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внимание важности осознания эмоций в бизнесе при принятии стратегических 
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Стартап отличает функционирование в условиях высокого уровня не-
определенности. Это, в свою очередь, означает, что фаундер и его коман-
да должны выдерживать высокий уровень тревоги.
Фаундеры испытывают мощное психологическое давление. Они выхо-

дят за рамки обычного круга сложных задач, сложных вопросов, связан-
ных с людьми, и высоких рабочих нагрузок. Им свойственно предъявлять 
высокие требования к своим последователям, что может усилить сильное 
внутреннее чувство ответственности. Они должны создавать уверенный 
образ, но при этом имеют мало возможностей без ущерба для своего Я 
делиться своими сомнениями и уязвимостями. Стратегические ситуации 
характеризуются сверхвысоким уровнем неопределенности, основанным 
на непредвиденном характере будущего. Это влечет за собой естествен-
ные эмоциональные реакции человека, такие как страх и тревогу, зача-
стую гипертрофированные.
Мы понимаем, что эмоции играют значительную роль в принятии ре-

шений человеком, однако при принятии стратегических решений влияние 
эмоций, особенно неконтролируемых негативных, таких как страх и тре-
вога, по-прежнему табуировано. К настоящему времени психоаналитиче-
ские исследования убедительно свидетельствуют о том, что ситуации, ха-
рактеризующиеся неопределенностью и парадоксальными конфликтами, 
вызывают очень специфический набор эмоциональных и поведенческих 
человеческих реакций, связанных со страхом и тревогой. Поскольку не-
определенность и парадокс являются характеристиками стратегических 
проблем, предположение о том, что страх и тревога играют ведущую роль 
в принятии стратегических решений, не является надуманным.
И тут мы сталкиваемся с парадоксальной ситуацией: с одной стороны, 

есть стереотипное представление, что решения нельзя принимать, исхо-
дя из эмоций, а с другой, фаундер практически постоянно живет с ощу-
щением тревоги и страха. Это означает, что фаундер не может не прини-
мать решения, отчасти основанные именно на эмоциях. Возникает зако-
номерный вопрос: что делать фаундеру? Ведь в реальности он не должен 
транслировать условно негативные эмоции – это скажется на процессе, 
но и выключить их он не может. Но, с третьей стороны, именно тревога и 
страх позволяют правильно, адекватно реагировать на жизненные ситу-
ации, но для этого они должны быть «правильно прочитаны, опознаны».
Высокий уровень неопределенности, амбивалентности происходящего      

вызывает у людей две основные реакции: страх и стремление к контролю. 
Как правило, страх вызывается внешними или внутренними угрозами и 
вызывает такие ответные действия, как нападение, защита (драка) или от-
ступление (бегство). Эти угрозы могут быть реальными или предполага-
емыми рисками для физической, экзистенциальной или эмоциональной 
неприкосновенности. В контексте бизнеса физические атаки не играют 
существенной роли, но важны экзистенциальная и эмоциональная непри-
косновенность. Обе в некотором роде имеют дело с самооценкой и, сле-
довательно, с идентичностью. Экзистенциальные угрозы могут быть свя-
заны с деньгами, домом и одеждой и иметь физические последствия, в то 
время как эмоциональные угрозы труднее определить.
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В частности, неопределенность – незнание того, что принесет буду-
щее – может восприниматься как угроза. До определенного уровня раз-
ницы (понимаем, что у каждого свой) между изученным и новым люди 
реагируют с любопытством и желанием исследовать. Тем не менее, ког-
да эта разница увеличивается до определенного уровня, первыми реак-
циями становятся отступление и отказ, что впоследствии может приве-
сти к экзистенциальному страху, потере способности действовать и по-
тере контроля. Страх, особенно экзистенциальный, вызванный столкно-
вением с вероятным крахом компании и необходимостью стратегических 
изменений, вероятно, присутствует у топ-менеджеров в процессе разра-
ботки стратегии.
Что происходит, когда эмоциональное давление становится слишком 

большим? Невыносимый уровень тревоги подталкивает их к неумелому 
или дисфункциональному поведению. Даже самые опытные лидеры ста-
новятся жертвами этого процесса, который может иметь разрушительные 
и далеко идущие последствия для них самих, их команд и компаний.
Когда лидеры чувствуют угрозу или психологически подавлены, проис-

ходит непроизвольный сдвиг, и они переходят от эффективного, умелого 
поведения к неумелому, деструктивному поведению. 
Неврология показывает, что происходит с физиологической точки зре-

