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В статье рассматривается категория риска как следствие неопределенности внешней и внутренней среды, 
которая существует в деятельности любой организации на протяжении всего жизненного цикла. Анализи-
руется гипотеза о том, что представление риска не только как угрозы, но и как определенной возможности 
несет в себе очень глубокий потенциал для развития предприятия. Рассматривается значение и использова-
ние фактора неопределенности с точки зрения перспектив повышения эффективности деятельности орга-
низации. Приводятся некоторые особенности процесса принятия решений в условиях неопределенности. 
Особое внимание уделяется влиянию субъективных параметров на процесс управления рисками в органи-
зации, в том числе индивидуальным характеристикам лиц, ответственных за принятие решений в условиях 
риска, таким как стремление достичь успеха и желание избежать неудачи, личное отношение к риску, 
склонность к коллективному или индивидуальному принятию решений, степень ответственности и пр.  
В заключение автором обосновывается суждение о том, что сам по себе риск является не опасностью для су-
ществования организации, а оценкой возможности достижения результата, соответствующего цели, в том 
числе и положительной. 
Ключевые слова: риск, неопределенность, угрозы, возможности, управление рисками, анализ рисков, приня-
тие решений. 
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The article studies the category of risk caused by uncertainty of external and internal environment, which exists in 
the work of any organization during its life cycle. The author analyzes the hypothesis that understanding risk not 
only as a threat but also as an opportunity has a great potential for the development of the enterprise. The idea and 
use of the uncertainty factor are discussed from the point of view of prospects of raising the organization efficiency. 
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радиционно понятие «риск» рас-
сматривается как синоним угрозы, 
опасности, нежелательности, в том 

числе и в сфере экономики. Потребность в 
сборе, анализе и оценке рисков в органи-
зации по большей части возникает только 
лишь с целью минимизации потенциаль-

ного ущерба. Полноценен ли подобный 
подход? 

Для ответа на этот вопрос необходимо 
определить само понятие риска. Почти во 
всех проанализированных определениях 
делается акцент только на том, что риск 
ведет к каким-либо отрицательным по-
следствиям, однако он всегда предполагает 

Т 
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вероятностный характер исхода. То есть 
риск можно охарактеризовать как потен-
циал получения результата, который от-
личается от ожидаемого (запланированно-
го). В данном контексте уже гораздо ло-
гичнее говорить как о риске убытков, так и 
о риске сверхприбыли. Таким образом, 
риск как возможность наступления того 
или иного события непосредственно свя-
зан с понятием неопределенности.  

Любые предсказуемые исходы, связан-
ные с реализацией ранее определенной 
ситуации, некорректно соотносить с кате-
горией риска, так как, являясь заведомо 
проигрышными, они становятся абсолют-
но ожидаемыми. В условиях определенно-
сти риск изначально отсутствует при лю-
бом исходе заданной ситуации. 

Таким образом, «неопределенность яв-
ляется необходимым и достаточным усло-
вием риска в организации» [3. – С. 46].  
В таком случае можно предложить следу-
ющее определение: риск – это свойство си-
туации или явления, которое характеризу-
ется неопределенностью исхода и ведет к 
позитивному или негативному воздей-
ствию (в данном контексте на организа-
цию). 

 
Описание риска через призму  
неопределенности 

Итак, риск в своей основе строится на 
неопределенности. Но как эта информа-
ция может помочь в деятельности органи-
зации? Неопределенность как одно из 
условий принятия решения подразумевает 
наличие, как минимум, двух возможных 
результатов для каждой альтернативы.  
В таком случае организации необходимо 
учитывать все возможные или хотя бы бо-
лее вероятные исходы ситуации [3]. 

На практике, безусловно, не хватает ни 
времени, ни ресурсов на анализ и кон-
троль всех возможных альтернатив. По-
этому зачастую организации предпочита-
ют сосредотачиваться на выявлении и не-
допущении негативных результатов аль-
тернатив, нежели на нахождении и стиму-
лировании потенциальных выгод, что мо-

жет привести, как минимум, к упущенным 
возможностям для роста и, как максимум, к 
банкротству организации. 

