» их семья, какие суще­
ствуют формы коммуникации. Судя по 
нашим данным, можно предположить, 
что семьи бизнесменов испытывают 
определенный дефицит повседневно­
го общения с участием отцов. С одной 
стороны, примерно четверть опрошен­
ных (26%) признались, что иногда у них 
возникали ссоры (в основном с супруга­
ми) из-за явно недостаточного внима­
ния к семье и детям. С другой стороны, 
на вопрос о том, как часто и по каким 
поводам собирается «семья», боль­
ше всего ответов получили позиции 
«раз в месяц» и «раз в два-три месяца» 
(31 и 29% соответственно). Ответы «раз 
в неделю» и «каждый день» звучали за­
метно реже – 19 и 9%.

Безусловно, определенное смещение 
было заложено контекстом разговора. 
Тем не менее фактор дефицита време­

ни для повседневного общения в семье 
и особенности для коммуникации с раз­
личными членами «большой семьи» 
требуют специального рассмотрения, 
особого порядка разговора и дополни­
тельных сюжетов для него. В частности, 
в нашем исследовании невозможно 
было оценить роль супруги в поддер­
жании регулярности общения. И все же 
можно сделать вывод, что семья и биз­
нес конкурируют за время главы семей­
ства и создают друг для друга взаимный 
дефицит этого ресурса. Недаром не­
сколько человек сказали, что после ряда 
конфликтов в семье им пришлось специ­
альным образом принимать решения 
о разграничении «рабочего» времени 
и времени для общения.

«Причиной ссор с супругой, как прави-
ло, является мое время. Дела забирают все, 
что ты готов им отдать. Особенно это 
обострилось с появлением маленьких де-
тей. В какой-то момент пришлось жестко 
себя контролировать, буквально по ча-
сам – встал, все закрыл и ушел».

На дефицит повседневного общения 
косвенно указывают и данные по вопросу 
о том, по каким поводам семья собирает­

Таблица 27. Структура семьи  
Указан процент от числа всех опрошенных
«У разных людей свои представления о том, что та-
кое семья. Когда вы говорите или думаете о своей 
семье, кого вы имеете в виду, о ком вы думаете 
в первую очередь? Какие это родственники?»
Любое число ответов

Супруга (супруг) 100%

Дети 94%

Родители 77%

Родные братья и сестры 61%

Родственники супруги 42%

Двоюродные братья и сестры 36%

Внуки 33%

Племянники 29%

Другие родственники 36%
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ся в течение года. Из таблицы 28 видно, 
что на первом месте оказываются значи­
мые семейные события (77%), на вто­
ром – праздники (71%). О разнообразных 
формах повседневного общения говорили 
чуть более половины наших собеседни­
ков (52%). Иногда тема дефицита повсе­
дневного общения как очень распростра­
ненной среди бизнесменов проблемы 
проскальзывала и здесь:

«Мы общаемся каждый день, каждую 
неделю. Надо долги по общению отдавать 
вовремя, а не в какой-то момент “скопом” 
отметить все дни рождения. Или же от-
купиться деньгами».

«Собираемся два-три раза в год в соста-
ве нынешней семьи, и приезжают старшие 
дети. Поводы: однажды справляли Новый 
год, была свадьба сына, день рождения 
младшей дочери, да и просто без повода. 
Собираемся нечасто, в силу разной тер-
ритории проживания, у старших детей – 
гражданские браки, самостоятельная 
жизнь». 

Отдельно следует отметить ответы 
четверти бизнесменов, рассказавших 
о тех или иных формах специальных 
семейных мероприятий. Одни говорили 
о традиционном сборе семьи «широким 
кругом», в других случаях описывался 
более или менее неформальный сбор 
семейного совета, а несколько человек 
упомянули общение довольно узким 
кругом глав нескольких родственных се­
мей, в ходе которого обсуждаются вопро­
сы управления общим благосостоянием.

Из приведенных данных видно, что 
поддержание семейных связей описыва­
ется опрошенными бизнесменами ско­
рее в формах досуга – праздники, значи­
мые события семьи, отпуск, культурные 
мероприятия и более-менее регулярное 
повседневное общение. Работа, совмест­
ный бизнес (а такие случаи встречаются 
у наших собеседников), деловые темы 
практически не фигурируют в качестве 
основания для семейного общения. 
Лишь в единичных случаях фигурирует 
тема семейного благосостояния, но по­
хоже, что бизнесу все-таки не припи­
сывается ведущая роль в поддержании 
общности семьи.

Семья и благосостояние

В ходе интервью мы уделяли специаль­
ное внимание тому, как обсуждаются 
вопросы благосостояния семьи. Мы ис­
ходили из того соображения, что так или 
иначе эти вопросы поднимаются и слу­
жат важным инструментом оформле­
ния семьи. Прежде всего, мы спросили, 
выделяют ли наши респонденты какие-
то средства на содержание семьи, и если 
да, то как это происходит и чем руковод­
ствуется глава семьи, принимая то или 
иное решение (см. таблицу 29).

Примечательно, что кроме вполне 
традиционного и ожидаемого отве­

Семейные события 77%

Дни рождения 71%

Важные события семьи (памятные даты, 
рождение ребенка, свадьба)

36%

Похороны, поминки 10%

Праздники 71%

Праздники в целом 48%

Новый год, Рождество 29%

Религиозные праздники 19%

Постоянное, повседневное общение 52%

Отпуск, отдых 19%

Без повода, в любой момент 13%

Поддержание связей  
(как самостоятельная цель)

13%

Общаемся каждый день 10%

Культурные мероприятия, развлечения 
(театр, кино, выставки)

10%

Посещение храма 6%

Общаемся постоянно через интернет 3%

Занятия спортом 3%

Специальные семейные мероприятия  
(полу)формализованные

24%

Традиционный общий сбор семьи 16%

Собираемся специально на семейный совет 10%

Обсуждение вопросов благосостояния 6%

Таблица 28. Сбор семьи 
Указан процент от числа всех опрошенных
«Как часто и по каким поводам ваша семья собира-
ется вместе в течение года?» Открытый вопрос
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та «никому ни в чем не отказываю», 
обнаружились и иные, порой нетри­
виальные стратегии и тенденции. 
Во-первых, безусловным лидером 
оказалась группа ответов, связанных 
с целевыми тратами и планировани­
ем расходов, – суждения такого рода 
встречались у 73% опрошенных. Во-
вторых, безусловными стали текущие 
и регулярные расходы, которые тем не 
менее бюджетируются (60%).

«Структура расходов стабильна: 1) те-
кущие расходы; 2) оплата развития, обуче-
ния детей, целевые траты; 3) сумма на свои 
ежемесячные траты с супругой; 4) бюджет 
(не строгий) на благотворительность».

«Я обеспечиваю семью – есть сумма 
в месяц на каждого. Никогда не покупаю 
что-либо по просьбе, даю деньгами целевым 
образом на покупку. Пусть сами решают, 
как, когда и как купить. Может, и раздума-
ют. Бывало и такое».

Целевые траты и планирование 73%

На целевые важные траты 29%

На образование 19%

Оцениваю адекватность задачи и требуемых трат 16%

На здоровье при форс-мажоре 13%

Есть большой горизонт планирования трат 10%

Специально – на благотворительность 3%

Делаем целевые накопления для детей 3%

Текущие, регулярные расходы 60%

Ведется семейный бюджет 23%

Эти вопросы каждый раз обсуждаются 19%

Выделяю личные (карманные) деньги 19%

На здоровье – штатно 10%

Не ограничиваю 40% 

Не ограничиваю, по необходимости 32%

Для поддержания определенного качества жизни 13%

Воспитательные задачи 33% 

Борюсь с опасностью иллюзии легкости денег 13%

Важно не испортить деньгами 10%

Подход к выделению денег меняется от возраста детей 10%

Зависит от успехов в школе 3%

Самостоятельность членов семьи 30% 

Стимулирование самостоятельности детей, супруги 19%

Важная роль супруги 16%

У детей (супруги) свои доходы 7%

Введен принцип партнерства 7%

Было принято какое-либо принципиальное решение о роли каждого 3%

Другое 10%

Были ошибки с принципами выделения денег 6%

Не обращаются 3%

Таблица 29. Деньги для семьи. Указан процент от числа всех опрошенных
«Наверняка вы выделяете какие-то средства на содержание семьи. Я понимаю, что к разным членам 
семьи – разный подход. Но все-таки, кому вы даете финансы и чем при этом руководствуетесь?» 
Открытый вопрос
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Интересно, что тема «не ограничиваю 
семью в тратах» встречалась в суждени­
ях заметной, но не очень большой груп­
пы опрошенных – у 40%. Мотивы для 
такой позиции разные – от стремления 
поддерживать у семьи определенный, 
принятый уровень жизни до признания 
того, что определенная практика потреб­
ностей уже сложилась и жесткое бюдже­
тирование так необходимо.

«Жена, дети – полная финансовая свобо-
да. Важные траты – отдых и образование. 
Если другим родственникам – оцениваю 
целесообразность трат и прошу обосно-
вать это».

«В родительской было мало денег. 
Но все знали, где они лежат. Можно 
было распоряжаться, но сказать, на что 
тратишь. Сегодня деньги общие, принцип 
тот же. Хоть я основной источник денег, 
тратим на любые запросы – по мере не-
обходимости. Бюджет не ведется, пре-
жде велся много лет, но смысла в нем не 
увидел. Все ожидаемо по текущим расхо-
дам и этапным тратам. А неожиданные 
крупные траты (например, на образова-
ние родственнику, на лечение) не заплани-
руешь, а делать их надо». 

Особенно интересными в приведен­
ных данных являются два сюжета. Треть 
опрошенных (33%) сказали, что при вы­
делении денег семье (детям) преследу­
ют воспитательные задачи: дать понять, 
что  деньги нужно зарабатывать, не 
хотят «испортить» детей видимой легко­
стью получения денег, а кроме того, раз­
рабатываются стратегии в зависимости 
от возраста ребенка.

«Сперва у детей появляются свои 
небольшие деньги. Он растет, потреб-
ности растут, я прилично увеличиваю 
сумму, но увеличиваю и обязанности. На-
пример, он должен сам покупать подарки 
на день рождения друзей. Или же сам 
платить за обеды в школе или за свои по-
ездки с классом. Это заставляет планиро-
вать, а не быть щедрым за чужой счет».

«Дети сейчас уже карманных денег не 
получают, они дают заявку на бюджет 
раз в год, и это обсуждается с ними, при 
необходимости вводятся корректировки».

Второй сюжет отчасти пересекается 
с предыдущим. Важное его отличие – 
в высказываниях 30% опрошенных со­
держится рассказ об уже реализованных 
принципах самостоятельности членов 
семьи – супруги или детей. Одна из 
стратегий – супруг «присваивает» себе 
роль добытчика, а задачу распределять 
бюджет делегирует супруге:

«Бюджет я не выделяю. Управляет день-
гами супруга, я зарабатываю, отдаю жене, 
она формирует бюджет. Она более органи-
зована в плане финансов».

«Определяет бюджет супруга. Семью 
сделала супруга, я – соратник и добытчик».

Другой вариант, когда глава семьи 
проработал и принял какое-то решение 
о принципах управления благосостоя­
нием, и сейчас разные члены его семьи 
более-менее автономны в своих бюдже­
тах и тратах:

«Семья существует вокруг благососто-
яния. Пару десятков лет назад я поделил 
состояние на три части: себе большую 
часть, потом жене и детям. Все крупные 
покупки, недвижимость или бизнес – вы-
ступаем как партнеры, если договоримся, 
если мне будет это интересно».

«С сыновьями <уже взрослые> было 
принято решение, что мы, только мы 
без супруг входим в семейный совет 
(правда, моя супруга имеет право голоса, 
но она этим не пользуется). Все вопро-
сы бизнеса каждого, активов обсуждаем 
только мы».

И третий вариант, при котором члены 
семьи оказываются вполне самостоя­
тельными (у супруги и детей – уже свой 
бизнес), и тогда возможны ситуации 
партнерства:

«Дети имеют собственные доходы, 
которые достаточны для поддержания 
их уровня. Но доходы не покрывают всех 
необходимых расходов, которые нужны 

40% 
не ограничивают  
семью в тратах
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для профессионального роста, поэтому 
расходы “на вырост” обеспечиваю я. Сло-
жился определенный семейный стиль – не 
развращать себя широтой потребления. 
Старший сын уже самостоятелен давно. 
Его доходы не позволяют чего-то крупного, 
но, например, не хочет брать денег для 
покупки дома, говорит, что так он поте-
ряет свой мир общения и коммуникации. 
Я этого не понимаю, но уважаю».

«Долгое время финансировал все по-
требности семьи. Сейчас это прекрати-
лось, у супруги свой бизнес. С детьми – 
остается так».

Статус супруги, как видно из данных, 
оказывается довольно важным в семье. 
Она изначально обладает очень высокой 
долей автономии в вопросах благососто­
яния семьи – потому что именно семья 
становится ее делом. Поэтому неудиви­
тельно, что именно с супругами обсуж­
дает вопросы благосостояния 75% наших 
респондентов. Во вторую очередь – это 
дети, но их упомянули уже 34%. Родите­
ли, братья и сестры, более отдаленные 
родственники в сумме набирают не более 
16%. Предпочитают не обсуждать в семье 
эти вопросы только 19% наших собесед­
ников.

Материалы интервью показывают, 
что в семьях опрошенных владель­
цев капиталов каких-то специальных, 
а тем более формальных процедур для 
обсуждения вопросов благосостояния, 
как правило, не заведено. Две трети 
(64%) обсуждают эти вопросы опера­
тивно, при возникновении такой необ­
ходимости, еще половина (48%) делают 
это неформально при встрече с семьей. 
Специально выделенные ситуации или 
мероприятия встречаются в разы реже: 
при личной встрече «один на один» 
общаются 20% респондентов, специаль­
ную встречу для разговора организуют 
16%. И только 16% участников иссле­
дования рассказали, что в их семье для 
решения таких вопросов заведены опре­
деленные процедуры – формальные 
и регулярные встречи, сбор семейного 
совета, выработка решения согласно 
семейной конституции.