ния. Небольшие миндалевидные скопления нейронов глубоко внутри на-
шего лимбического мозга реагируют на то, что мы воспринимаем как сиг-
налы опасности, наполняя наши тела адреналином и другими химически-
ми веществами. Это переводит нас в состояние полной боевой готовно-
сти, эмоционально и физически, и мы пытаемся, как и другие животные, 
защитить себя одним из трех способов – драться, бежать или замереть. 
Этот процесс запускается мгновенно, вне нашего сознания, еще до того, 
как рациональная часть нашего современного мозга осознает проблему. 
Эти три защитных механизма тесно связаны с дисфункциональными вер-
сиями трех эмоциональных профилей руководителей.
Например, высокоэмоциональные лидеры, сосредоточенные на задаче, 

склонны вступать в бой. Основной движущей силой их беспокойства яв-
ляется страх потери контроля, связанный с их стремлением к достиже-
нию. По мере того как адреналин наполняет их тела, их способность кон-
тролировать свое поведение снижается. Их энергия больше не направля-
ется конструктивно на задачу, а изливается на других в виде вспышек гне-
ва, чрезмерной критики, косвенных нападок, раздражительности или не-
терпения. Такое плохо контролируемое поведение порождает страх, него-
дование, недоверие и «культуру обвинения» в их организации.
Дисфункциональное поведение лидеров, ориентированных на отноше-

ния, принимает форму бегства. Основной движущей силой их беспокой-
ства является страх потерять одобрение окружающих. Их сочувствие по 
отношению к коллегам больше не направлено конструктивно на помощь 
людям в выполнении их задач. Острый дискомфорт, вызванный кон-
фликтными ситуациями в коллективе, приводит к избегающему поведе-
нию – они откладывают принятие трудных решений или не могут насто-
ять на своем в важных вопросах. Такое поведение создает неуверенность 
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и разочарование в их организации, поскольку сотрудники будут чувство-
вать себя уязвимыми и никем не управляемыми, а внутренние конфликты 
будут развиваться, чтобы заполнить вакуум власти.
Другой тип лидеров, основной движущей силой беспокойства которых 

является боязнь эмоционального подавления, становится еще менее эмо-
циональным и впадает в ступор. Их спокойный и взвешенный подход к 
делу теперь становится скомпрометированным. Их способность распо-
знавать свои собственные чувства и общаться с другими людьми отклю-
чается, они замыкаются в себе эмоционально и часто физически, а окру-
жающие воспринимают их как отдаленных, необщительных и равнодуш-
ных. Такое поведение лидеров порождает неуверенность, разочарование 
и низкий моральный дух в их организации, поскольку сотрудники чув-
ствуют себя проигнорированными и демотивированными.
Тревога и страх являются запретными темами в менеджменте (Nagel, 

2014), хотя они являются естественными биологическими реакциями на 
ситуации неопределенности. Типичной ожидаемой реакцией на неопре-
деленность в управлении является осуществление контроля, который по-
нимается как часть роли менеджера. Тем не менее при разработке страте-
гии планирование часто перекрывает стратегическое мышление (то есть 
проще сконцентрироваться на плане действий, чем размышлять над раз-
ными сценариями будущего компании, особенно если они не очень ра-
дужные), которое представляет собой первую, распространенную и ин-
ституционализированную защитную реакцию на причиняющие боль и 
страх неопределенность. Безусловно, это происходит потому, что они 
тесно связаны в мозге, как объясняют нейробиологические исследова-
ния: в лобной доле мозга область восприятия тревоги и страха как чув-
ства (сознательного процесса) связана с областью, отвечающей за плани-
рование – компетентность. Человеку необходимо чувствовать, что он кон-
тролирует ситуацию, чтобы не возникло беспомощности, беспокойства и 
депрессии (Petriglieri et al., 2019). Менеджеры являются хорошим при-
мером необходимости контроля в условиях неопределенности; их спо-
соб борьбы с этим страхом заключается в осуществлении мер контроля и 
планирования, часто связанных с личным плотным графиком, не оставля-
ющим места для развития или переживания страха и беспокойства. Эти 
меры планирования и контроля создают иллюзию контроля над ситуаци-
ей; они уменьшают лежащий в основе страх, делают менеджера способ-
ным к действию (мантра менеджера – действовать) и, кажется, помогают 
обеспечить экономический успех.
Если чувство страха подавлено, не только индивидуум, но и компания 