Таким образом, становится небезынте-
ресным более подробно изучить некото-
рые способы управления неопределенно-
стью. 

Во-первых, неопределенность возникает 
при отсутствии или при неполной ин-
формации о факторах внешней среды. 
Имеются в виду факторы, которые «обу-
словливают действия других лиц, пресле-
дующих свои собственные, неизвестные 
данной организации цели» [3. – С. 51]. То-
гда решения подчиняются принципам 
теории игр.  

Один из самых ярких примеров игровой 
неопределенности — «парадокс заключен-
ных». Предположим, две фирмы произво-
дят один и тот же продукт, они обе могут 
отказаться от рекламы товара или же нет. 
Находясь в состоянии неизвестности и не-
определенности относительно решения 
друг друга, каждая организация рискует 
как понести ущерб в той или иной мере 
(например, при отказе от рекламы, когда 
конкурент принял решение рекламиро-
вать продукт), так и получить сверхпри-
быль (если организация предугадала ре-
шение своего конкурента не рекламиро-
вать продукт). 

Есть факторы, появляющиеся из-за «не-
достаточной изученности некоторых явле-
ний, имеющих объективный характер и 
сопровождающих процессы принятия 
управленческих решений» [3. – С. 51].  
В качестве примеров можно назвать поли-
тику и экономику, желания потребителей 
и иные факторы, которые также являются 
неопределенными, но в отличие от дей-
ствий конкурентов не имеют сознательно-
го противодействия. В данном случае для 
принятия эффективных управленческих 
решений требуется разработка рацио-
нальной методики диагностики кризиса с 
учетом особенностей конкретной органи-
зации. 

Во-вторых, неопределенность может 
быть также обусловлена личными каче-
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ствами руководителя (лица, принимающе-
го решения). То есть сама по себе ситуация 
может быть предсказуема, но с позиции 
взглядов конкретного человека она может 
выглядеть неопределенной. Объясняется 
это тем фактом, что люди иногда очень по-
разному воспринимают, обрабатывают и 
интерпретируют одну и ту же информа-
цию. В связи с этим говорят о личностной 
неопределенности.  

Кроме того, влияние на принятие ре-
шений оказывает неопределенность лич-
ностных и психологических свойств руко-
водителя. Эта неопределенность может 
выражаться, например, в нечеткой форму-
лировке цели или в наличии нескольких 
противоречивых целей, что приводит к 
повышению вероятности ущерба [3]. Од-
нако эта же личностная неопределенность 
может быть направлена на поиск нестан-
дартных решений, методов оптимизации 
производства и т. д., что может привести к 
получению дополнительной прибыли. 

Эффективность принятия решений при 
подходе, основанном на работе с рисками, 
с точки зрения неопределенности состоит 
в том, что неопределенность подчиняется 
математическим законам (теории вероят-
ности). То есть «случайные факторы при 
массовом проявлении обладают статисти-
ческой устойчивостью и описываются не-
которым законом распределения вероят-
ности» [3. – С. 51], что позволяет вычислить 
вероятность события, которое этому зако-
ну подчиняется, и принять наиболее вы-
годное решение. 

Здесь существуют два серьезных нюан-
са, которые необходимо отметить отдель-
но. Во-первых, иногда для определения 
закона распределения необходимо обра-
ботать очень большой объем информации, 
что на практике почти невозможно сде-
лать, особенно в нестабильных (кризис-
ных) условиях принятия решений. Однако 
это абсолютно не значит, что подобными 
ситуациями нельзя грамотно управлять. Во 
многих случаях, когда отсутствует матема-
тическая информация, вероятность собы-
тий оценивается субъективно при помощи 

опыта, интуиции и косвенных данных. Ес-
ли они известны, то для принятия управ-
ленческого решения можно использовать 
аналогичные критерии. Субъективные 
оценки могут быть даже точнее математи-
ческих, например, в условиях некаче-
ственных информационных данных [4].  

Таким образом, при массовом проявле-
нии случайные факторы подчиняются за-
кономерностям и становятся интуитивно 
предсказуемыми (хотя и остаются непред-
сказуемыми в конкретном случае), что  
позволяет организации выгодно их ис-
пользовать. 