Источником идеи каких-то формаль­
ных процедур не всегда выступает глава 
семьи. Иногда осознание их необходи­
мости возникает на определенном этапе 
развития, и некоторые родственники 
привносят новые идеи, основываясь 
на своем опыте:

«Прежде было все проще, договаривались 
по понятиям. Потом возникло понимание, 
что необходимо конституировать семей-
ный совет. Был создан семейный офис, есть 
его развитие. С другой стороны, сын посмо-
трел, как это делается в Англии, предложил 
сделать в семье. Оказалось, что это даже 
плюс – необходимость для его же карьеры».

«Когда у сыновей появились свои семьи, 
я предложил семейный совет. И на нем было 
принято решение – жены голоса не имеют».

Таблица 30. Обсуждение вопросов благосостояния 
семьи. Указан процент от числа всех опрошенных
«Если в вашей семье происходит обсуждение вопро-
сов, связанных с благосостоянием, то это происходит 
спонтанно, по мере необходимости или для этого 
есть специальные процедуры?» 
Любое число ответов

Оперативно, по мере необходимости 64%

От случая к случаю во время неформальных 
семейных встреч

48%

При личной встрече «один на один» 20%

Специально собираемся для обсуждения 
конкретного вопроса

16%

Проводим регулярные формальные встречи 12%

Согласно процедурам в семейной  
конституции

4%

Другое 16%

Не обсуждаю 19%

Дети вовлекаются в практику 
управления благосостоянием 
довольно рано: карманные 
деньги, планирование семейного 
бюджета и целевых трат 
становятся нормой жизни
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Таким образом, мы видим, что обще­
ние внутри семьи не может не затраги­
вать финансовых вопросов. Важно, что 
дети вовлекаются в практику управле­
ния благосостоянием в семьях владель­
цев капиталов довольно рано: карман­
ные деньги, планирование семейного 
бюджета и целевых трат становятся 
нормой жизни, и на эти процедуры 
оказываются «заведены» определенные 
воспитательные стратегии. 

Вопросы воспитания оказываются 
очень значимыми для бизнесменов, они 
беспокоятся не только о личностном 
росте детей и их «адекватном» отноше­
нии к деньгам. В этом они видят залог их 
будущего профессионализма и опыта, не­
обходимых как минимум для управления 
активами семьи. А в возможной перспек­
тиве и для управления бизнесом – соб­
ственным или же созданным отцом.

Члены семьи в бизнесе

Как мы уже видели, тема преемствен­
ности бизнеса оказывается тесно связа­
на с размышлениями о том, насколько 
эффективным и в принципе возможным 
будет вовлекать детей и супругу в бизнес-
активность главы семьи. Если рассматри­
вать эту задачу с точки зрения бизнеса, то 
можно отметить ряд ограничений: спец­
ифика бизнеса, позиция партнеров, про­
фессионализм детей, а также собственная 
готовность предпринимателя встретить 
новые риски, связанные с возможностью 
конфликтов с родственниками. 

Мы поинтересовались, правильно или 
не правильно привлекать членов семьи 
к работе в собственном бизнесе. Это ока­
зывается ключевой темой всех стратегий, 
которые выстраивают или же обдумывают 
владельцы капиталов. Мнения раздели­
лись неравнозначно: привлечение семьи 
считают правильным и возможным 64% 
наших собеседников, придерживаются 
противоположного мнения 28%.

Такое однозначное доминирование 
мнения о возможности и правильности 
вводить членов семьи в бизнес до опре­
деленной степени контрастирует с не­

которыми другими ответами. Напомним, 
что большинство участников не верят, 
что крупные российские бизнесы превра­
тятся в семейные династии, а передать 
свой бизнес (полностью или частично) 
в собственность членам семьи готовы не 
более 15%. Таким образом, наше исследо­
вание указывает на некий разрыв между 
установками и ценностями в отношении 
бизнеса и в отношении будущего семьи 
и детей. С одной стороны, семейный 
бизнес, семейная династия, идея передать 
бизнес наследникам – довольно значимая 
ценность для половины наших собеседни­
ков, это входит в их желаемый образ бу­
дущего. Но с другой, этому противостоит 
понимание, что дети не могут и не долж­
ны «автоматически» наследовать дело 
отца. У них должна быть свобода выбора, 
свой путь самореализации, кроме того, их 
профессиональный уровень должен соот­
ветствовать реалиям бизнеса. Это очень 
хорошо видно из анализа ответов на во­
прос о том, почему владельцы капиталов 
считают правильным или неправильным 
вовлекать родственников в бизнес и как 
это сказывается на отношениях в семье 
(см. таблицу 31).

Ответы показывают, что даже для 
предпринимателей, считающих возмож­
ным привлекать членов семьи к своему 
бизнесу, эта позиция не становится без­
условной. Они видят различные риски 
для бизнеса, собираются оценивать 
профессионализм членов семьи и глав­
ное: они принципиально оставляют за 
собой «последнее решение». Тем не менее 
однозначный лейтмотив их суждений – 
необходимо предоставить детям право 
самим определять свою судьбу, находить 
собственный интерес в жизни и соб­
ственный путь (51% от численности этой 
группы). При этом владельцы капиталов 
признают, что вовлекать в бизнес детей 
важно для воспитания и взросления 
младшего поколения, а также для получе­
ния детьми бизнес-опыта и опыта в жиз­
ни (30%).

Позиция тех, кто против вовлечения 
членов семьи в бизнес, выглядит прагма­
тичной. Они высказываются против того, 
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чтобы смешивать семейные роли и роли 
в бизнесе (50% от численности этой груп­
пы), а также обращают внимание на раз­
личные бизнес-риски (в сумме – 70%).

«С друзьями нужно дружить, с семьей – 
жить, а не работать». 

«Работа в бизнесе – это определенная 
функция плюс неправильный месседж для 
всех <сотрудников>».

«Родственники и работа – две разные 
ипостаси. В любой организации должна 
быть жесткая иерархия. А где гарантии, 
что родственник окажется безупречным? 
А как можно уволить родственника? Это 
ни работы, ни отношений с родственником 
никаких не получится».

Еще одна тема, присутствующая 
в рассуждениях наших собеседников, 
связана с тем, как вовлечение кого-либо 
из членов семьи в бизнес сказывается на 
отношениях в семье. Ответы более поло­
вины наших собеседников (55%) свиде­
тельствуют о положительном аспекте 
такого вовлечения. Описываются различ­
ные позитивные моменты: это важно 
для воспитания, для профессионального 
роста и передачи опыта, для получения 
опыта самостоятельных достижений 
и неудач. В суждениях еще 32% владель­
цев капиталов есть указания на негатив­
ные факторы. Кроме того, чуть меньше 
половины опрошенных (46%) отмети­

Таблица 31. Вовлечение членов семьи в бизнес. Указан процент от числа опрошенных
«Считаете ли вы возможным и правильным привлекать членов семьи к работе в вашем бизнесе? Объясни-
те, почему?» Открытый вопрос

Считают  
допустимым

(процент от численности 
группы – 64)

Не считают  
допустимым

(процент от численности 
группы – 28)

Зависит от детей:

Важно желание детей 30% 10%

У детей должна быть своя жизнь, свой выбор 21% 10%

Если дети покажут себя профессионалами 17%

Это хорошо:

Это важно для воспитания, взросления, так переда-
ется опыт

30%

Это хорошо и правильно 9%

Зависит от меня:

Если будет у меня такое желание 26%

Не хочу 4% 15%

Важна позиция партнеров 9%

Бизнес трудно отделить от моего участия 4%

Бизнес-риски:

Это опасно, высокие риски 13% 40%

Это плохо для бизнеса 30%

Если дети в моем бизнесе – это влияет на объектив-
ность их оценки самих себя

4%

Бизнес-автономия:

Не следует смешивать роли в семье и в бизнесе 4% 50%

Лучше, чтобы они занимались отдельным бизнесом 9% 10%

Должны научиться справляться сами 4% 20%
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ли отсутствие влияния на свою семью 
(см. таблицу 26). 

Тем не менее более половины владель­
цев капиталов (59%) сказали, что у них 
случались конфликты, трудности, трения 
с семьей в связи с их бизнесом, и им при­
ходилось так или иначе их решать. И даже 
те, кто не сталкивался с конфликтными 
ситуациями (41%), порой склонялись 
к мысли, что даже если открытые кон­
фликты отсутствуют, подобные риски есть 
всегда. Возникает вопрос, оправдывает ли 
бизнес-опыт детей и членов семьи риски 
для бизнеса и опасность разрушения род­
ственных отношений. 

Несмотря на это, более половины опро­
шенных (59%) готовы привлекать детей 

к участию в управлении в их бизнесе при 
определенных обстоятельствах. Однако 
подобный опыт есть только у 17% бизнес­
менов, а опыт работы вместе с супругой 
отметили 24%. Половина наших собесед­
ников никогда не занимались совместным 
управлением и не работали с кем-либо из 
членов семьи (48%) (см. таблицу 33). 

Таким образом, получается, что для 
большой части опрошенных бизнесменов 
участие членов семьи (в первую очередь 
детей) в их бизнесе представляется весьма 
выраженной ценностью. Вместе с тем, 
абсолютное большинство видят риски 
и опасности такого вовлечения и для биз­
неса, и для отношений в семье. По всей 
видимости, возможность вовлечь детей 

Таблица 32. Вовлечение членов семьи в бизнес 
и отношения в семье. Указан процент от числа  
опрошенных
«Как вовлечение членов семьи в бизнес, привлечение 
их к работе в вашем бизнесе сказываются на отно-
шениях в семье?» 
Открытый вопрос

Таблица 33. Кого привлекали/  
готовы привлечь в бизнес  
Указан процент от числа опрошенных
«Кого из членов семьи вы готовы/уже при-
влекли (привлекали) к управлению вашим 
основным бизнесом или его частью?» 
Любое число ответов
	

59%
готовы 

вовлекать детей 
в бизнес 

Положительные суждения 55%

Повод для общения и передачи опыта 21%

Опыт самостоятельности и ошибок 21%

Важно для отношений 17%

Важно для воспитания 14%

Бывают трудности 14%

Хорошо сказывается 10%

Профессиональный рост 7%

Появляется чувство причастности  
к делу отца

3%

Нейтральные суждения 46%

Научились справляться (разводить роли, 
придерживаться правил)

28%

Никак не сказывается 21%

Надо не взаимодействовать на работе 7%

Негативные суждения 32%

Плохо для отношений  
(возникали проблемы)

24%

Плохо для бизнеса 17%

Риски (потенциальные) для отношений 10%

Нельзя смешивать роли 3%

Готов  
привлечь

Уже  
привлек  

(привлекал)

Супруга 13% 24%

Дети 59% 17%

Внуки 9% –

Племянники 9% 7%

Родные братья  
и сестры 

16% 14%

Двоюродные 
братья и сестры 

13% 10%

Родители 3% 10%

Никого 22% 48%

Других 16% 10%
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в свой бизнес рассматривается в первую 
очередь как вложение в их взросление, 
обучение, воспитание самостоятельности, 
а не как решение стратегической задачи 
обеспечить преемственность бизнеса. 
Тем более, как мы уже видели, прагма­
тика текущей деятельности бизнесменов 
такова, что одной лишь готовности детей 
наследовать оказывается недостаточно – 
важно сочетание ряда обстоятельств, про­
контролировать каждое из которых весьма 
проблематично. 

На этом фоне наш вопрос о том, какие 
варианты кажутся наиболее предпочти­
тельными для вовлечения детей в бизнес, 
оказывается несколько шире, чем просто 
вопрос о бизнесе. Отвечая на него, наши 
собеседники на самом деле говорили 
о моделях воспитания детей, их приобще­
ния к делу, которым занимается отец; для 
них это вопрос и о желаемом отношении 
к деньгам, и о желаемом отношении 
детей к родителям, и о желаемом отно­
шении родителей к детям. Неслучайно 
на первом месте оказываются менторинг 
(разговоры и рассказы о бизнесе) и про­
фильное образование: 67% и 57% соответ­
ственно (см. таблицу 34). 

Наши собеседники, очевидно, реин­
терпретировали данный вопрос, под­
разумевая примерно следующее: «как 
привить детям представления о бизнесе 
и о деньгах в целом, даже если я и не 
буду их реально привлекать к участию 
в своем бизнесе». К первым двум по­
зициям явно образовательного харак­
тера и не предполагающим вовлечение 
в свой бизнес, следует добавить ответы 
еще 19%  – дать возможность получить 
опыт самостоятельности, опыт принятия 
решений (ответы из позиции «Другое»). 
То есть для российских владельцев 
капиталов актуальна тема специ-
ального образования и воспитания, 
отличного и от бизнес-образования, 
и от профильного образования по ка-
кой-либо специальности. По всей ви­
димости, образование этого типа должно 
фокусироваться на прагматике вопросов 
преемственности благосостояния и биз­
неса, даже если дети впоследствии вы­

берут другой тип карьеры и иной путь 
самореализации.

«Важно помогать их собственным ини-
циативам и запросам, для того чтобы по-
нять ребенка, понять, насколько осмыслена 
его очередная “хотелка”».

«Это большая проблема у нас – нет 
специального образования для получения 
самостоятельных бизнес-навыков и карьеры, 
для понимания, что архитектор не равен 
руководителю архбюро».

«Пусть не будет бизнесменом, дети 
не должны принять мой бизнес. Обремене-
ние – зачем? Пусть будут хоть балериной, 
хоть художником. Но им все равно надо 
понять, что деньги зарабатываются не 
просто так, и им все равно придется ими за-
ниматься, чтобы не просрать все. Когда-то 
это нужно начинать <делать>».

И все-таки, какие стратегии выбирают 
для себя владельцы капиталов, чтобы 
решить сложное уравнение, связывающее 
будущее семьи и будущее их бизнеса?