не могут адекватно реагировать на внешние угрозы, вызывающие этот 
страх. Этими внешними угрозами могут быть, например, изменение ры-
ночных условий, вызванное появлением нового конкурента. Таким обра-
зом, подавленный страх может вызвать переоценку положения компании 
на рынке и недооценку силы и успеха нового участника, что приведет к 
задержке инновационных усилий.
Фаундер занимает руководящую роль, и перед ним стоит очень чет-

кая задача – давать указания, устанавливать рамки, распределять работу 
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и отслеживать результаты. Это работа с людьми и для людей – их моти-
вация, поощрение и развитие, уважение и признание их ценности, други-
ми словами, забота о людях, которые с вами работают. Контейнирование 
является ключевым моментом для фаундеров в их режиме работы. 
Контейнирование дает людям ощущение, что «обо мне позаботились» – 
это особенно важно, когда никто не знает, что делать дальше и каков бу-
дет результат работы стартапа. В психологии контейнирование рассма-
тривают как такого рода взаимодействие с другим человеком, которое по-
могает ему обрабатывать и преодолевать экзистенциальные кризисы.
Что же такое контейнирование в психоанализе? Модель «контейнер –

контейнируемое» восходит к Уилфреду Биону, психоаналитику, кото-
рый сыграл важную роль в развитии группового анализа. Бион, ученик 
Мелани Кляйн, считается представителем теории объектных отношений, 
и он разработал среди прочего эту модель, или схему, введя понятия «кон-
тейнер» и «содержимое», предполагающую, что к сознательному обще-
нию добавляются бессознательные механизмы, такие как проекции, про-
ективные идентификации (см. ниже) и переносы (см. ниже) (Giernalczyk 
et al., 2013). Эти элементы присутствуют не только в патологическом вза-
имодействии или с проблемным содержанием, но и постоянно во всех 
формах общения. Характерно, что они передают бессознательное содер-
жание психики, которое не может быть передано никаким другим спосо-
бом (см. там же).
Контейнирование часто рассмотривают на примере взаимодействия 

младенца и матери. У ребенка еще нет всех синаптических связей, не-
обходимых для управления сильными эмоциями, такими как страх или 
гнев. Мать, держа ребенка на руках и будучи настроенной на его болез-
ненные эмоции, снижает тревогу и возбуждение ребенка, перерабатывая 
аффекты младенца и возвращая их ему в приемлемой форме. Это убеж-
дает ребенка в том, что такие аффекты терпимы. Однако у ребенка есть 
только незрелые психологические защиты, чтобы справиться с дистрес-
сом, поэтому мать, воспринимая эмоции младенца, также включает в про-
цесс взаимодействия с ним и проекции. Поэтому матери должны сдержи-
вать не только прогнозируемый дистресс своего ребенка, но и свои соб-
ственные эмоциональные реакции на него; в идеале они должны исполь-
зовать зрелые психологические защиты, чтобы управлять этими чувства-
ми. Матери, которые не могут этого сделать, злятся на своих младен-
цев, когда младенцы расстроены, не справляются со своим состоянием, 
могут реагировать и враждебно. Это может привести к формировавнию 
ненадежной привязанности между ребенком и матерью, что в дальней-
шем может способствовать развитию устойчивых паттернов нарушенных 
межличностных отношений, которые часто присутствуют у людей с по-
граничным (или эмоционально нестабильным) расстройством личности 
(Jarrett M., Vince R., 2017).
Схема контей нер – контейнируемое является основой любых челове-

ческих взаимоотношений . Например, ребенок освобождается от элемен-
тов содержимого психики, которые не могут быть осмыслены на дан-
ном этапе, через механизм проективной идентификации. Контей нер – это 
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мать, которая принимает это содержимое психики и перерабатывает его. 
Благодаря своей способности мыслить и осознавать она придает им зна-
чение и возвращает их обратно ребенку, который в этой новой форме бу-
дет способен «думать» ими. Этот процесс является основой  психологи-
ческого контей нирования, при котором мать предоставляет свой  «аппарат 
для думания мыслями» (apparatus for thinking thoughts) ребенку, который  
постепенно интериоризирует его, становясь все более способным выпол-
нять самостоятельно функцию контей нирования.
Важно понимать, что контей нирование не означает лишь снижения 