Другой спорный момент состоит в том, 
что невозможно принять решение при 
полной неопределенности, т. е. при отсут-
ствии вообще какой бы то ни было ин-
формации о ситуации, в условиях которой 
нужно принять решение. Однако на прак-
тике очень мало управленческих решений 
принимаются при такой неопределенно-
сти. Это можно объяснить тем, что: 

– у лица, ответственного за принятие 
решения, всегда есть возможность полу-
чить новую информацию о неизвестных 
ранее факторах; 

– руководитель может смоделировать 
необходимую информацию на основании 
опыта (если ситуация аналогична тому по-
ложению, которое было в прошлом) или 
же при помощи своего креативного мыш-
ления; 

– можно выдвинуть гипотезы о вари-
антах поведения объекта и предположить, 
что в пределах этого набора он будет ру-
ководствоваться смешанной стратегией на 
основе некоторого распределения вероят-
ности.  

Таким образом, несмотря на весьма рас-
пространенный среди современных орга-
низаций односторонний подход к управ-
лению рисками, основанный на убежде-
нии в их опасности, негативности и ресур-
созатратной прогнозируемости, риски (как 
следствие существования неопределенно-
сти) вполне поддаются управлению. 
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Принятие решений в условиях  
неопределенности 

Как было отмечено выше, ситуация не-
определенности имеет свою специфику, 
которая отражается и на процессе приня-
тия решений. В первую очередь стоит от-
метить, что процесс принятия решений 
при неопределенности имеет несколько 
отличительных признаков: выбор из аль-
тернатив, волевой акт, целенаправлен-
ность решения [3]. 

Поэтому эффективным методом для 
принятия решений можно считать одно-
временное применение знаний руководи-
теля и технологий поддержки принятия 
решений, которые дают возможность си-
стематизировать информацию, а также ис-
следовать варианты решений. 

По большей части этапы процесса при-
нятия решения в условиях неопределенно-
сти не сильно отличаются от классических 
и представляют собой следующую после-
довательность:  

– подготовка;  
– обоснование;  
– принятие решения.   
На каждом из этих этапов решается 

множество подзадач. При этом решение 
может носить одновременно как парал-
лельный, так и итерационный характер. 
Для некоторых подзадач (например, полу-
чение оценок альтернатив, моделирование 
предпочтений руководителя и др.) суще-
ствуют достаточно хорошо проработанные 
подходы к их моделированию, большая 
часть которых основана на математиче-
ской теории принятия решений. 

С другой стороны, такие подзадачи, как 
анализ факторов, которые характеризуют 
моделируемую ситуацию, прогноз ее раз-
вития, отбор альтернатив для достижения 
нечеткой цели, решаются на приближен-
ном уровне с помощью интуиции и не-
строгих рассуждений [3]. 

Основная сложность, возникающая при 
решении подобных задач, состоит в том, 
что «аналитическое описание или стати-
стическое наблюдение зависимостей меж-
ду входными и выходными параметрами, 

которые характеризуют исследуемую си-
туацию, затруднено или невозможно, а 
также большинство параметров нельзя из-
мерить, и описываются они только в каче-
ственном выражении» [3. – С. 57]. 

 
Субъективное восприятие риска  

Процесс принятия решений в условиях 
неопределенности (а следовательно, и ре-
зультат принятия риска для организации) 
сильно зависит от личных характеристик, 
умений, опыта и даже настроения лица, 
принимающего решения, т. е. этот процесс 
подвержен влиянию психологии риска. 

В психологических исследованиях риска 
можно выделить несколько направлений 
[5]. Остановимся на двух из них. 

В первом риск рассматривается в рамках 
теории мотивации достижения, т. е. с точ-
ки зрения стремления человека к наилуч-
шему выполнению деятельности в расчете 
на ситуативные преимущества: само-
утверждение, признание коллег, улучше-
ние своего финансового положения, воз-
можность повышения социального статуса 
и т. д.  

В подобной ситуации в поведении и 
решениях человека проявляются две про-
тивоположные тенденции: стремление до-
стичь успеха и желание избежать неудачи. 
Однако именно данный психологический 
аспект риска способствует поиску нестан-
дартных подходов к решению задач, моти-
вирует искать возможность для макси-
мально эффективного использования си-
туаций риска и рассматривать их с разных 
точек зрения. 

