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В статье обосновывается возможность применения и использования понятия 
«управление неопределенностью» как совершенно независимого направления теории 
менеджмента, которое принципиальным образом отличается от расхожего понятия 
«управление в условиях неопределенности». Также в исследовании систематизируют-
ся меры превентивного управления неопределенностью в организационно-экономиче-
ских системах, которые рассматриваются в разрезе интегрированного подхода к управ-
лению опасностями и угрозами в деятельности экономических агентов.
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1. Введение

Неопределенность как самосостояние открытой стохастической системы 
является первоосновой развития представлений о рисках и их влияния на орга-
низационно-экономические субъекты и объекты. Рассмотрение рисков в виде 
сформированных опасностей или угроз не может обойтись без исследования 
влияния неопределенности как на риски, так и на процесс управления ими. Не-
сомненно, что принятие любых управленческих решений сопряжено с воздей-
ствием неопределенности. Это обстоятельство совершенно логично делает 
данную категорию центральным понятием теории управления в различных 
областях знаний.

Анализируя и характеризуя современное развитие общества, можно гово
рить о том, что сложность социально-экономического взаимодействия не-
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уклонно возрастает. При этом одновременное увеличение масштабов данного 
взаимодействия и сложности приводит к тому, что социально-экономическая 
система развивается по экспонентному закону. В этой связи прослеживается 
актуальная научная проблема по сглаживанию экспоненциального роста не-
определенности с ростом социально-экономического взаимодействия.

Поиск подходов к нивелированию обозначенной научной проблемы ста-
новится возможным при решении ряда более узких научных задач. Комплекс 
научных задач в этой связи можно обозначить через следующие положения:

• �определение понятия «управление неопределенностью» как процесса, 
отличающегося от управления экономическими агентами в условиях не-
определенности, поскольку предполагает выбор совершенно иного объ-
екта и субъекта воздействия;

• �систематизация мер превентивного управления неопределенностью;
• �уточнение возможности использования мер превентивного управления 

неопределенностью при различных уровнях неопределенности органи-
зационно-экономической системы.

2. Обзор литературы

Исследованием природы неопределенности, ее типизации, проблем при-
нятия управленческих решений в условиях неопределенности, а также кон-
вергенции с рисками занимаются многие зарубежные и российские ученые 
и специалисты, включая профильные научные институты и организации. 
Наиболее значимые результаты исследований для теории и методологии не-
определенности, заложившие основы последующего развития теоретических 
и прикладных разработок, представлены в работах F.H. Knight [34], Ross [43], 
T.E. Cliffe Leslie [28], F. Lavington [35], A.C. Pigou [42], J. Haynes [31], J. Long [36], 
P.G. Moore, H. Thomas [39], J. McCall [37], J.F. Traub, G.W.  Wasilkowski, H. Woznia
kowski [18] и многих других. Современные представления зарубежных уче-
ных о неопределенности в экономике прослеживаются в трудах K.H. Borch 
[27], N.J. Smith [44], C.C. Jaeger, T. Webler, E.A. Rosa, O. Renn [32], L. Oxelheim, 
C. Wihlborg [41] и др.

Отечественные исследования неопределенности в большинстве основыва-
ются или ссылаются на зарубежные работы. Это подтверждает предположе-
ние автора о догоняющем характере развития данного направления научной 
мысли периода начала – середины XX века, в период, когда были высказаны 
основополагающие идеи и представления о неопределенности, составляющие 
современную парадигму. Однако при этом формулировка оценки неопреде-
ленности прослеживается в одних из самых ранних отечественных исследова-
ниях конца XIX века – И.Е. Андреевского, К.К. Арсеньева, Ф.Ф. Петрушевско-
го [2], а также «Ученыя записки Императорскаго Московскаго университета» 
[22], где отмечается наличие неопределенности как многообразия значения 
функции (математическое содержание неопределенности).