Таблица 34. Стратегии вовлечения детей в бизнес
Указан процент от числа опрошенных
«Если говорить о задаче – как вовлечь детей  
в бизнес, какие варианты вам кажутся более  
предпочтительными?»
Любое число ответов

Просто разговаривать, рассказывать 
о бизнесе

67%

Дать специальное профильное  
образование

57%

Взять на работу рядовым сотрудником 
компании

50%

Привлекать к обсуждениям  
и совещаниям в области бизнеса

37%

Поручить управление отдельным  
бизнесом с участием  
профессиональных менеджеров

23%

Давать отдельные поручения в бизнесе 20%

Взять на работу менеджером 7%

Вовлекать в филантропическую,  
благотворительную деятельность

3%

Другое, в том числе: 27%

…дать возможность получить  
опыт самостоятельности

19%
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Семья и бизнес:  
пять стратегий

Одна из особенностей темы нашего 
исследования в том, что в вопросе пре­
емственности бизнеса и благосостояния 
семья выступает в двойной роли. С одной 
стороны, это экономический фактор, 
участвующий или как минимум влияю­
щий на характер стратегических решений 
в бизнесе. С другой стороны, семья вы­
ступает и как внеэкономическая катего­
рия, к которой напрямую не применяются 
принципы калькулируемой рациональ­
ности, основанной на соизмерении выгод 
и издержек. Такая двойственность очень 
хорошо осознается нашими собеседника­
ми, и они пробуют определить для себя 
«оптимальные» стратегии и принципы 
сосуществования двух «арен» – бизнеса 
и семьи.
Таким образом, четко вырисовываются 
пять основных стратегий. Первая – «изо­
ляция», когда семья по тем или иным 
причинам «удалена» от обсуждения каких 
бы то ни было вопросов бизнеса, а в наи­
более жестком варианте – и от обсуж­
дения важных вопросов, касающихся 
благосостояния. Семья в данном варианте 
оказывается бенефициаром бизнес-актив­
ности предпринимателя.
Вторая стратегия – «кооперативная авто-
номия». В этом случае предприниматель 
участвует в делах семьи как инвестор: чле­
ны семьи, проявляющие интерес к бизнес-
активности, получают возможность при­
влечь инвестиции под свой «проект» (как 
правило, разово), а затем развивают его 
более-менее автономно. Затем они могут 
выкупить долю, могут предлагать другие 
проекты для совместного финансирования 
или реализовать принципиальное раз­
межевание по делам бизнеса, сохранив 

определенное партнерство по вопросам 
благосостояния семьи.
Третья стратегия – «бизнес-универси-
тет». При выборе этого варианта пред­
приниматель предоставляет возможности 
своего бизнеса для реализации биогра­
фических задач кого-то из членов семьи. 
В первую очередь детей, в отношении 
которых есть не вполне определенные 
ожидания (смогут ли они быть преем­
никами или нет?), но существует также 
вполне осознанное желание «передать 
им опыт», «научить и воспитать», «полу­
чить опыт самостоятельных решений, 
достижений и неудач», чтобы дети смогли 
оценить, есть у них желание заниматься 
бизнесом или нет.
Четвертая стратегия – «клановая исто-
рия», когда бизнес начинает формировать­
ся через слияние ресурса семейных и биз­
нес-связей, когда формируется обширная, 
но довольно-таки замкнутая среда взаим­
ной поддержки нескольких родственно-се­
мейных групп.
И пятая стратегия – «семейный бизнес». 
В крайнем варианте это организация, 
в которой трудятся, трудились и плани­
руют получать азы бизнес-ремесла близ­
кие люди самой разной степени родства. 
В данном случае бизнес-активность 
оказывается переплетенной с родственны­
ми и семейными отношениями. Законо­
мерные конфликты решаются тем или 
иным способом: созданием четких и даже 
формализованных правил, выработкой 
особого отношения к конфликтам как 
к «норме», делегированием родственни­
кам задач и направлений, которые могли 
бы минимизировать необходимость вести 
общие дела в пределах одного бизнеса 
(а иногда даже присутствовать рядом).
В любом случае для российского бизнес­
мена и владельца капитала семья все 
равно остается моральной категорией, 
связанной с ценностями, нормами, миро­
воззренческой основой и его биографией, 
а также и его самого как личности. Это 
в значительной мере определяет разницу 
в подходах к вопросам преемственности, 
вовлечения детей, семьи и родственников 
в обсуждение вопросов бизнеса, с одной 
стороны, и благосостояния – с другой.

Для российского бизнесмена 
и владельца капитала семья 
остается моральной категорией, 
связанной с ценностями, нормами, 
мировоззрением и биографией, 
а также и его самого как личности
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Моя идея была, с самых юных лет, наживать 
для того, чтобы нажитое вернулось бы также 
обществу (народу) в каких-либо полезных 
учреждениях; мысль эта не покидала меня 
никогда во всю мою жизнь».

Павел Третьяков
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Основные выводы

Все опрошенные владельцы капиталов 
в той или иной форме участвуют в благо­
творительной деятельности, хотя и не 
всегда признают это участие как «занятие 
благотворительностью». Основная часть 
из них предпочитает прямое участие 
в благотворительности и филантропиче­
ской деятельности, без институциональ­
ного посредничества.

В целом российские предпринимате­
ли рассматривают филантропическую 
активность в традиционном ключе – 
как помощь нуждающимся, которые 
не относятся к девиантным группам 
(осужденные, бездомные) и не имеют 
самостоятельного политического или 

экономического статуса (больные дети, 
сироты). К поддержке медиа и обще­
ственных инициатив владельцы капи­
талов относятся с высокой долей осто­
рожности.

Готовность участвовать в филан­
тропических проектах мотивирована 
определенной стратегией в воспитании 
детей, стремлением «менять данную нам 
в неприятных ощущениях окружающую 
действительность» и отчетливым по­
нимание, что инициирование филантро­
пической активности – бизнес-решение, 
которое влечет за собой новую серию 
рисков, типичных для любого бизнес-
проекта.

«Живописная архитектоника», Людмила Попова
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Вовлеченность  
и приоритеты
Филантропия определяется как доброволь­
ные организованные усилия и вложения, 
направленные на достижение социально 
значимых целей. Формами реализации 
могут быть: личное участие, инвестиро­
вание, дарение средств на общественные 
нужды. Филантропия существует с антич­
ных времен и представлена в разных 
культурах и цивилизациях, она нередко 
курировалась религиозными общинами 
и церквями. В европейской практике начи­
ная с XVII–XVIII веков стали появляться ор­
ганизации купцов и промышленников, ко­
торые управляли распределением средств 
на филантропические нужды. В XIX веке 
крупные личные состояния были поло­
жены в основу частных благотворитель­
ных фондов, поддерживавших искусство, 
образование, медицинские исследования, 
социальные службы и систему городской 
инфраструктуры, программы по защите 
окружающей среды и прочее. До револю­
ции в России существовали собственные 
традиции участия владельцев крупных со­
стояний в решении насущных социальных 
вопросов и помощи нуждающимся.

В новой России традиции филантро­
пии и благотворительности медленно, 
но уверенно возрождаются как на кор­
поративном уровне в рамках программ 
социальной ответственности, так и на 
личном и семейном – когда обычные 
люди и предприниматели вместе с члена­
ми семьи становятся волонтерами, благо­
творителями, участвуют в филантропиче­
ской деятельности. Чаще всего подобная 
семейная активность в сфере социальной 
ответственности не является публичной, 
поскольку делается исходя из личных по­
буждений, а не в целях publicity. В нашем 
исследовании мы интересовались семей­
ным и личным участием владельцев 
капиталов в филантропии и благотвори­
тельности. Важно понять, в каких сферах 
действуют российские благотворители из 
числа предпринимателей, каким именно 
образом они осуществляют свою деятель­
ность и чья поддержка им важна при 
реализации этих проектов.

Данные исследования демонстрируют, 
что все опрошенные владельцы капи­
талов в той или иной форме участвуют 
в благотворительной деятельности, хотя 
и не всегда признают это участие «заня­
тием благотворительностью». По отзывам 
некоторых крупных бизнесменов, они не 
желают иметь ничего общего со сложив­
шимся в России институциональным сек­
тором благотворительности, который вос­
принимается как декорация для частных 
интересов менеджеров благотворитель­
ных фондов и организаций. Благотвори­
тельность в России нередко носит прину­
дительный характер – когда на крупный 
бизнес оказывается административное 

Таблица 35. Участие в филантропических  
инициативах
Указан процент от числа опрошенных
«Вы принимали или не принимали участия 
в филантропических инициативах, проектах 
за последние год-два? И если да, то в каких 
именно?»

Нет, не принимал 0%

Дети (сироты, тяжелобольные) 78%

Церковь, религия 56%

Помощь малоимущим (пожилые 
семьи, иммигранты)

50%

Помощь школьному образованию 50%

Спорт 41%

Искусство и культура 44%

Поддержка медицины, здравоох-
ранения

38%

Высшее образование и наука 34%

Семьи (многодетные,  
переселенцы)

28%

СМИ и журналисты 25%

Малое предпринимательство 19%

Поддержка общественных иници-
атив

19%

Социально неблагополучные (нар-
команы, бездомные, заключенные)

9%

Другое 9%

Затрудняюсь ответить 0%
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56% 
нужны услуги 

профессиональных 
управляющих 

благотворительными 
проектами

или моральное давление, стимулирующее 
его к участию в филантропических про­
ектах. В этой ситуации предприниматели 
не понимают целей и не могут видеть 
результатов своего участия в благотво­
рительности, а поэтому полагают, что их 
средства тратятся неэффективно и по не­
прозрачным схемам.

Иными словами, российский сектор 
благотворительных фондов и организа­
ций обладает значительными резервами 
для повышения уровня доверия владель­
цев частных капиталов к своей работе. 
Дарители нуждаются в полной, основан­
ной на фактах и понятных результатах 
информации о работе этого сектора.

Обратимся к анализу ответов на во­
прос о том, в каких именно филантропи­
ческих инициативах и проектах вла­
дельцы капиталов принимали участие 
в течение последних двух лет. Исследо­
вание показало, что филантропические 
проекты острой социальной направлен­
ности, ориентированные на помощь 
малоимущим и детям, пользуются 
значительно более высокой поддержкой 

участников исследования, чем проекты 
в сфере науки, медиа, медицины, обще­
ственные инициативы.

Приоритетной поддержкой опрошен­
ных пользуются «политически без­
опасные» проекты, направленные на 
группы, которые в понимании наших 
собеседников не являются полноценны­
ми экономическими субъектами (дети, 
школьники, малоимущие) и не вызывают 
отрицательных эмоций (в отличие от 
наркоманов, бездомных, заключенных). 
Малые предприниматели, журналисты, 
общественные активисты, ученые и пре­
подаватели вузов также редко попадают 
в фокус внимания российских филантро­
пов из числа владельцев капиталов.

Большинство участников исследо­
вания также жертвуют средства церкви 
и религии (56%), значительная часть ока­
зывает поддержку спорту (41%). Пожерт­

Таблица 37. Необходимая поддержка филан-
тропической деятельности. 
«Чья поддержка, помощь для развития Вашей 
благотворительной деятельности вам необходи-
ма в первую очередь?» 
Приведен процент от числа опрошенных. Сумма 
больше 100%, так как можно было дать несколько 
ответов

Профессиональные управляющие 
благотворительными проектами

56%

Семья 34%

Волонтеры 34%

Религиозные объединения 22%

Государство 19%

Консультанты и поставщики про-
фессиональные услуг

19%

Организации, предоставляющие 
тематическое образование

16%

Зарубежные благотворительные 
фонды

13%

Местные органы самоуправления 13%

Профессиональные НКО 9%

Финансовые институты 6%

Общественные палаты 3%

Правоохранительные органы 3%

Таблица 36. Формы участия в филантропи-
ческих инициативах. Указан процент от числа 
опрошенных  
«Каким образом вы участвовали  
в этих проектах?»

Лично жертвовал / был волонтером 94%

Через профессиональные  
благотворительные фонды

53%

Через корпоративный фонд 19%

Через собственный фонд 9%

ИССЛЕДОВАНИЕ ВЛАДЕЛЬЦЕВ КАПИТАЛОВ РОССИИ 2015
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вования на нужды своей конфессии всегда 
были неотъемлемой частью филантропи­
ческой деятельности – это традиционная 
форма активности. Поддержка спорта за­
частую связана с собственным увлечением 
предпринимателя определенным видом 
спорта или с его желанием участвовать 
в развитии детского и юношеского спорта.

В целом российские владельцы 
капиталов рассматривают филантро­
пическую активность в традиционном 
ключе как помощь нуждающимся, 
которые не относятся к девиантным 
группам (осужденные, бездомные) и не 
имеют самостоятельного политическо­
го или экономического статуса (боль­
ные дети, сироты). К поддержке медиа 
и общественных инициатив респонденты 
относятся с высокой долей осторожности.

В рамках исследования был поднят 
вопрос о формах участия в филантропи­
ческих проектах. Почти все респонден­
ты (94%) лично жертвовали или были 
волонтерами, более половины прибегали 
к услугам профессиональных благотвори­
тельных фондов (53%), около пятой части 
владельцев капиталов (19%) пользова­
лись корпоративными фондами и только 
каждый десятый использовал ресурс 
собственного фонда для благотворитель­
ной деятельности (9%). Основная часть 
опрошенных предпочитает прямое, без 
институционального посредничества, 
участие в благотворительности и филан­
тропической деятельности.

Исследование показало, что опро­
шенные владельцы состояний нуж­
даются в услугах профессиональных 
управляющих благотворительными 
проектами (56%), ожидают помощи от 
семьи (34%) и волонтеров (34%). На го­
сударство, местные органы управления, 
консультантов в этой области и органи­
зации, предоставляющие тематическое 
образование, рассчитывает небольшое 

число участников исследования – от 12 до 
19%. Пятая часть (22%) ожидает помощи 
от религиозных объединений.

Любопытно, что среди опрошенных 
невысока доля тех, кто рассчитывает на 
помощь профессиональных НКО (9%), 
хотя большинство все же ожидает под­
держки профессиональных управляющих. 
По сути, НКО – это и есть сегмент профес­
сиональной экспертизы в области филан­
тропии и благотворительности, однако 
владельцы капиталов на них не рассчиты­
вают. Этому может быть два объяснения. 

