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Защита от рисков при реализации организационных изменений

Аннотация. Целью настоящей статьи является исследование проблем минимизации рисков 
организационных изменений, а также формирование методологических основ принятия стратегических 
решений с учетом комплексного риска. Статья представляет собой раздел книги авторов «Стратегическое 
управление изменениями» [Кожевина, Салиенко, 2020].

Методической основой данной статьи являются результаты зарубежных и российских исследований 
в области управления рисками, разработки стратегии минимизации негативных последствий влияния 
рисковых факторов на результаты экономической деятельности компаний. 

Результаты. Проведена классификация рисковых факторов с позиции их воздействия на реализацию 
стратегии организационных изменений, характеристика основных методов анализа среды организации, 
матрица стратегических направлений развития организации с учетом риска.

Выводы/значимость. Предложения и рекомендации целесообразно использовать в процессе 
разработки управленческих решений управления рисками на разных уровнях организации, охватывая весь 
комплекс подсистем ее функционирования, что будет обеспечивать эффективность реализации стратегии 
организационных изменений.
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Введение
Управление организационными изменениями 

сопряжено с воздействием различных рисковых 
факторов, так, агенты перемен, менеджеры и со-
трудники в зависимости от стоящих перед ними 
задач и функций могут некоторые риски миними-
зировать самостоятельно. Однако, в большинстве 
случае, необходимо внедрить интегрированную 
систему управления рисками и кризисами, вклю-
чающую процедуры и механизмы раннего преду-
преждения рисков. Кризисы 21-го века бросают 
вызов заранее определенному планированию и 
организации. 

Развитие потенциала для адаптации и внедре-
ния инноваций в различных кризисных ситуаци-
ях и создание сети реагирования, которая может 
мобилизовать все необходимые возможности 
среди различных заинтересованных сторон, та-
ким образом, становится новым подходом к обе-
спечению готовности к чрезвычайным ситуациям 

и планированию. После кризиса наступает время 
для углубленного анализа, чтобы проанализиро-
вать, что произошло и как были проведены ответ-
ные действия.

Очень часто основной проблемой угасания 
компании является отсутствие лидера, способ-
ного осуществлять эффективное управление ею. 
Подтверждение этому мы можем найти повсюду, 
в то числе и в случаях исчезновения зарубежных 
компаний. Множественные исследования фено-
мена лидерства также являются прямым доказа-
тельством необходимости сильного управленца 
для успешного существования компании. Опре-
делив характеристики и качества оптимальных 
лидеров, подобрав людей, обладающих ими и 
поставив их на руководящие должности можно 
обеспечить процветание организации как в кра-
ткосрочном, так и долгосрочном периоде. Не-
обходимы инновационные подходы к осущест-
влению деятельности компании, а их внедрение 
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невозможно без сильного управленца. Именно 
поэтому тема управления персоналом и измене-
ниями в целях развития индивидуального лидер-
ства является очень актуальной в наши дни.

Управление изменениям — обозначение об-
ласти планируемых политических, организаци-
онных, технологических воздействий на ожида-
емые перемены системы с учётом динамических 
свойств современной социальной реальности. 
Эта область включает широкий спектр методов, 
программ, практик, осуществляемых на разных 
уровнях, начиная с микроуровня малых и сред-
них предприятий, местных сообществ и распро-
страняясь на уровни государственного и гло-
бального управления. Управление изменениями 
также подразумевает определенный порядок 
действий, с помощью которых они осуществля-
ются. Вначале необходимо выделить параметры 
изменений, затем определить влияние на них и 
спланировать то, каким образом будет происхо-
дить планирование преодоления сопротивления 
изменениям. Можно выделить две совершенно 
разных стратегии управления изменениями: хо-
зяйственный реинжиниринг и организационное 
развитие, при которых соответственно делается 
акцент на экономической или социальной эффек-
тивности, на жестких или мягких тактиках.

Обзор литературы
Управление рисками предприятия (ERM) при-

влекает внимание специалистов по управлению 
рисками и ученых разных стран. В отличие от тра-
диционного подхода к управлению корпоратив-
ными рисками, основанного на разрозненности, 
ERM позволяет фирмам воспользоваться инте-
грированным подходом к управлению рисками, 
который смещает акцент функции управления 
рисками с преимущественно оборонительного, 
на более наступательный и стратегический.

Концепция управления рисками возникла из 
управления страхованием в середине 1970-х го-
дов ХХ века. Понятие «управление рисками» ста-
ло широко применяться, так как оно оказалось 
более актуальным имевшимся на тот период тен-
денциям менеджмента и экономики. К 1990-м го-
дам управление рисками стало жизненно важной 
частью планирования и реализации стратегии 
компании, а управление рисками — интегриро-
вано с новым набором функций в менеджмент 
компаний и отраслей. 