В качестве яркого и показательного 
примера данного вида психологии риска 
можно привести ситуацию кризиса 2008–
2009 гг., когда стоимость акций Сбербанка 
начала стремительно сокращаться, спро-
воцировав некоторую истерию, дальней-
шую массовую продажу акций и, как след-
ствие, еще большее падение стоимости. 
Однако нашлись люди, которые увидели 
возможность эффективного использования 
этой ситуации и воспользовались ею, а 
именно начали приобретать подешевев-
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шие акции. В дальнейшем, как известно, 
ситуация достаточно быстро изменилась, 
было отмечено существенное повышение 
стоимости акций Сбербанка, особенно в 

долгосрочной перспективе (рисунок).  
В итоге это принесло весьма неплохую 
прибыль лицам, которые не испугались 
неопределенности. 

 

 
 

Рис. Динамика стоимости акций Сбербанка (с 1 января 2008 по 21 декабря 2017 г.) (в руб.) [6] 
 

 
Таким образом, наблюдаются два подхо-

да к управлению рисками. Первый был 
продемонстрирован большим количеством 
людей, воспринявших риск как угрозу и 
решивших радикально его избежать путем 
избавления от источника риска (акций, те-
ряющих стоимость). Второй же подход тре-
бовал как рациональности, так и креатив-
ности, анализа и тщательной оценки сло-
жившейся ситуации неопределенности  
(а следовательно, был более ресурсозатрат-
ным), но вместе с тем привел к прибыли. 

Второе направление изучает групповое 
поведение в ситуациях риска и представ-
ляет собой социальный аспект риска. При 
принятии группового решения в условиях 
неопределенности факторы влияния не 
ограничиваются только внешней средой и 
личными качествами руководителя. Осо-
бенность состоит в том, что одна и та же 
ситуация для одного члена группы может 

казаться рискованной, а для другого – нет. 
Это может быть вызвано самыми различ-
ными причинами, такими как социальный 
статус, должность, близость к власти, под-
держка коллег, самоидентификация в ор-
ганизации конкретного субъекта и т. д. 
Однако от того, какая позиция относи-
тельно риска будет у более убедительного 
или активного члена группы, который 
сможет распространить свое мнение среди 
остальных, может зависеть судьба компа-
нии.  

Как показывают исследования, коллек-
тивно обычно принимаются решения с 
большим уровнем риска, чем при индиви-
дуальном подходе [5]. В группе человек 
чувствует разделение ответственности, 
снижение тревожности за последствия, по-
вышение уверенности в правильности ре-
шения. Зачастую это помогает преодолеть 
излишний страх перед неопределенно-
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стью и принять наиболее эффективное 
решение.  

Результат, безусловно, может быть раз-
ным, однако понятно, что групповые ре-
шения не сводятся просто к сумме инди-
видуальных, а являются специфическим 
продуктом группового взаимодействия.  

В качестве итога можно сказать, что ха-
рактеристика какой-либо ситуации как 
рискованной строится на степени ее не-
определенности для субъекта, ответствен-
ного за принятие решения. Сам по себе 
риск является не угрозой и опасностью для 
существования организации, как широко 
принято считать, а оценкой возможности 
достижения результата, соответствующего 
цели, в том числе и положительной. 

Среди параметров, которые определяют 
критерии принятия решений в условиях 

неопределенности, одним из основных 
можно назвать значимость успеха или це-
ну неуспеха будущего действия. Психоло-
гически человек более склонен восприни-
мать риск как определенную возможность, 
если выгода будет высокой. Проблема в 
том, что не всегда эта выгода очевидна. 

С помощью ряда исследований было 
установлено, что оценка рисковой ситуа-
ции зависит от человеческих склонностей, 
а также от обыденности ситуации, нали-
чия или отсутствия группового давления, 
социального статуса человека, его финан-
сового положения и т. д. 

Приведенные выше рассуждения пока-
зывают, что суть риска многогранна и не 
может быть сведена до методов его избе-
жания, что не просто неэффективно, но и 
опасно для существования организации. 
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