Во-первых, в результате изменения за­
конодательства об НКО и сопровождающей 
их работу медийной кампании сама аббре­
виатура «НКО» отчасти себя дискреди­
тировала. Нередко НКО связывают только 
с деятельностью политических и правоза­
щитных организаций, с которыми предпри­
ниматели не очень стремятся сотрудничать. 
Поэтому НКО не рассматриваются нашими 
собеседниками в качестве институтов, со­
трудничество с которыми может помочь их 
филантропической деятельности.

Во-вторых, в восприятии ряда пред­
принимателей произошла репутацион­
ная инфляция организованных форм 
благотворительной деятельности. Пред­
приниматели не всегда доверяют ин­
ституциональным формам управления 
благотворительностью, подозревая со­
трудников таких организаций в недоста­
точной добросовестности при распределе­
нии полученных средств. 

Третье объяснение отчасти связано со 
вторым. Наше исследование показывает 
разрыв между большим потенциальным 
спросом на профессиональные услуги 
управления благотворительными про­
ектами и недоверием к качеству менедж­
мента в этой сфере со стороны владельцев 
состояний, которые сами имеют богатый 
опыт эффективного управления бизнеса­
ми. Рубен Варданян ранее охарактеризо­

Предприниматели не всегда доверяют институциональным 
формам управления благотворительностью, подозревая 
сотрудников таких организаций в недостаточной 
добросовестности при распределении полученных средств
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вал этот разрыв между спросом и пред­
ложением экспертных услуг в авторской 
колонке журнала «Пионер»:

«Да и профессионализм благотворитель-
ной индустрии в целом в нашей стране 
довольно низкий. <…> Я вижу несколько 
фундаментальных проблем, с которыми 
сегодня сталкиваются российские благо-
творительные организации. Во-первых, это 
отсутствие системности. Подавляющее 
большинство фондов борются с симптома-
ми какой-либо проблемы, а не с ее истоками. 
Это связано с отсутствием долгосрочного 
видения и характерно не только для благо-
творительных институтов, но и для на-
шего общества в целом. Мы не видим, куда 
хотим прийти через 20–30 лет. У нас много 
прекрасных начинаний, которые бросают 
на полпути или губят неэффективным 
управлением. Во-вторых, это отсутствие 
четкой системы оценки. Как оценить эффек-
тивность того или иного фонда или органи-
зации? Как измерить успешность проекта? 
Как узнать, сколько денег выделить на про-
ект? Наконец, как наладить связь с донора-
ми, чтобы они понимали, насколько эффек-
тивна та структура, которой они передали 
свои средства? Все эти вопросы требуют 
осмысления и детальной проработки».

Неоднозначная позиция участников 
нашего исследования в отношении инсти­
туционализированных форм благотвори­
тельности не означает, что респонденты 
не ощущают своих социальных и мо­
ральных обязательств перед обществом 
в целом и близким к ним сообществам 
(этнические диаспоры, религиозные со­
общества и прочее). Опрошенные вла­
дельцы капиталов активно занимаются 
благотворительной и филантропической 
деятельностью. Такое вовлечение носит 
внеинституциональный характер и рас­
сматривается как личный моральный 
долг и ответственность.

Этот тезис подтверждается анализом 
ответов на открытый вопрос о принципах 
выбора филантропических проектов. Мы 
сгруппировали все многообразие ответов 
в несколько смысловых ячеек, которые 
и определили базовые принципы и моти­
вы выбора.

Таблица 38. Принципы выбора  
филантропических проектов
«Чем вы руководствуетесь в сфере благотвори-
тельности, когда выбираете филантропические 
проекты? Опишите коротко мотивы или принци-
пы» Приведен процент от числа опрошенных. Сумма 
больше 100%, так как можно было дать несколько 
ответов

Подконтрольность и адресность 61%

Адресность помощи 42%

Конкретность программы, прось-
бы, проекта

19%

Возможность контроля,  
прозрачность

16%

Личностный фактор 36%

Доверие (человеку, фонду) 23%

Личность руководителя 13%

Личное знакомство с руководи-
телем, распорядителем средств

10%

Репутация (человека, фонда) 3%

Профессионализм 39%

Профессионализм распорядите-
ля средств

29%

Результативность, эффектив-
ность, опыт

16%

Международные стандарты 3%

Долгосрочный эффект 16%

Долгосрочный (множественный) 
эффект от проекта

13%

Способность к самостоятельно-
му существованию проекта

7%

Системность 10%

Собственные ориентиры  
и принципы

48%

Желание, эмоции 26%

Соответствие ценностям семьи 
и собственным

16%

Собственная программа и при-
оритеты

10%

По рекомендации 7%

Денег не даю 3%

ИССЛЕДОВАНИЕ ВЛАДЕЛЬЦЕВ КАПИТАЛОВ РОССИИ 2015
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Для владельцев частных капиталов 
оказалась очень значимой возможность 
контроля над тем, как расходуются по­
жертвованные средства, насколько точно 
и в полной ли мере они достигают своих 
адресатов. Недоверие дарителей к фор­
мальным институтам и организациям 
выразилось в том, что многие опрошен­
ные подчеркивали значение личностного 
фактора при принятии решения об уча­
стии в благотворительном проекте. Только 
полагаясь на безусловный моральный 
авторитет руководителя благотворитель­
ного фонда, а еще лучше на впечатление 
от личного знакомства, жертвователи 
решаются участвовать в проекте. Профес­
сионализм как соответствие международ­
ным стандартам и профессионализм рас­
порядителя средств также упоминались 
участниками исследования в качестве 
факторов, учитываемых ими при приня­
тии решения о передаче средств на благо­
творительность и филантропию. Наконец, 
во внимание принимается долгосрочная 
социальная отдача от использования 
средств. Помимо этого респонденты 
также прислушиваются к рекомендациям 
знакомых и способны принять решение 
о пожертвовании спонтанно. 

Анализ ответов на вопрос о принци­
пах и мотивах инвестирования в благо­
творительные проекты позволяет сде­
лать следующие выводы:

во-первых, для дарителей исключитель­
но важны внеинституциональные факто­
ры, опирающиеся на личностное доверие;

во-вторых, они оценивают результа­
тивность своей благотворительной дея­
тельности в привычных для них деловых 
категориях эффективности, отдачи, под­
контрольности и адресности. Большинство 
владельцев капиталов (81%) считают благо­
творительность и филантропию важной 
темой социальной ответственности. Для 
многих также важна тема защиты природы 
(52%) и сферы социального предприни­
мательства (44%). При этом в ходе беседы 
с интервьюером у многих участников 
исследования возникли вопросы, касаю­
щиеся содержания термина «социальное 
предпринимательство». Несмотря на его 

активное обсуждение и использование 
в профессиональной среде управляющих 
благотворительными фондами, для потен­
циальных и реальных жертвователей этот 
термин остается не совсем ясным. Важным 
итогом этого исследования можно назвать 
тот факт, что многие профессиональные 
термины из сферы социальной ответ­
ственности и благотворительности не 
всегда понятны широкой общественности 
и даже тем группам, которые выступа­
ют объектами и субъектами этой сферы. 
К таким понятиям, в частности, относится 
и «социальное предпринимательство».

Поддержку местных сообществ (59%), 
общественных организаций и НКО (50%) 
участники исследования назвали наи­
менее важными в контексте темы соци­
альной ответственности. При этом почти 
никто из наших собеседников не счел тему 
благотворительности неважной. Возможно, 
у владельцев частных капиталов нет чет­
кого понимания, что подразумевается под 
содействием местным сообществам. Кроме 
того, подтверждается ранее сделанный 
вывод о недоверии к институционализиро­
ванным формам социальной ответственно­
сти, представленным НКО и фондами.

Филантропия и семья
Решение об участии в филантропии, как 
и сама эта деятельность, часто рассматри­
вается в качестве важной составляющей 
семейных ценностей. Личный пример 
участия в благотворительной деятельно­
сти, как и вовлечение в нее членов семьи, 
формирует образцы поведения, способ­
ствующие ориентации детей и других 
членов семьи на общественные ценности. 

Наше исследование показало, что 
большинство российских владельцев 
частных капиталов (66%) обсуждают 
темы благотворительности и филантро­
пии со своими детьми. Так, в 77% случаев 
члены семьи вовлекаются в активность 
в области социальной ответственности. 
Причем для 18% наших собеседников 
инициатором этой активности выступает 
супруга (супруг), которая(ый) и приводит 
вторую половину в этот вид активности.
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Таблица 39. Участие членов семьи в филан-
тропии Указан процент от числа опрошенных
«Участвуют ли члены вашей семьи в благотвори-
тельной и филантропической деятельности? И если 
да, как именно, в какой форме они участвуют?»

Участвуют 77%

Не участвуют 19%

Волонтерство 35%

У детей свой проект 12%

Собирают вещи, книги 12%

Сами что-то делают для детей 6%

Взаимное вовлечение

Супруга вовлекает 18%

Беру с собой, подаю пример 12%

Даем поручения 6%

Фандрайзинг

Благотворительная ярмарка  
(выставляют свои работы)

18%

Участие в фандрайзинге 6%

Несистематическое участие

Не заставляю 12%

Несистемно участвуют 12%

Хотелось бы больше 12%

Эпизодически 6%

Таблица 40. Филантропия  
и отношения в семье
«Скажите, участие в филантропии и благо-
творительности как-то влияет на отношения 
в семье? Как именно?» Указан процент от чис-
ла опрошенных. Сумма больше 100%, так как 
можно было дать несколько ответов

Воспитание, опыт 29%

Происходит их личностный рост 22%

Понимают, как делать проекты 16%

Получают самостоятельный опыт 11%

Развивает человечность 10%

Начинают понимать, что хорошо, 
что плохо

7%

Дети должны прийти к понима-
нию необходимости филантропии 7%

Отношения в семье 39%

Поддерживается единство семьи 19%

Помогает транслировать  
ценности

10%

Это поддерживает мой авторитет 3%

Хорошо для семьи 3%

Не влияет 23%

Они не знают о моей активности 10%

Нейтрально, особо никак 7%

Затрудняюсь ответить, оценить 10%

Более трети участников исследова­
ния (35%) вовлекали членов своей семьи 
в благотворительность и филантропию 
в качестве волонтеров. Дети почти 
каждого десятого (12%) занимаются 
собственным благотворительным про­
ектом. Члены семей 18% наших собесед­
ников участвовали в фандрайзинговых 
акциях. В целом ответы на вопрос о фор­
мах участия членов семьи в благотвори­
тельности показали, что эта практика ши­
роко распространена в семьях владельцев 
капиталов и что формы участия членов 
семьи весьма разнообразны. 

В ходе исследования респонденты 
отвечали на вопрос, как именно участие 
в филантропии и благотворительности 
влияет на отношения в семье. Многие 

участники проекта отметили важность 
участия в практике благотворительности 
и филантропии детей: это позитивно 
сказывается на личностном становле­
нии и накоплении жизненного опыта 
у младшего поколения. Наши собесед­
ники говорили и о выработке моральных 
жизненных принципов, и о получении 
практических навыков управления ре­
альными проектами. Кроме того, участие 
членов семьи в благотворительности 
и филантропии положительно влияет 
и на семейные отношения, способствуя их 
укреплению и выработке общей ценност­
ной базы. Никто из участников исследо­
вания не отметил негативного влияния 
совместной деятельности в области благо­
творительности на отношения в семье. 
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Богатство – вещь, без которой можно жить 
счастливо, но благосостояние – вещь,  
необходимая для счастья».

Николай Чернышевский

«

ПОСТАВЩИКИ УСЛУГ:

ЗАПРОСЫ 

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЕЙ
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Предприниматели, владельцы состояний 
и их семьи – важная целевая группа для 
различных поставщиков услуг – банков, 
юридических и консалтинговых фирм, обра­
зовательных институтов, компаний, работа­
ющих в сегменте luxury и lifestyle. Зачастую 
помимо предоставления услуг финансового 
характера сервис-провайдеры стремятся 
взять на себя функции полноценного со­
провождения всех сторон жизни клиентов 
и их семейного круга, включая организацию 
образовательных и карьерных стратегий де­
тей, помощь в крупных покупках, организа­
цию медицинского сопровождения, досуга 
и отдыха. В России этот сегмент находится 
в стадии формирования, поэтому сегодня 
крайне важно понимать предпочтения, 
ожидания и опасения относительно спектра 
и характера этих услуг. 

После финансового кризиса 2007–2009 
годов доверие владельцев капиталов 
к банкам ослабло. Семейные офисы, ко­
торые занимаются управлением актива­
ми и инвестициями, стали набирать все 
большую популярность (Capgemini, 2012). 
Тем не менее эти институты довольно 
редко исследуются. Это связано со слож­
ностями получения информации о таких 
структурах (Amit et al., 2009), а также 
широкой интерпретацией самого понятия 
(Welsh et al., 2013). За исключением пред­
ставителей отрасли управления благосо­

Таблица 41. Поставщики услуг (оценка)  
Указан средний балл от оценок всех тех, кто пользовался услугами соответствующих поставщиков.
Указан процент от числа всех опрошенных «На каждой карточке обозначена одна из типичных потребностей 
бизнесмена и типичные поставщики услуг, которые обслуживают эти потребности. Попробуйте оценить 
от 1 до 5, в какой мере вы  удовлетворены тем, как решаются ваши вопросы и потребности»

Финансовые 
консультации

Управление 
активами (ин-
вестиционная 
деятельность)

Образование 
и планирование 
карьеры членов 

семьи

Организация  
отдыха и досуга

Собственный семейный офис 3,63 
(44%)

3,57
(39%)

2,25
(11%)

3,82
(31%)

Внешний поставщик услуг (любой) 3,36
(39%)

3,1
(28%)

3,89
(25%)

4,2
(42%)

Private banking (подразделение 
банка по управлению частным 
капиталом)

3,88
(47%)

3,67
(33%)

1,33
(8%)

2,75
(11%)

стоянием семейными офисами мало кто 
интересовался.