токсичности непереносимых чувств. Существует еще одна важная осо-
бенность. Контей нирующая мать также передает ребенку способность к 
осмыслению, то есть помогает ему создавать мыслительные представле-
ния, понимать свои эмоции и определять таким образом то, что происхо-
дит. Это помогает ребенку становиться толерантным к отсутствию какой-
либо значимой фигуры в ситуации стресса и постепенно укрепляет его 
способность переносить фрустрацию. Таким образом, ключевые задачи 
контейнирования – снять напряжение от слишком сильных дестабилизи-
рующих или непонятных, еще неизвестных эмоций, а затем трансформи-
ровать происходящее в понятные, мыслимые понятия, знаки, слова, вы-
воды. Фактически здесь мы обращаемся к эмоциональному интеллекту, 
умению работать с эмоциями, видеть их источники, называть правильно 
и предполагать дальнейшее поведение. Контейнирование – это общение, 
двустороннее взаимодействие, включающее восприятие эмоций и умение 
с ними работать, правильно понимать и верно использовать.
Большинство людей, работающих в стартапах, испытывают страхи и 

тревоги – независимо от того, говорят они об этом или нет. Испытывая 
страх, люди нуждаются в утешении и успокоении. Следовательно, важно, 
чтобы фаундер был видим и доступен как человечный лидер. 
В своей статье Клаудия Нагель предлагает несколько вариантов того, 

как лидер может проявить контейнирование во времена пандемии. Мы 
думаем, что эти методы могут быть релевантны и для фаундеров.

1. Показывать себя как человечного лидера и рассказывать о своих пред-
ставлениях, надеждах и чувствах. Важно, чтобы люди не только слышали 
его голос, но и видели его в коллективе. Не обязательно произносить иде-
альные речи, должно происходить рядовое общение, диалог.

2. Может быть полезно проводить публичный обмен мнениями с други-
ми руководителями компаний, в каком-либо профессиональном сообще-
стве и делиться тем, как происходит решение тех или иных задач в рам-
ках проекта, а также как поддерживается бизнес.

3. Обращаться к эмоциональной стороне сотрудников, клиентов, по-
ставщиков, потенциальных клиентов и т. д.
Со способностью к контейнированию связан и следующий важный мо-

мент, вероятно даже ключевой в лидерстве и восприятии лидера коман-
дой, – это его способность поступать противоречиво и при этом быть 
принятым командой. Умение принимать амбивалентность и двусмыслен-
ность и работать с дилеммами и парадоксами. Важно не реагировать не-
вротически – как однажды сказал Фрейда, невроз – это неспособность 
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терпеть двусмысленность. Это означает, что нельзя преждевременно при-
нимать решение или действовать – а ведь беспокойство и страх в боль-
шинстве случаев приводят к преждевременному принятию решения и по-
следующим поспешным действиям. А отражающая способность являет-
ся частью самодостаточности. Управляя своими эмоциями с помощью 
самосознания и саморефлексии, можно со временем добиться того, что 
сложные эмоции потеряют свое влияние и будет возможно избегать тун-
нельного видения.
Разносторонность означает способность лидера делать и то, и другое, 

а именно творчески исследовать новые идеи, но в то же время уметь ра-
ботать с долгосрочными инвестициями, навык мониторинга и контроля, 
долгосрочного видения. Это влечет за собой способность принимать ре-
шения «и то, и другое» вместо «или-или». Сложные ситуации – а орга-
низация и поиск финансирования для стартапа, безусловно, чрезвычай-
но сложный процесс – требуют такого двустороннего принятия решений.
Отчасти положение фаундера и условия его работы напоминают усло-

вия работы психиатра. В руководстве Европейской психиатрической ас-
социации о роли и обязанностях психиатров особо подчеркивается, что 
«одно из основных ожиданий от психиатра – это их способность перено-
сить высокий уровень тревоги в ситуациях значительной неопределенно-
сти, сохраняя при этом спокойствие команды и надежду на будущее у па-
циента, чтобы он мог продолжать работать над своим личным и социаль-
ным эмоциональным расстройством» (Gibson, 2019). В связи с этим кон-
тейнирование неуверенности, а также беспокойства пациента и клиниче-
ской бригады является фундаментальной ролью психиатра. Его можно 
развить только через обучение, рефлексивную практику и опыт оказания 
психотерапевтической помощи пациентам. Мы считаем, что обучение и 
рефлексивные практики также будут полезны для фаундеров.
Чтобы фаундеры были наиболее эффективными в своей роли, они долж-

