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Введение 
В деятельности организаций основ-

ными являются риски, связанные с чело-
веческим фактором, практически не под-
лежащие выявлению и количественным 
оценкам. Хотя количественные (статисти-
ческие) методы риск-менеджмента, ранее 
широко применяемые для оценки финан-
совых рисков, уже давно пытаются пере-
носить на организации в целом, в этой об-
ласти они (методы) работают недостаточ-
но эффективно. Причина – преимущест-

венно антропогенный характер рисков ор-
ганизаций. И в целом, можно сказать, что 
с помощью существующих методов риск-
менеджмента так и не удается решить 
проблему рисков в управлении организа-
циями. Это подтверждается наблюдаемым 
в последние десятилетия ростом катаст-
роф, как природных, так и техногенных, 
экономических кризисов и банкротств, 
обусловленных беспрецедентным нарас-
танием энтропии изменений и флуктуаций 
факторов среды: природной, техногенной 
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и рыночной. 
Если взять финансовую сферу, где 

риск-менеджмент традиционно развивает-
ся в наибольшей степени, то, например, 
банки до сих пор оценивают свои кредит-
ные риски на основе математических мо-
делей (известных вероятностных распре-
делений), однако проблемных кредитов не 
становится меньше. Если бы модели про-
гнозирования рисков работали, банкиры 
не прибегали бы к такому грубому спосо-
бу давления на заемщиков, как коллектор-
ские агентства. 

В этих условиях высокой энтропии и 
ненадежности вероятностных оценок, 
главной проблемой остается смягчение 
последствий рисков для деятельности ор-
ганизаций (т.к. избежание их уже нереа-
листично). В контексте управления орга-
низациями это особенно актуально, т.к. 
они не поддаются строгой формализации 
структур и процессов, а значит, в большой 
степени подвержены фактору случайно-
сти. Данная проблема уже неоднократно 
поднималась в разных публикациях [1; 2; 
6]. 

Цель статьи – исходя из имеющихся 
проблем риск-менеджмента организаций 
определить возможную перспективную 
альтернативу традиционному риск-ме-
неджменту, потенциально более эффек-
тивную. 

Основные проблемы традиционно-
го риск-менеджмента 

Теоретически, любой риск может 
быть правильно оценен только при усло-
вии и изучения взаимовлияния разнооб-
разного набора всех играющих факторов, 
причем в динамике. Практически же такая 
задача невыполнима ввиду неприемлемо-
сти затрат времени и ресурсов, которые 
потребовалось бы понести тому, кто ее 
себе поставил. Поэтому при любых оцен-
ках рисков всегда рассматривают приори-
тетные факторы. Но такие оценки не бу-
дут надежными, поскольку в реальности 
может сработать как раз тот фактор, кото-
рый ранее сочли неприоритетным. 

Риск-менеджмент, по-видимому, не 
вписывается в рамки точных наук, по-
скольку характеристики прошлых ситуа-
ций риска не воспроизводятся в аналогич-

ных будущих ситуациях, а статистико-
математические модели оценки рисков на 
будущее строятся на основе использова-
ния имеющихся статистических данных за 
прошедшие периоды [6]. 

Обобщение авторитетных научных 
изысканий и накопленного к настоящему 
времени делового опыта, связанного с 
развитием риск-менеджмента в организа-
циях, проливает свет на присущие им не-
достатки и узкие места. Критический об-
зор данной проблематики проведен в ряде 
работ [1; 2; 6]. 

В основном развитие методологии 
риск-менеджмента идет в русле интегра-
тивного, целостного подхода к рискам ор-
ганизаций. В настоящее время имеются 
многочисленные разработки соответст-
вующих моделей [4; 5], некоторые их них 
приобрели даже статус стандартов управ-
ления рисками. Эти модели, стандарты и 
общие концепции («frameworks») исполь-
зуются в практике разных деловых орга-
низаций, но положительные эффекты пока 
слабоощутимы. Периодически возникает 
критика со стороны их пользователей – 
менеджмента и акционеров компаний. В 
ответ на критику консалтинговые фирмы, 
занимающиеся разработками методиче-
ских руководств по риск-менеджменту, 
вынуждены их пересматривать [5]. В по-
следнее время критика усиливается, и пе-
ресмотры происходят все чаще, но про-
блема создания эффективной системы 
риск-менеджмента по-прежнему остается 
чрезвычайно актуальной. 

«Резилиенс» и его перспективы 
Конечно, пока не приходится гово-

рить о дискредитации самой идеи риск-
менеджмента как таковой, но она стала 
гораздо чаще подвергаться сомнениям, и 
начинают разрабатываться подходы, ко-
торые можно расценивать как более эф-
фективные, по крайней мере, потенциаль-
но альтернативные риск-менеджменту. В 
таких подходах приоритеты управления 
уже смещаются в сторону детерминант-
ных факторов защиты от негативных из-
менений среды, причем и случайных 
(рисков), и неслучайных (достаточно точ-
но предсказуемых). 

В этом плане одной из весьма распро-
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страненных теорий, развивающихся в по-
следнее время, является «резилиенс». 