Для целей нашего проекта мы сгруп­
пировали различные виды поставщиков 
услуг в три категории: private banking, соб­
ственный семейный офис и любые внеш­
ние поставщики услуг. В ходе исследова­
ния были сделаны эмпирические замеры, 
характеризующие потребности владельцев 
капиталов в услугах внешних поставщиков. 
Мы попросили наших собеседников ука­
зать, какая группа поставщиков оказывает 
им тот или иной сервис, а также оценить 
степень удовлетворенности предостав­
ляемыми услугами по пятибалльной 
шкале, где 0 – «крайне не удовлетворен», 
5 – «в высшей степени удовлетворен». 

В области финансовых консультаций 
степень удовлетворенности всеми тремя 
группами поставщиков услуг примерно 
одинакова, с небольшим отрывом лидиру­
ет private banking, в том числе по частоте 
обращений; на втором месте – семейные 
офисы. В области управления активами 
(инвестиционная деятельность) банки 
также выходят на первое место по степе­
ни удовлетворенности, но в то же время 
услуги такого рода чаще адресуются 
семейным офисам.

В нефинансовых услугах ситуация 
противоположна. Здесь с большим отры­
вом лидируют узкоспециализированные 
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поставщики услуг. С запросом на образова­
ние и планирование карьеры членов семьи 
несколько из наших респондентов обра­
щались в свои банки и остались крайне 
неудовлетворены уровнем сервиса. Оценка 
семейных офисов по этому направлению 
также ниже среднего. Следует отметить, 
что участники исследования предпо­
читают самостоятельно решать вопросы 
такого рода. Удовлетворенность внешними 
поставщиками услуг в вопросах организа­
ции досуга и отдыха оценивалась высоко 
(4,2 балла), такие компании получают боль­
шинство обращений. Семейные офисы на 
втором месте (3,82 балла), банки в явных 
аутсайдерах (2,75 балла).

Несмотря на то что семейный офис – 
относительно новая форма работы 
с HNWI в России, некоторый опыт в этой 
сфере уже накоплен. Полученные оценки 
по видам услуг, предоставляемых семей­
ными офисами, позволяют заключить, 
что респонденты скорее рассматривают 
их как помощников в управлении актива­
ми и состояниями и в меньшей степени – 
как комплексную структуру управления 
семейной жизнью. Об этом говорит отно­
сительно низкое количество обращений 
с запросами нефинансового характера. 
В то же время мировая практика работы 
семейных офисов показывает, что имен­
но они играют значимую роль в органи­
зации повседневной жизни и планирова­
нии биографии членов семей HNWI.

Можно прийти к выводу, что пред­
ставления респондентов о характере 
услуг, которые предоставляются теми 
или иными профильными поставщика­
ми, достаточно традиционны. Так, бан­
ки рассматриваются в первую очередь 
в качестве финансовых институтов, но не 
становятся центрами обеспечения по­
требностей HNWI-семьи (см. таблицу 41).

Мы также попытались выяснить, ка­
кими критериями владельцы капиталов 
руководствуются, когда выбирают управля­
ющего их благосостоянием. Все ответы на 
этот вопрос были агрегированы в несколь­
ко групп, описывающих весь диапазон 
мнений участников исследования  
(см. таблицу 42).

Таблица 42. Мотивы выбора поставщика 
услуг
Указан процент от числа всех опрошенных
«При выборе того, кто будет управлять вашим  
благосостоянием, что для вас оказывается 
наиболее важным?»

Профессионализм, компетент-
ность, результативность, эффек-
тивность

68%

Доверие к управляющему,  
репутация

39%

Честность, чистоплотность,  
надежность, прозрачность

32%

Особые требования к управляю-
щему: безопасность за рубежом,  
быть консильери

18%

Самостоятельно управляет  
благосостоянием, имея  
соответствующие компетенции

17%

Креативность, широта взглядов 14%

Не доверяет управляющим 7%

Управление недвижимостью 50%

Налоговое планирование 50%

Управление активами 47%

Финансовые консультации 47%

Юридическое сопровождение 47%

Банковские услуги 33%

Учет и отчетность 33%

Информационные технологии 30%

Управление рисками 27%

Карьерный рост и образование  
членов семьи

27%

Консьерж-услуги 23%

Безопасность 24%

Филантропия 20%

Страхование 13%

Слияния и поглощения 10%

Таблица 43. Собственные специалисты
Указан процент от числа всех опрошенных
«В каких областях вы имеете или хотели бы иметь 
собственных специалистов?»
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Для большинства участников иссле­
дования (68%) профессионализм, компе­
тентность и эффективность становятся 
ключевыми факторами выбора управляю­
щего. На втором месте – доверие к управ­
ляющему и его репутация на рынке. 
Характеризуя грани профессионализма, 
наши собеседники активно использовали 
понятия «репутация», «честность», «эко­
номический нюх», «лояльность», «консер­
вативность», «прозрачность».

Примерно пятая часть респондентов 
(18%) выдвигает особые требования в во­
просах безопасности и конфиденциально­
сти: они хотят, чтобы управляющий был 
консильери и демонстрировал индиви­
дуальный подход к интересам и пожела­
ниям клиента. Креативность, творческий 
подход и широту взглядов ожидают от 
профессиональных управляющих 14% 
участников исследования.

Часть наших собеседников (17%) ра­
ботает в сфере финансовых услуг и само­
стоятельно управляет своим благососто­
янием. Наиболее малочисленная группа 
(7%) испытывает недоверие к внешним 
управляющим благосостоянием в целом, 
полагая, что в России нет людей, способ­
ных адекватно справиться с управлением 
столь сложными объектами. 

В рамках исследования нас так­
же интересовало то, в каких областях 
владельцы капиталов хотели бы иметь 
собственных специалистов или что 
такие специалисты уже имеются. Други­
ми словами, мы просили наших собе­

седников описать идеальную с их точки 
зрения структуру семейного офиса. 
Результаты исследования показали, что 
управление недвижимостью, финансами 
и другими видами активов – наиболее 
востребованный комплекс услуг, вклю­
чающий также налоговое планирование, 
финансовые консультации и юриди­
ческое сопровождение. Значительно 
меньше востребованы услуги, связанные 
с управлением рисками, безопасностью 
и страхованием.

Следует отдельно отметить потреб­
ность в услугах образования детей и чле­
нов семьи in-house (27%), несмотря на 
описанную выше значительно более вы­
сокую степень удовлетворенности внеш­
ними поставщиками услуг. Вкупе с выяв­
ленным желанием владельцев капиталов 
иметь собственных специалистов это 
может означать неизбежное увеличение 
числа семейных офисов в России, их про­
фессиональный рост, расширение спектра 
их услуг и технического потенциала.

Кроме этого, 20% владельцев ка­
питалов имеют или хотели бы иметь 
собственных специалистов в области 
филантропии. Принимая во внимание 
значительный запрос на профессиональ­
ных управляющих благотворительными 
проектами, можно предположить, что 
вскоре нам предстоит увидеть замещение 
неэффективных и непрозрачных (в глазах 
владельцев капиталов) благотворитель­
ных НКО собственными благотворитель­
ными структурами.

Помимо услуг финансового характера, сервис-провайдеры 
стремятся взять на себя полноценное сопровождение 
всех сторон жизни клиентов. В России этот сегмент 
только формируется, поэтому крайне важно понимать 
предпочтения, ожидания и опасения относительно спектра 
и характера этих услуг 
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Приложения
Приложение 1:
Теоретические основания 
исследования

Исследования крупного предприниматель­
ства затруднены сложностью доступа со­
циологов к этой целевой группе и характе­
ром выборки. Кроме того, у исследователей 
возникают трудности при планировании 
и проведении исследований, посвященных 
различным сенcитивным темам. Поэтому 
в исследованиях редко затрагиваются во­
просы семьи, возможности развития семей­
ного бизнеса, проблематика преемственно­
сти бизнеса и благосостояния. Наш проект 
посвящен изучению именно этих тем, ис­
следованию установок российских владель­
цев частных капиталов и бизнесов, степени 
проработанности плана преемственности, 
перспективам, условиям и особенностям 
существования семейного бизнеса в России.

Семейный бизнес
как форма организации 
предпринимательства

Определения и специфика

Семейный бизнес – одна из старейших 
форм организации предприниматель­
ства. С развитием акционерного капита­
ла и профессионального менеджмента 
нередко говорилось о том, что уделом 
семейных бизнесов станет сегмент мало­
го предпринимательства. Между тем 
международная практика показывает, 
что семейные бизнесы представлены 
на всех уровнях современного капи-
тализма. Например, в Западной Европе 
5232 корпорации в 13 странах – 44,29% 
фирм – находятся под семейным контро­
лем (Faccio & Lang, 2002). Нередко на их 
долю приходится довольно ощутимая 
часть добавленной стоимости, инвести­
ций и рабочих мест (Bjuggren et al., 2011). 
В рейтинге Fortune 500 около пятой части 
компаний (19%) приходится на семейные 
бизнесы, и этот показатель вырос на 4% 
за последние девять лет1. Исследования 
показывают, что доля тех, кто склонен до­
верять семейным компаниям, на десять 
процентных пунктов выше, чем доля 
доверяющих акционерным компаниям: 
73% против 64%.
Семейный бизнес – это «бизнес, руко-
водство и (или) управление которым 
осуществляются с намерением сфор-

  1 http://www.economist.com/news/leaders/21629376-there-are-important-lessons-be-learnt-sur-
prising-resilience-family-firms-relative?fsrc=nlw|hig|30-10-2014|E

Семья и бизнес – это две 
взаимозависимые подсистемы. 
В семейных фирмах они 
стремятся к стабильности 
через взаимное приспособление. 
Семья, участвующая в бизнесе, 
достигает стабильности за счет 
дифференцированных  
условий труда 
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мулировать и реализовать концеп-
цию развития бизнеса, находящегося 
во владении доминирующей коали-
ции, управляемой членами одной 
семьи или небольшим количеством 
семей, таким образом, чтобы обе-
спечивать потенциальную устой-
чивость на протяжении нескольких 
поколений данной семьи или семей» 
(Chua, Chrisman, and Sharma, 1999). 
В результате взаимодействия семьи, ее 
отдельных членов и бизнеса у компании 
появляется уникальная совокупность 
ресурсов и возможностей (Cabrera-suárez 
et al., 2001).

Семейные фирмы различаются по 
размеру и структурам владения и управ­
ления. В зависимости от степени участия 
семьи в деятельности фирмы семейный 
бизнес может подразделяться на досе­
мейный, семейный, адаптивно-семейный 
и постсемейный. Характер управления 
участника семейного бизнеса определя­
ется его/ее влиянием в семье и в фирме 
(Holland & Boulton, 1984). Семья и биз­
нес – это две взаимозависимые подсисте­
мы. В семейных фирмах они стремятся 
к стабильности через взаимное приспо­
собление. Семья, участвующая в бизнесе, 
достигает стабильности за счет диффе­
ренцированных условий труда (McCollom, 
1988).

Семейный бизнес, как и любой другой, 
обладает своей спецификой, преимуще­
ствами и недостатками. Охарактеризуем 
некоторые из них, связанные с культур­
ными и ценностными аспектами жизни 
семейных фирм: 

•	 В семейных бизнесах выше репутация, 
лояльность и преданность членов семьи, 
что придает большое значение сохране­
нию преемственности и целостности не 
только бизнеса, но и семейных отноше­
ний (Donnelley, 1964).
•	 Порой семейные бизнесы характеризу­
ются кумовством, отсутствием способно­
стей к управлению, недостатком дисципли­
ны. В таком случае может быть полезным 
использование правил, регламентирующих 
деятельность семейных фирм (Donnelley, 
1964). Также присутствует меньший уро­
вень профессионализации, нечеткое раз­
граничение полномочий и недоступность 
опционов на акции для лиц, не являющих­
ся членами семьи (Hayes, 1981).
•	 Семейное управление связано с до­
ступностью так называемого терпеливо­
го капитала (Sirmon & Hitt, 2003), когда 
инвестиционные решения принимаются 
с учетом долгосрочной перспективы 
и с малым упором на краткосрочные 
результаты. В фирмах, не являющихся 
семейными, напротив, руководителей 
постоянно понуждают к достижению 
краткосрочных результатов (Colli, 2013).
•	 Семьи могут соглашаться с меньшим 
уровнем доходности на инвестирован­
ный капитал (по сравнению со средним 
уровнем), поэтому менеджеры получают 
более широкий выбор возможностей для 
управления бизнесом (Colli, 2013). При 
этом существует идея ограничения ин­
вестиций с целью сохранения семейного 
контроля над активами (Colli, 2013).
•	 Преимущества, связанные с централи­
зацией и меньшим уровнем бюрократиза­
ции, так же как и присутствие членов се­
мьи на высших руководящих должностях, 
повышают гибкость процесса принятия 
решений. Она обеспечивает фирме более 
выгодное положение в ситуациях с высо­
ким уровнем неопределенности (Hatum 
& Pettigrew, 2004).
•	 Семья может не располагать необхо­
димыми человеческими ресурсами для 
заполнения высших руководящих долж­
ностей или, что еще хуже, может иметь 
избыточное количество кандидатов на 

Ответственное отношение 
и доверие, основанное на 
личных взаимоотношениях 
между отдельными людьми, 
объясняют склонность семейных 
фирм к участию в совместных 
проектах с другими семейными 
фирмами 
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такие должности, но с низкой квалифика­
цией (Colli, 2013).
•	 В семейных бизнесах принято про­
водить тщательную профессиональную 
подготовку членов семьи без отрыва от 
работы. Это приводит к высокому уров­
ню стабильности в руководстве, который, 
в свою очередь, рассматривается как про­
филактический фактор, способствующий 
снижению рисков и неопределенности 
(Lansberg, 1983).
•	 Родственные связи и созданная благо­
даря им сеть знакомств, в особенности на 
начальном этапе существования фирмы, 
дополнительно способствуют снижению 
неопределенности, обеспечивая доступ 
к важным ресурсам (Anderson et al., 2005).