ны уметь оценивать эмоциональную и социальную «температуру» и «на-
строение» ситуаций и реагировать на них, а также создавать атмосферу, 
которая может контейнировать эмоции команды и позволять ей безопас-
но выражать свои эмоции (O’Sullivan, 2014). Это требует от фаундера раз-
вития высокого эмоционального интеллекта, включающего в себя мно-
гомерные качества самосознания, саморегуляции, самомотивации, соци-
альной осведомленности и социальных навыков (Goleman, 1998, 2012). 
Здесь на первый план  выходят психологическая зрелость и осознанность: 
благодаря психодинамическому коучингу и психоаналитической психо-
терапии у лидера появляется более глубокое понимание межличностных 
взаимодействий не только между собой и сотрудниками, но и рефлек-
сия относительно бизнес-проекта, в отношениях с инвестором, так что 
в эмоционально заряженных ситуациях они могут использовать эти эмо-
ции в позитивном ключе, чтобы вести переговоры, налаживать взаимопо-
нимание и продвигать вперед «застрявшие» ситуации (Iszatt-White, 2009; 
Johnson, 2013).
Принятие психодинамического подхода к лидерству в командах и орга-

низациях может позволить лидерам идентифицировать бессознательное 
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поведение и модели, которые могут проявляться в «организационной жиз-
ни» и особенно важны для его роли как «тренера» (Ward, 2012). В сочета-
нии со знаниями и опытом в различных сферах бизнеса фаундеры обла-
дают преимуществом, которое может помочь им интерпретировать и раз-
решать сложные межличностные и ситуативные конфликты как в команд-
ных, так и в организационных условиях, и в отношениях с инвесторами.
Говоря про экстремальные эмоциональные ситуации, повышенный уро-

вень тревоги и страха, естественно обратить внимание на то, что непро-
работанность таких ситуаций, накопление стресса приводит к эмоцио-
нальной усталости, выгоранию. Это естественная защитная реакция, ког-
да уровень стресса зашкаливает, иначе организм просто погибнет. И мы 
понимаем, что эмоциональное выгорание, отсутствие эмоций, невозмож-
ность их воспринимать и испытывать, также крайне негативно скажет-
ся на развитии стартапа, как и переизбыток эмоций, который не дает воз-
можности принимать адекватные решения.
Выгорание описывается как сочетание эмоциональной усталости, де-

персонализации и отсутствия личного удовлетворения. Это отрицатель-
но сказывается на команде, работе над продуктом и взаимоотношениях 
с инвестором. Когда сотрудники работают в условиях плохой организа-
ционной культуры или в условиях слабой сплоченности в командах, они 
могут чаще страдать от выгорания и быть менее вовлеченными в проект 
(Galang et al., 2016).
На начальных стадиях развития стартапы сталкиваются с жесткой фи-

нансовой экономией или даже отсутствием финансов и кризисом кадров. 
Неудивительно, что в сочетании с сильным стремлением создать высоко-
качественный и инновационный продукт возрастающее давление на фа-
ундера и его команду способствует стрессу и выгоранию (Ingram et al., 
2016). Однако было также высказано предположение, что отсутствие воз-
награждения за помощь и организационный климат, поддерживающий 
несправедливость, могут иметь большее влияние на выгорание среди 
персонала, чем даже высокая нагрузка; поэтому руководство, которое мо-
жет решить эти проблемы, поможет обеспечить некоторую форму кон-
тейнирования для персонала (Lasalvia et al, 2009).
Нужно не забывать, что для фаундера, действующего в качестве защит-

ного фактора против выгорания в многопрофильной команде, это сопря-
жено с рисками, как для человека, который часто сдерживает эмоции ко-
манды и несет ответственность за проект.
Отметим, что, говоря о важности фаундера быть способным к контей-

нированию, важно также понимать, что нельзя решить все проблемы эмо-
циональной составляющей деятельности стартапа только за счет ресурса 
фаундера. Это неприемлемо и в целом неэкологично.
Фаундерам следует поддерживать помощь в развитии их эмоцио-

нального интеллекта в качестве средства противодействия выгоранию 
(Weng, 2011), но это не устраняет необходимости в культурных измене-
ниях, чтобы гарантировать воплощение лидерства на организационном 
уровне. Они позволят фаундерам управлять своими эмоциями и высказы-
вать опасения в психологически безопасной среде, где их тревоги могут 
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также контейнироваться, а бремя ответственности распределяется между 
командой и всей организацией через понимание и внедрение справедли-
вой культуры (Lasalvia, 2009).
Не менее важным, чем повышенный уровень тревоги, в деятельности 