Комплексная корпоративная стратегия пред-
ставляет собой базовые разделы, которые отра-
жают отдельные сферы деятельности предприя-
тия [Клейнер, 2003, с. 53], генерирующие те или 
иные виды рисков (рисунок 1).

Рис. 1. Разделы комплексной корпоративной стратегии 
Источник: рисунок составлен авторами по данным настоящего исследования.

Под риском понимается опасность возникно-
вения непредвиденных событий, имеющих отри-
цательные последствия. Знание риска — основа 
готовности к кризисам и чрезвычайным ситуа-
циям. Анализ опасностей, угроз и уязвимостей с 
помощью оценки рисков позволяет планировать 
ответные действия. 

Подходы и методологии оценки риска вряд ли 
можно отделить от их цели: в то время как оценка 
риска для традиционных кризисов подразуме-
вает разработку планов реагирования на чрез-
вычайные ситуации, новые или трансграничные 
кризисы нуждаются в более гибких и адаптиру-
емых способностях реагирования, что подразу-
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мевает более целостный и динамичный подход к 
риску оценка.

Источник проблемы «риска» — «латентный по-
бочный эффект». «Человечество как бы втягива-
ется в так называемое общество риска, поскольку 
не рефлексирует ситуацию должным образом и 
вследствие этого генерирует новые или усилива-
ет негативное воздействие известных, встречав-
шихся ранее рисков» (У. Бек).

Риск-менеджеры сейчас сталкиваются с таки-
ми проблемами: неопределенность и турбулент-
ность среды для принятия решений; работа с дру-
гими административными уровнями или другими 
странами и международными организациями; 
новые участники — стейкхолдеры, взаимодей-
ствие с государственными институтами и НКО; 
контроль со стороны СМИ и граждан через соци-
альные сети; повышенные требования и ожида-
ния потребителей и клиентов.

В менеджериальном сообществе созрело по-
нимание того, что к феномену риска следует от-
носиться рационально, как воздействовать на 
негативные проявления данного феномена в 
управленческой деятельности. Функция управле-
ния риском, позволяет заблаговременно принять 
меры, предотвращающие нежелательное разви-
тие событий, а также выявить скрытые возмож-
ности развития предприятия, разработать новые 
решения, успешность которых была неочевид-
на или сомнительна. Риск-менеджера компания 
выбирает из трех вариантов. Первый вариант — 

привлечение страховых агентов для оценки ри-
сков, прогнозирования их последствий для ком-
пании. Второй вариант — консалтинговые услуги 
по риск-менеджменту и разработки мер управ-
ления рисками для ключевых бизнес-процес-
сов. Второй вариант — обученные сотрудники 
компании, внутреннее экспертное сообщество, 
которое можно привлечь на временных услови-
ях (временная рабочая группа) для решения воз-
никших вопросов управления рисками, совмест-
но с коммерческим и финансовым директорами 
компании.

Методы стратегического анализа позволяют 
правильно провести комплексную оценку орга-
низационной позиции, то есть:

•	 достижение результатов 
менеджмента компании;

•	 фиксация стартовых условий 
реализации стратегии;

•	 выявление проблемных аспектов 
развития компании;

•	 специфику и уникальность 
стратегии компании;

•	 оценка потенциала организационных 
изменений и их эффективности [Кожевина, 
Салиенко, 2019, с. 24–31; Пласкова, 
2008, с. 86–97; Попов, 2010, с. 86–124; 
Хорин, Керимов, 2008, с. 49–86]. 

Возможные стратегические перспективы раз-
вития организации с учетом факторов риска 
представлены в таблице. 

Таблица. Воздействие риска на стратегические направления развития компании 

Позиция (риски) внутренней среды
Сильная Нейтральная Слабая

Вл
ия

ни
е (

ри
ск

и)
 в

не
ш

не
й 

ср
ед

ы

Уг
ро

зы
 

Во
зм

ож
но

ст
и

Сила и возможности: 
наступательная агрессивная 

стратегия, активная поддержка 
базовой стратегии «ускоренного 

роста»
(риски при реализации стратегии 
развития организации сведены к 

минимуму)

Устойчивость и возможности: 
осуществление наступательной 

агрессивной стратегии, 
направленной на укрепление 

основных позиций компании за 
счет факторов внешней среды, 

совместима с базовой стратегией 
«ускоренного роста»

Слабость и возможности:
умеренная стратегия преодоления 

слабости внутренних позиций за 
счет благоприятных возможностей 

внешней среды, стратегия 
совместима с базовой стратегией 

«ограниченный рост»

Сила и угрозы:
наступательная или умеренная 
стратегия, при  нивелировании 

отдельных внешних угроз за счет 
сильных внутренних факторов, 

при поддержке базовых стратегий 
«ускоренный рост» и 
«ограниченный рост»

Устойчивость и угрозы:
умеренная, консервати-вная, 
оборонительная стратегия по 

преодо-лению неблагоприятных 
факторов внешней среды, 

совместима с базовыми 
стратегиями 

«ограниченный рост» и 
«сокращение»

Слабость и угрозы:
оборонительная антикризисная 
стратегия в сочетании с базовой 

стратегией «сокращение»
(практически невозможна 

реализация стратегии развития)

Источник [Кожевина, 2019, c. 249]
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Основные преимуществами управления рисками в процессе реализации стратегии развития ор-
ганизации представлены на рисунке 2. 