Есть как минимум две причины, по 
которым семейное управление бизнесом 
может негативно повлиять на необходи­
мые изменения в бизнесе:

а) нарастающее сопротивление пере­
менам со стороны основателя фирмы 
(Zahra, 2005); 

б) побуждение новых руководителей 
к следованию устоявшимся стратегиям 
вместо поиска новых, а также вследствие 
участия в бизнесе предшествующего по­
коления (Davis & Harveston, 1999), чтобы 
любой ценой сохранить первоначальную 
концепцию, принятую основателем фир­
мы (Colli, 2013).

По мнению некоторых авторов, ком­
бинация ответственного руководства, 
особых способностей к управлению зна­
ниями и семейного фирменного стиля 
улучшает ориентацию фирмы на рынок. 
Эта ориентация определяется как «со­
вокупность превосходных способностей 
к пониманию и удовлетворению потреб­
ностей клиентов фирмы» (Cabrera-Suárez 
et al., 2011).

Исследователи связывают семейные 
фирмы с плохим и посредственным 
корпоративным управлением (что под­
тверждается эмпирическими данными) 
(Shleifer & Vishny, 1997). Недавние прак­
тические исследования (Naldi et al., 2007) 
показывают отрицательную взаимосвязь 
между семейным владением бизнесом 

и готовностью идти на риск (особенно это 
касается генеральных директоров, дли­
тельное время занимающих свою долж­
ность (Zahra, 2005)).

Ответственное отношение и доверие, 
основанное на личных взаимоотношениях 
между отдельными людьми, объясняет 
склонность семейных фирм к участию 
в совместных проектах с другими се-
мейными фирмами (Fink, 2010). Семей­
ные фирмы демонстрируют меньшую 
готовность к заключению соглашений 
о сотрудничестве, поскольку многие их 
характеристики затрудняют кооперацию 
(Roessl, 2005). Такие фирмы зачастую го­
товы отказаться от экономических выгод, 
связанных с кооперацией, чтобы сохранить 
преимущество «социально-эмоциональ­
ного богатства», обеспечиваемое полнотой 
права собственности и административного 
управления (Gómez-Mejía et al., 2007).

Процесс интернационализации не­
больших и средних семейных компа­
ний идет довольно успешно. Нередко 
он приводит к созданию «карманных» 
транснациональных фирм, выступающих 
глобальными лидерами в определенных 
рыночных нишах (Colli, 2013).

Частная собственность и сосредо­
точение управления в руках собствен­
ников не только уменьшают эффектив­

Предприниматели, планирующие 
привлечение своих детей 
в бизнес и преемственность 
в 40-летнем возрасте, имеют 
больше возможностей для 
успешной передачи семейного 
бизнеса, чем те, кто ждет, когда 
им исполнится 50 или 60 лет. 
Отсутствие планирования 
преемственности называют 
одной из основных причин, 
по которым семейные 
фирмы первого поколения не 
переживают своих учредителей 



82

ность механизмов внешнего контроля, 
но и приводят к возникновению «про­
блемы самоуправления». Ее причиной 
становятся мотивы, побуждающие 
собственников к принятию решений, 
«приносящих вред им самим и их 
окружению» (Schulze et al., 2001). Та­
ким образом, у акционеров есть стимул 
вкладывать средства в ограничение оп­
портунизма как со стороны руководства, 
так и со стороны собственников.

Преемственность семейных  
бизнесов

Преемственность считается самой 
значительной проблемой в управлении 
семейным бизнесом, хоть этот вопрос 
и возникает всего лишь раз в несколько 
десятилетий (Ayres, 1990; Lane, 1989). 
Такой вопрос, как планирование пре­
емственности в семейном бизнесе, 
поднимается редко (Lansberg, 1988). Это 
объясняется нежеланием учредителей 
выпускать бразды правления, сомнени­
ями при принятии решений, которые 
могут внести раскол в семьи, а также 
мнимым или реальным отсутствием 
связи между планированием преем­
ственности и поставленными целями 
(Firnstahl, 1986).

Исследования показывают, что около 
70% семейных фирм по окончании 
учредительского этапа продаются или 

ликвидируются (Lansberg, 1988). Отсут­
ствие планирования преемственности 
называют одной из основных причин, 
по которым семейные фирмы первого 
поколения не переживают своих учре­
дителей (Lansberg, 1988).

Предприниматели, начинающие 
планировать привлечение своих 
детей в бизнес и преемственность 
в 40-летнем возрасте, имеют больше 
возможностей для успешной пере-
дачи семейного бизнеса, чем те, кто 
ждет, когда им исполнится 50 или 
60 лет (Danco, 1982).

Хотя в разных семьях по-разному 
определяется время, подходящее для 
привлечения следующего поколения 
в семейный бизнес (Barach et al., 1988). 
Стратегией привлечения, а также плани­
рованием преемственности следует зани­
маться на ранних этапах жизни будущих 
преемников (Harvey & Evans, 1994).

Учредители стремятся обеспечить 
непрерывность бизнеса, привлекая чле­
нов семьи следующего поколения: сна­
чала детей, затем других родственников 
(Corbetta & Montemerlo, 1999; Iannarelli, 
1992; Kets de Vries, 1993; Llano & Olguin, 
1986) и, наконец, сотрудников, с кото­
рыми их не связывают родственные 
связи. Если в следующем поколении нет 
подходящих преемников, рассматри­
ваются и другие возможные варианты 
(вплоть до привлечения сторонних лиц) 
(Ward, 1987).

Схожесть ценностей текущего управ­
ляющего и преемника имеет большее 
значение, чем формальное планиро­
вание в процессе преемственности. 
Другими словами, сохранение преем­
ственности в семейном бизнесе зави­
сит от согласованности с семейными 
ценностями (Santiago, 1988). Ценности 
учредителя обуславливают процесс со­
циализации потенциального преемни­
ка, проходящий в два этапа. Первый шаг 
характеризуется социализацией внутри 
семьи и становится общим для всех 
потомков учредителей. Он состоит из 
передачи ценностей и подготовки. Вто­

Семья выступает в качестве 
фильтра, влияя на 
функционирование семейного 
бизнеса. Дети могут 
быть вовлечены в бизнес 
на четырех разных уровнях: 
игра, наблюдение и помощь; 
помощь с простыми задачами; 
регулярная неоплачиваемая 
помощь; регулярная 
оплачиваемая помощь
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рой этап подразумевает социализацию 
внутри компании, его проходят только 
потенциальные преемники учредителя 
(García-álvarez et al., 2002).

Следует принимать во внимание, что 
зачастую дети получают меньше удо­
вольствия и личного удовлетворения от 
управления бизнесом, чем их родители 
(Ambrose, 1983). Раннее привлечение по­
тенциальных преемников в бизнес сти­
мулирует их интерес к этой сфере и по­
вышает вероятность их участия в ней 
в дальнейшем (Ambrose, 1983). Многие 
семьи предпочитают создавать команду 
из братьев и сестер, распределяя между 
ними права собственности и функции 
управления (Aronoff, 1998; Gersick, 
Lansberg, Desjardins, & Dunn, 1999).

Семья выступает в качестве фильтра, 
влияя на функционирование семейного 
бизнеса. Дети могут быть вовлечены 
в бизнес на четырех разных уровнях: 
игра, наблюдение и помощь; помощь 
с простыми задачами; регулярная не­
оплачиваемая помощь; регулярная 
оплачиваемая помощь (Beach, 1993). Вы­
бором преемника может заниматься как 
учредитель, лучше всего знающий свой 
бизнес, так и семья, совет директоров, 
сторонние лица в совете и приглашен­
ные консультанты (Sharma et al., 1997).

Важными факторами успешной 
реализации плана преемственности 
в семейных бизнесах являются (Cabrera-
suárez et al., 2001):
•	 Образование и практический опыт 
преемника. Более высокий уровень 
подготовки способствует эффективной 
передаче знаний. 
•	 Раннее знакомство с бизнесом по­
могает преемнику постичь особенности 
его функционирования и способствует 
плавной передаче неявных знаний.
•	 Надлежащая мотивация: желание 
уступить бразды правления со стороны 
предшественника и желание принять 
руководящие функции со стороны  
преемника.
•	 Подразумеваемые знания (tacit 
knowledge), которыми обладает учре­

дитель или руководитель семейного 
бизнеса, служат источником конкурент­
ных преимуществ, которые отличают 
семейный бизнес от несемейного. Пере­
дача таких знаний преемнику имеет 
стратегическое значение для семейного 
бизнеса. Защита неявных знаний с по­
мощью надлежащего обучения пре­
емника гарантирует непрерывность 
функционирования семейного бизнеса 
и его конкурентоспособность (Cabrera-
suárez et al., 2001).
•	 Межличностные отношения (включая 
личностное удовлетворение и влияние) 
и семейные отношения (взаимоуваже­
ние и взаимопонимание, компромиссы 
между братьями/сестрами, верность за­
даче ведения семейного бизнеса и чре­
ватая разрывом напряженность из-за во­
влечения членов семьи) (Handler, 1992).
•	 Качество рабочих взаимоотношений 
между отцом и сыном меняется в функци­
ональной зависимости от этапов жизнен­
ного цикла обоих (Davis & Tagiuri, 1989).
Факторы, препятствующие ранее наме­
ченному порядку преемственности: 
•	 Все потенциальные преемники из 
членов семьи отказались от руководя­
щей роли в компании. 
•	 Доминирующая группа отклоняет 
кандидатуры всех потенциальных пре­
емников из членов семьи. 
•	 Доминирующая группа выступает 
против преемственности по семейной 
линии, несмотря на наличие подходя­
щих и выражающих желание потенци­
альных преемников (Massis et al., 2008).

Переход руководящих функций 
в рамках одного поколения – это, по 
сути, ничем не примечательный про­
цесс, в котором несколько важных 
составных сопряжены с неопреде­
ленностью: выбор руководителя, кон­
фликт интересов между поколениями 
и внутри «нового» поколения, а также 
напряженная обстановка, возникшая 
в процессе роста (например в связи 
с необходимостью привлечения до­
полнительных финансовых ресурсов). 
Такой пессимистичный (или, возможно, 
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реалистичный) подход обращает вни­
мание на то, как рано или поздно при 
отсутствии надлежащего планирования 
в организации воцарится нестабиль­
ность (Colli, 2013).

Преемственность управления 

Преемственность управления – наи­
более важная проблема руководителей 
семейного бизнеса, а также наиболее 
популярная тема в литературе, посвя­
щенной семейному бизнесу (Massis et 
al., 2008). Способность семьи к адапта­
ции и достижение согласия в вопросах 
планирования преемственности управ­
ления и профессиональной подготовки 
определяются степенью заинтересован­
ности этой семьи в ведении бизнеса, 
а также качеством взаимоотношений 
между руководителем-собственником 
и преемником (Lansberg & Joseph H., 
1994).

Исследования показывают, что чле­
ны семьи работают в семейных фирмах 
более продуктивно, чем люди со сто­
роны. В то же время если рассмотреть 
доходность этих фирм в процентном 
выражении, можно заметить, что с ро­
стом расходов на заработную плату она 
не увеличивается (Irchhoff & Kirchhoff, 
1987).

Основным механизмом интеграции 
семейной компании может служить куль­
турно-ценностная система семьи, а не фор­
мальные системы управления и корпора­
тивная культура (McCollom, 1988). Важный 
элемент, отличающий семейные фирмы от 
несемейных, – совокупность целей, цен­
ностей и факторов влияния семьи, владею­
щей фирмой. Все эти составляющие – ре­
шающие факторы, которые влияют на цели 
семейного бизнеса, характер деятельности 
фирмы и людей, участвующих в ее работе 
(Cabrera-suárez et al., 2001).

В то же время, как показывают различ­
ные исследования, по сравнению с члена­
ми семьи внешние менеджеры считаются 

более эффективными (Ford, 1988), хотя 
их привлечение связано с агентскими 
проблемами. Не всегда можно положить­
ся на то, что эти менеджеры будут вести 
бизнес честно или в соответствии с ин­
тересами и ценностями семьи (Burkart 
et al., 2003).

Предпринимательское сообщество 
России нередко становится объектом 
социологических исследований, что 
подчеркивает значимость этой группы 
для устойчивого социального и эконо­
мического развития страны.

Своевременный отход учредителя 
от активного управления компанией 
и передача его профессионалам – решаю­
щий фактор в преобразовании семейной 
фирмы в профессиональную компанию 
(Liebtag, 1984). В  некоторых случаях 
фирма подбирает и назначает преемника 
учредителя на должность нового гене­
рального директора. При этом преемник 
занимает эту должность только номи­
нально, тогда как компанией управляет 
старый режим. Это явление называют 
«российским парадоксом преемственно­
сти» (Shekshnia, 2007).

Исследования 
предпринимательства 
в России

Международные исследования пред­
принимательства также находят свое 
отражение в России. Опрос российских 
предпринимателей осуществляется 
в рамках крупного международного 
проекта лонгитюдного исследования 
«Глобальный мониторинг предпри­
нимательства – Россия»2, проводимого 
в России с 2006 года. Программа старто­
вала в 1999-м в 10 странах, а к 2007-му 
она объединяла уже 42 национальные 
команды. Цель проекта – изучение 
уровня предпринимательской актив­
ности населения во всех участвующих 
в программе странах с целью выяснения 
вклада предпринимательской актив­
ности в экономический рост. Объектом 
исследования GEM выступают в первую   2 Global Entrepreneurship Monitor (GEM).
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очередь сами предприниматели, а не 
предпринимательские фирмы. В России 
опрос проводится в различных регионах 
и посвящен изучению предпринима­
тельской активности населения страны. 
Преимущественно опрос затрагивает 
активность в секторе малого и среднего 
предпринимательства.

Исследования крупного предпри­
нимательства затруднены сложностью 
доступа социологов к данной целевой 
группе и характером выборки. Отдель­
ные исследования крупных российских 
бизнесменов проводились в формате 
экспертных интервью и качественных 
исследований. Крайне редко затрагива­
ются вопросы семьи и преемственности 
бизнеса и благосостояния.