стартапа является фактор страха. Страх – это по большому счету индика-
тор опасности во внешней среде, маячок, сигналящий о том, на что обра-
тить внимание, чтобы повысить эффективность, избежать ошибок, испра-
вить их заранее. Если чувство страха подавлено, не только индивидуум, 
но и компания не могут адекватно реагировать на внешние угрозы, вызы-
вающие этот страх. Этими внешними угрозами могут быть, например, из-
менение рыночных условий, вызванное появлением нового конкурента. 
Таким образом, подавленный страх может вызвать переоценку собствен-
ного положения компании на рынке и ведет к недооценке силы и успеха 
нового участника, что приведет к задержке инновационных усилий.
Итак, мы говорим о том, что лидеру, руководителю, фаундеру важно на-

учиться работать с эмоциями: знать их, видеть, уметь определять их ис-
точники, трансформировать в понятные и принимаемые командой эле-
менты. Эмоции – это двигатель развития, это более древние психические 
элементы, досознательные, но при этом способные координировать пове-
дение еще до того, как сознание включило событие в картину реальности. 
Цель эмоций прогностическая – сориентировать в текущей и будущей об-
становке и предупредить.
Работа с эмоциями лучше всего может быть описана как удержание на-

пряжения, его перенаправление, а не его избегание. Это требует высокой 
эмоциональной зрелости и способности к личному поиску вызывающих 
тревогу аспектов в ситуации стратегического выбора, ассоциаций, сопро-
вождающих стратегический выбор, а также ожидаемых результатов и ис-
ходов. Что именно вызывает эти чувства, необходимо выяснить. Трудность 
здесь состоит в том, чтобы обнаружить и признать собственную защиту. 
Опытный менеджер может справиться с этим интра психическим личным 
процессом в одиночку, но большинству менеджеров трудно справиться с 
неизведанной территорией беспокойства и страха.Поддержка на началь-
ном этапе внешнего специалиста, психоаналитически ориентированного 
консультанта или коуча, может помочь составить более глубокую и ясную 
картину вызывающего тревогу стратегического ландшафта и парадоксов 
внутри него.
На когнитивном уровне, который должен поддерживаться эмоциональ-

ной способностью удерживать напряжение, должно помогать парадок-
сальное мышление – это способность сопоставлять, исследовать и ин-
тегрировать противоречия в активном мышлении, воспринимать эти 
противоположности или противоположные идеи как одинаково верные. 
Для Ротенберга (1979) это не только общая черта творческих гениев, но 
и основной источник творческих инноваций (Ingram, Lewis, Barton & 
Gartner, 2016). Как предполагают исследователи, управлять парадокса-
ми можно с помощью взаимосвязанных способностей (1) принятия, (2) 
приспособления или противодействия, (3) дифференциации/интеграции 
(Lewis, 2000; Smith, 2014) и (4) преодоления (Lewis, 2000).
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Принятие парадоксов означает «научиться жить с парадоксом» 
(Lewis, 2000) и проработать его. Приспособление включает в себя опре-
деление новой творческой синергии, которая объединяет оба противо-
положных элемента. Конфронтация состоит из обсуждения напряжен-
ности, логики и опасений, а также использовани я юмора (Lewis, 2000). 
Дифференциация включает в себя разделение отдельных элементов и 
уважение их различий, тогда как интеграция предполагает создание свя-
зей и синергии (Smith & Tushman, 2005; Smith, 2014). Трансцендентность 
представляет собой способность мыслить парадоксально (Lewis, 2000), 
поскольку приемы парадоксального мышления, такие как «янусианское 
мышление», состоят в творческом и одновременном формулировании 
противоположных элементов, так что нечто новое, реальная третья пози-
ция, развивается творчески, выходя за пределы обычной логики (Lewis, 
2000; Schad et al., 2016). Для всех людей – в стратегии или в обычной жиз-
ни – задача жизни состоит в том, чтобы постоянно прогрессировать пу-
тем уравновешивания, интеграции и создания новых возможностей в ка-
честве возможной третьей позиции. Таким образом, диалектическое на-
пряжение и присущая ему амбивалентность могут быть пережиты толь-
ко сознательно, так, что появится новый творческий способ обращения с 
амбивалентной ситуацией.
Подводя итоги, заключаем, что психодинамика тревоги и страха влияет 