Рис. 2. Основные преимуществами управления рисками в процессе реализации стратегии развития организации
Источник: рисунок составлен авторами по данным настоящего исследования

Результаты
С нашей позиции, система предупреждения 

рисков (СПР, Risk Warning System) встраивает-
ся в действующую или проектируемую систему 
управления и организационную структуру. Базо-
вые требования разработки данной СПР: систем-
ность, регулярное бесперебойное функциониро-
вание, тестируемость для отработки компетен-
ций реагирования на рисковые факторы. 

Для  формирования непрерывно функциони-
рующей СПР, которая охватывает все сферы кор-
поративной деятельности важна интеграция под-
разделений ОСУ, трансформация общих принци-
пов корпоративного риск-менеджмента, модели-
рование новой, адаптивной к рискам и кризисам, 
культуры менеджмента. 

Основные этапы системы предупреждения ри-
сков отражены на рисунке 3.

Рис. 3. Основные этапы системы предупреждения рисков
Источник: рисунок составлен авторами по данным настоящего исследования
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Рис. 4. Модель управления рисками реализации стратегии развития компании
Источник: Источник [Кожевина, 2019, c. 250].

Наиболее рациональной моделью управления 
рисками при реализации стратегии развития ор-
ганизации является блочная (рисунок 4).

Оценка рисков предполагает использование 
ряда индикаторов [Цильке, 2006, с. 17]: 1) ма-
кроэкономическая ситуация; 2) социальная ста-
бильность и социальная среда; 3) политические 
условия и институциональная среда; 4) техни-
ко-технологическое развитие; 5) снабжение и 
логистика; 6) изменение поведения и предпочте-
ний клиентов; 7) уровень конкуренции на рынке; 
8) производство и инновации. 

Основными методами управления рисками 
организационного развития считаются: активное 
воздействие на факторы риска; активная защи-
та объектов риска; охрана и физическая защита 
ценностей; предотвращение риска; уклонение 
от риска; введение режима экономии времени; 
уменьшение величины потенциальных потерь; 
сокращение размера фактических потерь; дубли-

рование операций, объектов и ресурсов; распре-
деление риска по разным объектам; страхование 
от риска; изоляция взаимозависимых факторов 
риска; распределение риска или рисков во вре-
мени и пространстве; сокращение вероятности 
наступления рисковых событий; диверсифика-
ция активов; диверсификация деятельности; фи-
нансовая инженерия; усиление компетенций; 
социально-психологические меры; специальные 
меры — обеспечение безопасности бизнеса. 

Выводы
Результаты проведенного исследования по-

зволяют сформировать следующие основные вы-
воды.

Во-первых, динамические изменения внешней 
среды бизнеса нацеливают организации пре-
дельно важно относятся к управлению рисками, 
а менеджеров высшего и среднего уровней ори-
ентируют на повышение компетентности в ком-
плексном риск- и кризис-менеджменте. 
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 Во-вторых, преобразования современной 
компании сопряжены с трансформацией про-
изводственной и организационной структур, 
следовательно, эти подсистемы управления 
генерируют специфические риски, которые 
необходимо оценивать посредством системы 
индикаторов.

 В-третьих, эффективность реализации стра-

тегии организационных изменений в пролон-
гированном периоде способствует повышению 
конкурентоустойчивости компании и снижению 
вероятности наступления кризисов управления; 
неуправляемые изменения, в свою очередь, при-
водят к потере управляемости организацией и 
вероятности наступления кризисов практически 
на любой фазе жизненного цикла.
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Risk protection when implementing organizational change

Abstract. Goals. The purpose of this article is to study the problems of minimizing the risks of organizational 
change, as well as the formation of the methodological foundations of strategic decision-making taking into account 
integrated risk. The article is a section of the authors' book "Strategic Change Management".

Methodology. The methodological basis of this article is the results of foreign and Russian studies in the field of 
risk management, the development of strategies to minimize the negative effects of risk factors on the results of 
economic activities of companies.

Results. The risk factors are classified from the position of their impact on the implementation of the 
organizational change strategy, the characteristics of the main methods of analyzing the organization’s 
environment, and the matrix of strategic directions of the organization’s development taking into account risk. 
Conclusions / relevance. It is advisable to use the suggestions and recommendations in the process of developing 
management decisions for risk management at different levels of the organization, covering the whole range of 
subsystems of its functioning, which will ensure the effectiveness of the implementation of the organizational 
change strategy.
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