Семейный офис

Семейный офис – структура, позволя­
ющая владельцам семейных бизнесов 
и капиталов обеспечить устойчивое 
управление и эффективное распоря­
жение имеющейся собственностью. 
В наши дни богатые семьи используют 
семейные офисы для профессионально­
го управления своих состояний. Число 
таких офисов, обслуживающих интересы 
одной семьи, в США выросло примерно 
до 3 тыс., при этом стоимость управ­
ляемых ими активов составила от 1 до 
1,2 трлн долларов США. Помимо них 
существует еще около 150 мультисемей­
ных офисов, управляющих активами 
в размере от 400 до 450 млрд долларов 
США (Capgemini, 2012).

Основные функции семейного офи­
са: обслуживание финансовых активов, 
объединение счетов, поддержка семьи, 
содействие образованию, участие в бла­
готворительной деятельности, оказание 
консьерж-услуг (Amit et al., 2009). Се­
мейный офис рассматривается главным 
образом как офис частных инвестиций. 
Вопросы, связанные с образованием, 
консьерж-услугами и благотворительно­
стью, представляли для семей существен­
но меньшее значение (Amit et al., 2009).

Филантропия 
и благотворительность

Мотивация 

Благотворительная и филантропическая 
деятельность сопровождает жизнь боль­
шинства крупных бизнесменов по всему 
миру. Мотивы для участия в этой дея­
тельности у всех разные: кем-то движут 
личные стремления и ценностные ори­
ентиры, кем-то – стремление поддержать 
свой имидж, другими – внешние обсто­
ятельства. Традиции предприниматель­
ской благотворительности и филантро­
пии насчитывают сотни лет и укоренены 
в религиозных ценностях и желании 
принимать участие в улучшении каче­
ства жизни общества.

Международные и российские иссле­
дования показывают, что есть несколько 
категорий внешних и внутренних моти­
вов, подвигающих жертвователя к дей­
ствиям:

Личный опыт и знание. Личное зна­
комство с объектом благотворительности 
стимулирует желание помогать пред­
ставителям такой же категории (Small 
& Simonsohn, 2006; Polonskyet al., 2002; 
Radley & Kennedy, 1995). Личный опыт 
тоже побуждает людей жертвовать на по­
добные нужды (Small & Simonsohn, 2006; 
Polonsky et al., 2002; Radley & Kennedy, 
1995; Burgoyne et al., 2005; Smith et al., 
1995; Bennett, 2003). Например, тяжелая 
болезнь близких или друзей побуждает 
владельца крупного состояния инвести­
ровать в исследования по поиску лекар­
ства или в помощь людям, страдающим 
от аналогичных заболеваний.

Просьбы и ходатайства. Свыше 80% 
пожертвований перечисляются непосред­
ственно в результате просьб и обращений 
(Bryant et al., 2003; Bekkers, 2005). Актив­
ное ходатайство о пожертвовании вместо 
пассивного предоставления возможности 
повышает вероятность того, что люди 
сделают пожертвование (Lindskold et al., 
1977). Как правило, получение большего 
числа просьб о пожертвованиях связано 
с более активной филантропической дея­
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тельностью (Bekkers, 2005; Lee & Farrell, 
2003), однако это правило работает дале­
ко не всегда (Sokolowski, 1996).

Издержки и выгоды. Когда сокра­
щаются издержки на пожертвования, 
повышается благотворительная актив­
ность (Bekkers, 2005; C. Eckel & Grossman, 
2004; C.C. Eckel & Grossman, 2003; Karlan 
& List, 2006). «Вознаграждение» за благо­
творительность в виде «избирательных 
стимулов» (то есть неденежное поощ­
рение, например членство в закрытом 
клубе) повышает желание филантропов 
жертвовать средства (Harrison et al., 1995; 
Buraschi & Cornelli, 2002).

Альтруизм. Интерес к результатам 
деятельности организации с точки 
зрения ее значимости для общества 
и получателей помощи можно назвать 
«альтруизмом» (Andreoni, 2006). Если 
рассмотреть альтруистические мотивы 
с экономической точки зрения, то в слу­
чае если другие начинают жертвовать 
на один и тот же вид благотворитель­
ности, у потенциального филантропа 
может появиться эффект вытеснения: он 
предпочтет не участвовать в проектах 
или объектах филантропии, куда, по его 
мнению, вкладывается большинство. 
Результаты эмпирических исследований 
эффекта вытеснения демонстрируют, 
что такой эффект, возможно, существу­
ет, однако редко проявляется в полной 
мере. Некоторые исследования вообще 
не выявили эффекта вытеснения (Kropf 
& Knack, 2003; Marcuello & Salas, 2001), 
другие же, напротив, обнаружили эф­
фект привлечения (Brooks, 2003b; Khanna 
et al., 1995; Khanna & Sandler, 2000; Okten 
& Weisbrod, 2000). По результатам одно­
го из исследований, повышение уровня 
государственной поддержки напрямую 
связано с ростом числа филантропов, 
однако в то же время и с уменьшением 
средней суммы частных пожертвований 
(Brooks, 2003a).

Репутация как социальное послед­
ствие пожертвований для доноров. 
Люди, жертвующие на благотворитель­
ность, пользуются большим уважением 
у своего окружения (Muehleman et al., 

1976; Wiepking, 2008). При наличии вы­
бора люди, как правило, предпочитают, 
чтобы другим было известно об их по­
жертвованиях (Andreoni & Petrie, 2004), 
хотя в российских условиях это не всегда 
так – многие избегают публичности, 
чтобы не создавалось ощущения, что 
они участвуют в благотворительности 
в PR-целях.

Психологические преимущества 
заключаются в позитивных эмоциях 
и переживаниях, связанных с благотво­
рительной деятельностью. Возникает 
эффект радости сопереживания (Batson 
& Shaw, 1991) за реальную и резуль­
тативную помощь нуждающимся. Это 
имеет и свой антропологический аспект: 
согласно известному антропологу М. 
Моссу, дарение – это форма обмена, 
только благотворитель в ответ получает 
«теплый свет» (Andreoni, 1989) от со­
вершенной акции. Кроме того, участие 
в филантропии повышает самооценку 
(Ickes et al., 1976), особенно если благо­
творительная деятельность считается 
общественной нормой (Schwartz, 1970). 
Люди, считающие себя более успешны­
ми, с большей вероятностью сделают 
пожертвование (Sargeant et al., 2000). 
Экзистенциальные аспекты личной 
благотворительности связаны с тем, что, 
как, показывают исследования, продол­
жительное размышление о собственной 
смерти делает людей более щедрыми 
(Jonas et al., 2002).

Определенные ценностные 
ориентиры способствуют развитию 
склонности к благотворительности. 
Люди, более склонные к пожертвова­
ниям, имеют альтруистические цен­
ности (Bekkers & Schuyt, 2008), в целом 
в меньшей степени материалисты 
(Sargeant et al., 2000), ценят набожность 
и духовность (Todd & Lawson, 1999), 
поддерживают моральный принцип 
заботы о ближнем (Schervish & Havens, 
2002; Wilhelm & Bekkers, 2010), а так­
же неравнодушно относятся к вопро­
сам общественного порядка, общего 
мнения и социальной справедливости 
(Todd & Lawson, 1999).
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  3 High Net Worth Individuals – лица со свободными 
инвестируемыми активами от 1 млн долларов США.

У людей, относящихся к категории 
HNWI3 , есть собственные мотивы для 
участия в благотворительности.:
•	 Устойчивое финансовое положение 
подвигает людей жертвовать на благо­
творительность больший процент от 
своего дохода и состояния (Murphy, 2000; 
Schervish, 2008).
•	 Желание ограничить сумму, остав­
ляемую наследникам, научить их ценить 
унаследованное имущество. Филантро­
пия – это способ передачи финансовой 
морали посредством создания фондов, 
трастов и путем приобщения следующе­
го поколения (Schervish, 2008; Williams 
& Preisser, 2010). Компании, которые 
стремятся привлечь членов своих семей 
к участию в собственности и управлению 
фирмой и поддерживать и (или) усили­
вать степень их участия, как правило, 
принимают более активное участие 
в общественной благотворительности 
(Reginald & Stewart, 2000).
•	 Стремление влиять на окружаю-
щий мир. Отличительная черта благо­
творительности состоятельных людей – 
это способность создавать, а не просто 

поддерживать определенные благотвори­
тельные проекты. Эта способность побуж­
дает их основывать собственные фонды 
(Schervish, 2008).

Российский контекст  
благотворительности 

Российские исследования благотво­
рительности и филантропии выявили 
несколько важных особенностей этой 
деятельности в нашей стране. В конце 
2014 года прошла презентация резуль­
татов сразу двух крупных исследований 
практик филантропии и благотворитель­
ности: 

– российский сегмент международно­
го исследования – исследование круп­
ных благотворительных пожертвований 
в России, Китае, Гонконге, Великобрита­
нии, странах Ближнего Востока и США – 
Coutts Million Dollar Donors Report, 
которое в России проводилось совместно 
с фондом CAF;

– первый российский рейтинг част­
ной благотворительности в регионах 
России, составленный Российским фон­
дом помощи (Русфонд) на основе опро­
са, проведенного компанией «Бизнес 
Аналитика».

Любовь Попова. Из серии «Живописная архитектоника»
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Что же показывают эти исследова­
ния? Согласно данным Русфонда, каж­
дый второй житель страны принимал 
участие в благотворительности, но 
только около 8% опрошенных делают 
это регулярно. Самая распространенная 
цель благотворительности – помощь 
тяжелобольным детям. 

Около половины филантропов совер­
шают пожертвования с помощью бла­
готворительных фондов, а пятая часть 
передает деньги знакомым (соседям, 
коллегам по работе), которые занима­
лись сбором средств. Еще примерно 
такая же доля участников исследования 
отправляет пожертвования нуждающим­
ся на их личный счет. При этом лишь 
небольшое число опрошенных смогли 
вспомнить название фондов, посред­
ством которых они участвовали в благо­
творительности. 

В российской благотворительности 
активно развиты современные каналы 
и способы передачи средств – SMS на 
короткие номера. Исследования практики 
благотворительности в других странах 
показывают, что, например, граждане 
США, Австралии и Великобритании пред­
почитают жертвовать чеки и наличные, 
тогда как пожертвования с помощью SMS 
наименее популярны.

Если рейтинг Русфонда затрагивает 
общие тенденции благотворительности, 
касающиеся всего населения, то исследо­
вание Coutts Million Dollar Donors Report 
обращается к характеристике крупных бла­
готворительных пожертвований. Согласно 
результатам этих исследований, в России 
виден рост крупной филантропии и бла­
готворительности размером от 1 млн 
долларов США, чему способствует форми­
рование институтов благотворительности, 
создание фондов целевого капитала, попу­
ляризация практики благотворительности 
и формирование наследия будущих поко­
лений. В 2013 году в России было зафик­
сировано 126 благотворительных пожерт­
вований объемом от 1 млн долларов США 
на общую сумму 1,01 млрд долларов США. 
Материалы исследования свидетельству­

ют о с более системном и стратегическом 
подходе благотворителей, которые не про­
сто спонтанно реагируют на какое-либо 
событие или явление, но осуществляют 
регулярные пожертвования на основе 
долгосрочных целей и миссии. 

Рост крупных пожертвований также 
связан и с тем, что благотворители были 
более открыты в предоставлении сведе­
ний о перечисленных средствах. Иссле­
дование показало, что на фонды, госу­
дарственные организации и социальные 
службы пришлось наибольшее количество 
пожертвований свыше 1 млн долларов 
США. Из всех перечислений в пользу 
государственных организаций 23 были 
сделаны компаниями (в том числе одно 
крупное пожертвование на сумму 100 млн 
долларов США на государственные нуж­
ды) и по одному – частным лицом и фон­
дом. В пользу иностранных организаций 
было сделано девять пожертвований. По 
объему помощи эта категория заняла чет­
вертое место. Высшие учебные заведения 
(11 пожертвований) и учреждения культу­
ры (10 пожертвований) занимают третье 
место по объему поступлений, тогда как 
по количеству пожертвований эта кате­
гория несколько опережает иностранные 
организации.

Общими масштабными тенденциями 
в сфере благотворительности в России, 
согласно обобщенным данным двух ис­
следований, стали:

– рост популярности благотворитель­
ности как формы практического действия 
в разных социальных группах и регионах 
страны. Люди активно направляют сред­
ства на благотворительные цели, исполь­
зуя разные каналы и возможности;

– дальнейшая институционализация 
сферы благотворительности и активное 
применение современных технологий 
для сбора пожертвований;

– тематика благотворительности пре­
имущественно носит традиционный ха­
рактер. Люди активно жертвуют тяжело­
больным детям и сиротам, но в меньшей 
степени готовы поддерживать культуру, 
образование и науку.

ИССЛЕДОВАНИЕ ВЛАДЕЛЬЦЕВ КАПИТАЛОВ РОССИИ 2015
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Приложение 2: 
Описание исследования 
и процедур 

Ниже представлены основные харак­
теристики исследования, описание 
методологии, процедур сбора данных, 
а также описываются принципы, обеспе­
чивающие конфиденциальность данных 
и личной информации.

«Паспорт» исследования

Объект исследования: владельцы част­
ных капиталов России, представители 
российского предпринимательского со­
общества.
•	 Полевой этап: июль–декабрь  
2014 года
•	 Метод сбора данных: личное интер­
вью, анкетирование
•	 Число опрошенных: 39 человек
•	 Продолжительность интервью:  
от 50 минут до 3,5 часа
•	 Сохранность персональных данных. 
Условия строгой конфиденциальности 
и анонимной обработки полученных дан­
ных основывались на нескольких прави­
лах:

– подписанное соглашение с интер­
вьюерами о нераспространении инфор­
мации;

– получение согласия респондентов 
на интервью, анкетирование, аудиозапись 
и статистическую обработку данных;

– оперирование кодами респондентов, 
а не именами, кодирование всех полевых 
материалов;

– анонимизация сведений о респон­
дентах, содержащихся в полевых матери­
алах, способных указать на информанта;

– использование паролей для доступа 
к файлам и базам данных;

– особый режим физического хране­
ния электронных носителей и полевых 
материалов.