на индивидуальное стратегическое мышление, поскольку эти чувства яв-
ляются результатом когнитивной и эмоциональной неопределенности из-
за непредвиденного будущего и природы парадоксального выбора. Через 
когнитивные предубеждения, эвристику и интуитивные рассуждения они 
вторгаются в наше мышление и процесс принятия решений – в основном 
из-за ограничивающей неспособности видеть всю стратегическую ситуа-
цию. Поэтому важно, чтобы менеджер был в состоянии знать об этих вли-
яниях и оценивать их.
Эмоциональное напряжение, связанное с неопределенностью стратеги-

ческой ситуации и парадоксальным выбором, может быть полезным для 
организации, если менеджер, разрабатывающий стратегию, обладает са-
морефлексией, эмоционально и когнитивно способен справляться с этим 
напряжением, восприимчив к интуитивным суждениям, основанным на 
обширных знаниях и опыте, когда придумывает новые творческие реше-
ния для стратегического выбора.
Невозможно переложить работу с эмоциями только на лидера, фаунде-

ра. Это неэффективно, потому что это не ключевая его задача, хотя значи-
тельно облегчает его деятельность, но это просто одна из функций. 
Следовательно, с психодинамической точки зрения можем говорить 

о необходимости хотя бы на каком-то этапе временной интеграции тре-
тьей позиции через «объективного наблюдателя», который передает свое 
восприятие, представляет собой решение для преодоления индивиду-
альной слепоты, односторонности или эмоциональной рассеянности. 
Возможность прислушиваться к наблюдениям и восприятиям третьих лиц 
обеспечивает требуемое самосознание и саморефлексию с течением вре-
мени. Психотерапевты, психоаналитики и коучи с психоаналитическим 
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образованием могут обеспечить эту третью позицию на этапе обучения 
или в качестве супервизии, потому что они специально обучены не пу-
тать свои собственные эмоциональные реакции с эмоциональными реак-
циями фаундера как клиента. Эта компетенция является ключевой, пото-
му что отрицательные эмоции и защитные реакции нелегко обнаружить, 
и они могут сначала спровоцировать реакцию отрицания и отторжения со 
стороны фаундера, прежде чем новая точка зрения может быть принята 
и интегрирована. Со временем фаундер выявляет свой индивидуальный 
паттерн в эмоциональных реакциях на стратегические решения в перио-
ды высокой неопределенности.
Следовательно, для лиц, принимающих стратегические решения, не 

только имеет смысл, но и должно быть обязательно иметь возможность 
интегрировать влияние эмоций и связанных с ними аспектов в стратеги-
ческий процесс посредством самосознания и саморефлексии, чтобы не 
подвергаться бессознательному влиянию и принимать лучшие стратеги-
ческие решения. Без этого процесса осмысления и интеграции невозмож-
но активно справляться с трудностями во времена неопределенности.
Основное требование состоит в том, чтобы вынуть тревогу и страх из 

ящика управленческих табу и использовать их для принятия более эф-
фективных стратегических решений. Менеджеры должны распознавать 
свои негативные эмоции, привыкать к ним и даже извлекать из них вы-
году (Lewis, 2000). Это влечет за собой эмоциональную и когнитивную 
способность справляться с парадоксальными конфликтами и напряжен-
ностью и получать доступ к творческой и инновационной власти, кото-
рую допускает наличие противоположностей в сознании организации. 
Богатое энергией напряжение может породить совершенно новую ситу-
ацию, что-то отличное от противоборствующих сторон, может быть до-
стигнут новый уровень, или результатом будет рождение чего-то твор-
ческого и другого – если во избежание конфликта не пытаться разделять 
противоположности (Юнг, 2021).
С психодинамической точки зрения важны три различные базовые ком-

петенции на управленческом и организационном уровнях, соответствую-
щие трем общим динамическим способностям восприятия, схватывания 
и реконфигурации.

1. Лидер должен быть осведомлен об интрапсихических влияниях на 
принятие решений – с теоретической точки зрения, а также с индивиду-
альной точки зрения – о бессознательных предпочтениях и избегании и 
лежащих в их основе эмоциях. Ему необходимо знать, понимать, инте-
грировать и работать над ролью негативных эмоций, таких как страх и 
тревога, возникающих из-за неопределенности стратегического выбора, 
в результате личных (иногда невротических) моделей защиты, а также 
когнитивных предубеждений и эвристики. Таким образом, на индивиду-
альном уровне когнитивные и эмоциональные способности к самореф-
лексии и парадоксальному мышлению должны быть сосредоточены и ин-
тегрированы в структуры отбора, обучения и вознаграждения. 