Исследование феномена «резилиенс» 
на междисциплинарном уровне осуществ-
ляется уже довольно давно в зарубежных 
странах. В российской же науке это явле-
ние стало предметом пристального вни-
мания позже и приобрело актуальность в 
последние годы, что нашло выражение в 
появлении немалого количества публика-
ций на соответствующие темы. 

В одной из работ [3] приводится ряд 
определений рассматриваемого понятия. 
Резюмируя все трактовки, выделим ос-
новные сущностные характеристики: это 
сбалансированность факторов риска и за-
щитных факторов, возможности ресурс-
ной адаптации субъекта к неблагоприят-
ным и случайным для него изменениям 
среды, способность быстро преодолевать 
возникающие бедствия и на основе полу-
ченного опыта выходить на новый уро-
вень саморазвития. 

Сегодня уже имеются специальные 
методические подходы, с помощью кото-
рых можно производить оценки резили-
енс-состояния разных социальных и эко-
номических систем и на этой основе раз-
рабатывать стратегии управления. 

Новизна подхода «резилиенс» как 
специального управленческого инстру-
ментария в том, что он базируется на ана-
лизе и синтезе всей системы управления 
организации, оценивается система управ-
ления в целом, что понимается как «холи-
стический подход» («holistic approach»). 
Также вводится концепт детерминантных 
резилиенс-факторов, которые противо-
поставляются выявляемым рискам, и соз-
дается конфигурация этих факторов в от-
вет на актуальную конфигурацию рисков 
организации. Таким образом, резилиенс-
управление выходит за узкие рамки риск-
менеджмента [8]. 

В целом рассмотренная модель 
управления достаточно плодотворна и 
имеет весьма благоприятные перспективы 
как системный подход к повышению ус-
тойчивости организаций к рискам. 

Заключение 
На основании вышеизложенного 

уточним некоторые имеющие особое зна-

чение положения и сформулируем на-
правления развития концепции «резили-
енс» в качестве альтернативы традицион-
ному риск-менеджменту. 

Резилиенс – это сфера компетенции 
высшего руководства (лиц, принимающих 
стратегические решения), а не каждого 
сотрудника организации, поскольку выра-
ботка правильного понимания потенциала 
резилиенс-ресурсов предполагает видение 
организационной системы управления как 
единого целого, что не в состоянии сде-
лать ни один исполнитель, ни даже ме-
неджеры функциональных направлений. 
Также располагать таким потенциалом и 
принимать связанные решения может 
лишь высшее руководство. 

Логика создания альтернативы риск-
менеджменту, которая могла бы более ус-
пешно решать проблему рисков организа-
ций, строится на том, что следует концен-
трировать внимание не столько на оцен-
ках рисках (особенно количественных), 
сколько на изучении детерминантных за-
щитных факторов, которым обладает или 
может обладать организация. Для прояс-
нения этого тезиса приведем следующую 
цитату: «Нет необходимости предсказы-
вать все потенциальные причины кораб-
лекрушения для того чтобы снабдить ко-
рабль спасательными шлюпками и обес-
печить прочие экстренные меры» [7]. 

Приведенное высказывание, конечно, 
не предполагает отказа от оценки рисков 
вообще, речь идет лишь о нецелесообраз-
ности анализа всех рисков, которым мо-
жет быть подвержена управляемая систе-
ма, о смене приоритетов в антирисковом 
управлении. Критичные риски не должны 
быть упущены субъектом управления в 
процессе принятия решений, но вовлече-
ние всех сотрудников организации в 
оценки рисков, составление сводных таб-
лиц рисков не имеет большой практиче-
ской ценности ввиду их быстрого устаре-
вания, дезактуализации. 

Следует прояснить, что мы подразу-
меваем под детерминантными защитными 
факторами. Это любые ресурсы, матери-
альные и нематериальные, метаресурсы, 
квазиресурсы, которые может привлечь 
субъект управления с целью создания 
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нужной ему конфигурации защиты от 
рисков. При этом «резилиенс» – это не 
установление долговременных защитных 
барьеров (что практически невозможно 
сделать), а динамичный процесс, разви-
вающийся во времени согласно изменени-
ям конфигураций рисков организации. 

Одним из важнейших детерминант-
ных защитных факторов являются управ-
ленческие инновации. Организационные 
системы управления весьма инертны и 
слабо приспособлены к резким модифи-
кациям и нововведениям, однако, как от-
крытые системы, они не могут избежать 
подверженности чужеродным воздействи-
ям, приходящим извне. Это является фак-
тором тенденций к системной управлен-
ческой дестабилизации, утраты защищен-
ности от рисков и снижению функцио-
нальной стабильности. Повышению со-
противляемости таким тенденциям долж-
но служить развитие систем управления 
на базе упреждающего внедрения управ-
ленческих инноваций. Данный тип инно-
ваций способствует обновлению и закреп-
лению собственных защитных детерми-
нант, формируя, в итоге, потенциал защи-
ты системно-управленческой автономно-
сти. 
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