Исследовательская задача

Цели и задачи исследования: 

•	 Выяснение отношения российских 
владельцев капиталов к ряду вопросов 
в отношении управления активами, пре­
емственности бизнеса и благосостояния, 
благотворительности и филантропии.
•	 Получение представления об общем 
состоянии благотворительности и филан­
тропии в России применительно к актив­
ности предпринимателей.
•	 Выявление степени вовлеченности 
участников исследования в благотвори­
тельную деятельность.
•	 Выявление основных факторов, моти­
вирующих или препятствующих участни­
кам исследования участвовать в благо­
творительности.
•	 Определение позиции участников 
исследования в отношении процессов, 
связанных с управлением активами, на­
ходящимися в собственности, владении, 
пользовании, распоряжении предприни­
мателя, либо активами, с которыми обще­
ственное мнение связывает личность 
участника исследования.
•	 Выявление объема продуктов и услуг, 
предлагаемых консультантами в области 
управления активами, а также степень 
удовлетворенности владельцев капита­
лов уровнем сервиса.
•	 Определение позиции участников ис­
следования в отношении процессов, свя­
занных с преемственностью и передачей 
благосостояния следующим поколениям.
•	 Определение уровня важности вопро­
сов и степени проработанности преем­
ственности для участников исследования.
•	 Определение основных факторов, 
мотивирующих предпринимателей уча­
ствовать в проработке вопросов в области 
преемственности.
•	 Определение основных факторов, пре­
пятствующих участникам исследования 
в достижении поставленных целей в об­
ласти преемственности.
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Методология 
исследования

Главная особенность исследования со­
стоит в его очень специфической целевой 
группе – владельцы частных капиталов 
и предприниматели, ведущие свой бизнес 
в России. В социологической классифика­
ции эта категория относится: а) к высоко­
ресурсной и высокостатусной; и б) к труд­
нодоступной категории информантов. 
Эти обстоятельства в значительной мере 
определили и методологию, и процедуру 
сбора данных. 

Объект и выборка 

Целевая группа, или объект исследо­
вания, – владельцы частных капиталов 
России, предприниматели, ведущие свою 
деятельность в России. Даже если биз­
несмен, собственник не задумывается 
о вопросах преемственности (на опреде­
ленном этапе своей карьеры), рано или 
поздно эта тема возникает в качестве 
стратегической задачи – по мере того как 
растет осознание, что «уже есть что пере­
дать детям», и понимание, что нужны 
эффективные и предсказуемые инстру­
менты для осуществления этой цели.

Основой выборки стали несколько 
«списков» или «контактных листов», име­
ющих разную природу. Во-первых, это 

публичный список богатейших бизнесме­
нов России по версии Forbes. Во-вторых, 
это бизнесмены, связанные с предприни­
мательским сообществом бизнес-школы 
СКОЛКОВО. В-третьих, это собственные 
контакты крупнейших поставщиков услуг 
для владельцев крупных капиталов, 
решивших оказать поддержку исследова­
тельской группе и проекту.

Таким образом, границы целевой 
группы были заданы объемом контакт­
ных листов, к которым организаторы ис­
следования имели или получили доступ 
(непосредственно или опосредованно). 
Работа по установлению договоренности 
поучаствовать в исследовании прово­
дилась в несколько этапов – по мере того 
как достигалась договоренность о режиме 
доступа исследователей к контактным 
листам. Каждое обращение было персо­
нальным, а в некоторых случаях – через 
гейт-киперов (gatekeepers). В случае если 
потенциальный респондент отказывался 
от участия в интервью, это было его ре­
шение, а у исследователей была возмож­
ность это зафиксировать.
Характер выборки можно определить 
следующим образом: это выборка –

а) 	 целевая (сфокусированная на четко 	
 очерченной социальной группе);

б) 	 сетевая (использующая возможности 
«узлов» сети, которыми оказались держате­
ли контактных листов);

Май Июнь Июль Август Сентябрь Октябрь Ноябрь Декабрь Январь Февраль

КАБИНЕТНОЕ 
ИССЛЕДОВАНИЕ

ПРЕДВАРИТЕЛЬНЫЕ 
ВЫВОДЫ

НАЧАЛО 
ИССЛЕДОВАНИЯ

РАЗРАБОТКА 
ИНСТРУМЕНТАРИЯ

ПИЛОТАЖ

ПАНЕЛЬ 
ЭКСПЕРТОВ

ДОРАБОТКА
ИНСТРУМЕНТАРИЯ

ПРОВЕДЕНИЕ
ИНТЕРВЬЮ

СТАТИСТИЧЕСКАЯ
ОБРАБОТКА

АНАЛИТИКА ОТЧЕТ

ПРЕДВАРИТЕЛЬНЫЕ 
РЕЗУЛЬТАТЫ НА 
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в) 	 доступная – с элементами самоот­
бора (интервью проводилось с теми, кто 
проявил интерес к исследованию и го­
товность выделить время для интервью 
в своем графике). 

Вход в поле 

Мы руководствовались несколькими 
принципами и приемами.

1.	 По возможности диверсифициро­
вать точки входа в обследуемую сово­
купность. Для этого использовались 
контактные листы нескольких партнеров 
проекта.

2.	 Работа с гейт-киперами трех типов 
(в зависимости от типа определялись 
разные стратегии взаимодействия):

a)	 институциональными – поставщи­
ки услуг, согласившиеся проинформи­
ровать своих клиентов об исследовании 
и пригласить к участию в нем. Для них 
было организовано несколько закрытых 
конференций по тематике исследования, 
где оно было анонсировано и высказана 
просьба о содействии;

б)	 персональными – это помощники 
и заместители наших потенциальных 
респондентов; от их заинтересованности 
и понимания сути исследования в зна­
чительной степени зависела позиция ин­
форманта. С ними проводились личные 
встречи и консультации. В некоторых 
случаях информанты, поучаствовав в ин­
тервью, давали рекомендации и помога­
ли связаться с другими бизнесменами, 
подходящими под определенные нами 
параметры;

в)	 членами исследовательской 
группы – у некоторых членов исследова­
тельской группы имелись собственные 
доверительные контакты с некоторыми 
бизнесменами из нашей целевой группы.

Всем потенциальным респондентам 
и их помощникам рассылались пригласи­
тельные письма, описания тематической 
структуры исследования, описания регла­
мента предстоящего разговора (тайминг, 
конфиденциальность, возможность озна­
комиться с результатами), а в некоторых 

случаях это сопровождалось личными 
рекомендациями со стороны тех, кто уже 
поучаствовал в исследовании или же по­
кровительствовал ему.

Кроме того, лицам, согласившимся 
на участие в исследовании, предвари­
тельно направлялась анкета-объективка 
для самостоятельного заполнения.

Важным элементом организации 
работы стало выделение группы коорди­
наторов из трех человек. Их задача – ин­
формировать интервьюеров о предстоящих 
интервью (которые могли назначаться вне­
запно), договариваться о составе интервью­
ерской группы, сообщать время и место 
встречи, снабжать всеми необходимыми 
для интервью материалами, а также сле­
дить за полнотой собираемых материалов 
и обеспечивать их передачу и хранение. 

Инструментарий 

Структура данных. Инструментарий ис­
следования состоял из:
•	 анкеты-объективки, в которой фикси­
ровались базовые социально-демографи­
ческие характеристики информантов;
•	 «портретного вопросника» по цен­
ностям согласно концепции Ш. Шварца 
и методологии Европейского сравнитель­
ного исследования ценностей (входил 
в анкету-объективку);
•	 гайд-протокола интервью («гайд»), 
в котором фиксировались ответы инфор­
манта как в формализованном виде (по 
стандартному перечню вариантов ответа), 
так и в виде комментариев и рассуждений. 
Следует отметить, что гайд-протоколов 
после каждого интервью появлялось 
два – от интервьюера и от ассистента. Не­
обходимость последнего определялась 
вероятностью, что беседа будет проходить 
не под диктофон и интервьюер не сможет 
полноценно вести диалог и фиксировать 
ответы и рассуждения;
•	 аудиозаписи интервью на диктофоне 
(без расшифровки) – в тех случаях, когда 
информант давал согласие на запись;
•	 отчетов интервьюеров – коротких за­
писок о ситуации интервью, о невербаль­
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ной коммуникации, о замечаниях и ком­
ментариях информантов, относившихся 
к качеству вопросов и инструментария.
Подготовка. Исследовательская группа 
приняла решение совместить процесс 
разработки инструментария с пилотажем 
темы и промежуточных версий анкеты 
и гайд-протокола. Итоговые версии ан­
кеты и гайд-протокола появились после 
четырех итераций, каждая из которых 
сопровождалась 2–3 пилотажными интер­
вью. Для каждого пилотажа определялись 
свои задачи, а по его итогам принималось 
решение об изменениях.

Задача для первого пилотажа – вы­
яснить готовность бизнесменов говорить 
на тему преемственности, освоить их 
стиль и язык.

Для второго пилотажа – тайминг, 
оценка объема избыточности интервью, 
уровня сенситивности тем и поиск до­
пустимой глубины интереса к частной 
жизни собеседников. После этого было 
принято решение разделить инструмен­
тарий на анкету и гайд-протокол.

Для третьего пилотажа – тайминг, кор­
ректность и понятность формулировок, 
полнота вариантов ответов, логические 
сбои, отработка принципов парного ин­
тервью (интервьюер + ассистент). На этом 
этапе было принято решение об использо­
вании карточек для некоторых вопросов. 
Также была окончательно сформирована 
последовательность тем для разговора.

Для четвертого пилотажа – удобство 
работы интервьюера с гайдом, анкетой 
и карточками, разговорность формулиро­
вок, дизайн и графическое оформление 
вопросов анкеты, гайда и карточек.

Сбор данных и конфиденциальность

Процедура. В каждом интервью участвова­
ли интервьюер и ассистент – на тот случай 
если собеседник предпочтет не исполь­
зовать диктофон для записи. Кроме того, 
поскольку ассистентами в большинстве слу­
чаев становились участники исследователь­
ской группы из числа сотрудников Центра 
управления благосостоянием и филантро­
пии бизнес-школы СКОЛКОВО, они вы­

ступали в качестве экспертов по достаточно 
специфической теме преемственности, 
управления бизнесом и при необходимости 
вовлекались в разговор в случае обсужде­
ния нестандартных для исследования тем.

После беседы интервьюер и ассистент 
сверяли свои записи и обсуждали расхож­
дения в зафиксированных ответах, если 
таковые обнаруживались. Это в значи­
тельной степени повышало достоверность 
собираемой информации. В некоторых 
случаях исследователи обращались к ауди­
озаписи интервью для уточнения ответов 
или позиции информанта, используемых 
слов и терминов. Затем кто-либо из них 
переносил сведения с бумажного носителя 
в макет базы данных для последующего ко­
дирования и статистической обработки.

Отдельной работы требовала анкета-
объективка. В редких случаях информант 
заполнял ее накануне начала интервью. 
В большинстве случаев анкета заполнялась 
информантом в конце или в начале ин­
тервью. Однако возникали ситуации, когда 
анкета передавалась информанту незапол­
ненной – с просьбой заполнить и передать 
ее исследователям. Как раз последний ва­
риант и требовал большого числа дополни­
тельных усилий.
Конфиденциальность. В самом начале 
проекта исследователи разработали регла­
мент обращения с полевыми документами, 
аудиозаписями, хранением сведений. С 
интервьюерами были заключены согла­
шения о нераспространении сведений, 
получаемых в ходе интервью. Кроме того, 
отслеживалась циркуляция полевых до­
кументов – заполненных анкет и гайдов, 
обеспечивалось их компактное хранение. 
Диктофонные записи сразу же переноси­
лись на специально отведенное для этого 
устройство, доступ к файлам кодировался 
паролем, а на самих диктофонах запись 
уничтожалась.

В такой ситуации важно было обес­
печить каталогизацию всех материалов. 
Для каждого интервью формировался уни­
кальный код, который присваивался всем 
полевым документам (анкете, экземплярам 
гайда, отчетам интервьюеров, аудиозапи­
сям, записям в базе данных).
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Интервьюеры 
Работа интервьюеров при выбранном спо­
собе сбора полевых данных становилась 
ключевым фактором успешности проекта. 
В число интервьюеров подбирались иссле­
дователи, имеющие большой опыт полевой 
работы, опыт интервьюирования сложных 
респондентов, опыт работы с сенситив­
ными темами. Мы понимали, что очень 
важными окажутся человеческие и личные 
качества интервьюера, профессиональный 
и личностный «калибр». Поэтому в их чис­
ле оказались профессора, преподаватели 
и исследователи двух крупных московских 
вузов, в которых есть сильные факультеты 
социологии или профильные исследова­
тельские центры.

Основная проблема, которую решала 
исследовательская группа, – повышение 
компетентности интервьюеров в проблема­
тике всего проекта. Для этого организовы­
вались несколько семинаров-обсуждений, 
на которых рассказывалось о том, что такое 
преемственность в бизнесе, какие есть ин­

струменты и какие термины что означают. 
По мере подготовки вопросника и полевых 
документов они обсуждались с интер­
вьюерами, обсуждался опыт пилотажных 
интервью, прорабатывалась логика раскры­
тия каждой из тем.

Одной из наиболее эффективных 
форм подготовки интервьюеров (которым 
нужно было, в свою очередь, и освоиться 
с темой, и подготовиться к возможным 
ситуациям в ходе встреч с бизнесмена­
ми) стала имитация ситуации интервью. 
В ходе таких тестов-тренингов проявлялся 
интервьюерский стиль каждого из участ­
ников группы, определялись возможно­
сти интервьюеров управлять временем, 
готовность комментировать основные 
рабочие понятия исследования. По ито­
гам тренингов координаторы принимали 
решение о том, кого из интервьюеров 
лучше отправлять к кому из бизнесме­
нов, поскольку некоторые из них могли 
по-разному реагировать на тот или иной 
стиль беседы.
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