2. Для использования стратегических возможностей, угроз и страте-
гического выбора должна быть создана специальная рабочая атмосфера 
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на уровне команды. Можно назвать это «пространством стратегическо-
го мышления», в котором возможны размышления на различных уров-
нях команды. Стратегический дискурс, предшествующий стратегическо-
му выбору, также требует эмоционально открытого, эмпатического и ува-
жительного способа обмена идеями, взглядами, предположениями и вы-
водами для разработки общих ментальных моделей реальной ситуации, 
а также общих ментальных моделей воображаемого будущего проекта. 
Это также включает в себя способность к парадоксальному мышлению 
на командном уровне. Развитие способности эффективно создавать об-
щее рефлексивное пространство для разработки стратегии является клю-
чом к преодолению возможного негативного и неосознанного влияния 
социальных защит на уровне управленческой команды.

3. Успешная реконфигурация во многом зависит от базовой способно-
сти лидера и команды справиться с фундаментальным напряжением и из-
мениться. Локальные взаимодействия – это динамические силы, постоян-
но колеблющиеся между стабильностью и изменением. Для этих локаль-
ных взаимодействий все, что сказано, является ключевыми предпосылка-
ми, а под пунктами 1 и 2 учитываются ключевые факторы успеха. Кроме 
того, организационный дискурс для размышлений будет способствовать 
стратегическим изменениям и реконфигурации активов. Это требует ак-
тивного рассмотрения культурных комплексов, рациональной эвристики, 
а также активного решения стратегических дилемм и принципиальных 
противоречий. Это также означает активное установление обратной свя-
зи в организации вперед и назад, вверх и вниз по организации, чтобы га-
рантировать, что сопротивление и защита могут быть восприняты и отре-
агированы на раннем этапе. Успешная оркестровка новых активов будет 
возможна только в том случае, если эмоциональное и бессознательное 
сопротивление изменениям не будет слишком сильным, чтобы его мож-
но было преодолеть. Активное обращение и интеграция страха и беспо-
койства, возникающих из-за неопределенного будущего, также являются 
ключевым фактором успеха на этом уровне.
Для лидера в общении важно сочетание рациональных объяснений, ко-

торые нравятся взрослой стороне, и эмоционально разогревающей, за-
ботливой реакции, которая заботится об «испуганной детской» стороне. 
Это означает, с одной стороны, дать возможность открыто справиться с 
трудными чувствами, подчеркнуть их нормальность, но также и возмож-
ность вместе преодолеть кризис, помогая друг другу.
В данной статье мы коснулись таких вопросов, как: понятие и осно-

вы способности контейнирования, ее значение для развития фаундера и 
стартапа, важность и необходимость поддержки «третьей стороны», спе-
циалиста, способного помочь в развитии и укреплении этой способности 
у фаундера.
Для развития способности к контейнированию у фаундеров и в самой 

организации можно использовать следующие способы.
1. Психодинамический коучинг или психоаналитическую психотера-

пию непосредственно для фаундера.
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2. Участие в балинтовских группах с другими фаундерами поможет раз-
вить чувство «я» отдельно от проекта (стартапа), что также может улуч-
шить способность размышлять о взаимодействиях с другими партнерами 
и кофаундерами, командой и инвесторами.

3. Создание рефлексивного пространства в самой организации – напри-
мер проведение ретроспективных митингов по методологии agile. 

4. Распределение ролей, обязанностей и границ в стартапе.
5. Построение корпоративной культуры, которая признает важность 

эмоций в бизнесе. И в целом уделение целенаправленного внимания кор-
поративной культуре и эмоциональному климату в команде.
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Containment is a fundamental skill
for a founder and is necessary for successfully
building a startup and navigating high levels

of uncertainty, anxiety, and fear

Yu B. Soshnikova, M. A. Vasileva,
M. Yu. Stavisskiy

The article considers the containment ability as a basic function for a founder to withstand 
a high level of uncertainty, anxiety and fear and its importance for building a successful 
startup. The article also focuses on the importance of awareness of emotions in business and 
in making strategic decisions, particularly anxiety and fear, which can lead to dysfunctional 
leader behavior. The authors also identify several ways to create a containment atmosphere 
in startups and manifest the founder's containment behavior. The article is based on the 
concepts of Wilfred Bion and Melanie Klein.
Keywords: containment, uncertainty, startup, founder, leadership, anxiety, fear, burnout.