В последующем изучением сущности неопределенности в отечественной 
науке занимались такие ученые, как Н.Я. Петраков, В.И. Ротарь, С.А. Айва-
зян [16], Л.Н. Тэпман [20], Я.Д. Вишняков, Н.Н. Радаев [5], А.С. Шапкин [25], 
В.А. Чернов [24], Э.А. Уткин, Д.А. Фролов [21], Р.М. Качалов [10], Н.Б. Ерма-
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сова [8], Е.Е. Куликова [11] и др. Результаты их исследований, дополненные 
теоретическими и методологическими разработками зарубежных ученых, со-
ставляют современное традиционное понимание неопределенности и рисков. 
Суть сложившейся парадигмы сводится к ряду положений о неопределенно-
сти в управлении организационно-экономической системой.

3. Понятие превентивного управления неопределенностью

Управление неопределенностью, как может показаться, носит парадок-
сальный характер в виде того, что сама возможность управления событиями и 
явлениями природы, сущность которых не до конца известна, ставится под со-
мнение. Однако автор исходит из ряда предпосылок к использованию управ-
ления неопределенностью.

1. �Цели сложной организационно-экономической системы могут быть 
двойственными – с одной стороны, система может быть привержена к 
неопределенности, с другой – цель функционирования организационно-
экономической системы может подразумевать сокращение неопреде-
ленности и соответственно быть неприверженной к неопределенности.

2. �Управленческое воздействие (превентивное управление) направлено не 
на изменение реализации событий и явлений, а на изменение условий их 
реализации, в том числе изменений внутренних процессов протекания 
событий и явлений (если это представляется возможным). Данная пред-
посылка основана на том, что события и явления, составляющие неопре-
деленность, находятся в постоянном движении и со временем преобразу-
ются, проходя естественную эволюцию.

3. �Оориентируясь на то, что организационно-экономическая система стре-
мится к продолжению существования, замысел их создания и функци-
онирования предполагает поддержание определенной степени стабиль-
ности и управляемости. При рассмотрении энтропии, данный уровень 
должен быть ниже некоторого предельного уровня неопределенности, 
переход через который приведет к разрушению системы.

4. �Учитывая предыдущую предпосылку, автор приходит к выводу, что сим-
метричным состоянием системы будет ее существование выше некото-
рого уровня негэнтропии, переход через который будет свидетельство-
вать о возникновении самоорганизации.

5. �Достижение системой максимального значения неопределенности и его 
сохранение в течение определенного временного промежутка, безуслов-
но, приведет к саморазрушению системы (ситуация абсолютной неопре-
деленности).

6. �В реальных условиях достижение максимума неопределенности не пред-
ставляется возможным – всегда будет существовать некоторый предел 
энтропии и как следствие негэнтропии системы, который будет не пре-
одолим. Тем самым достижение ситуации абсолютной определенности 
становится также невозможным.

Предпосылки управления неопределенностью, отмеченные автором, со-
ставляют основу последующего развития теоретико-методологических взгля-
дов на управление энтропией и негэнтропией.
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В разрезе взгляда на неопределенность со стороны учета «информирован-
ности» организационно-экономической системы, управление неопределенно-
стью должно быть связано с управлением информацией. Однако авторское 
представление противопоставляется распространенному мнению о том, что 
менеджмент неопределенности является аналогом управления информацией, 
основываясь на том утверждении, что неопределенность есть неполнота и не-
точность информации. Как самостоятельный элемент информация, по мне-
нию автора, не может служить источником оценки неопределенности. В боль-
шинстве случаев знания, а не информация принимаются к учету в расчете 
неопределенности организационно-экономической системы.

Наглядным выражением идеи автора о принципиальном отличии управле-
ния информацией от управления неопределенностью может служить анализ 
уже известных и зарекомендовавших себя трактовок данных понятий. В воз-
зрении G. Atherley управление информацией рассматривается как комплекс 
процессов по анализу информационных нужд, идентификации и получении 
информации, а также предоставление информации для пользователей [26].

В более ранних определениях понятия «управление информацией» можно 
найти четкое указание на то, что данный процесс связан с информационными 
потоками и никак не является альтернативой управления неопределенностью. 
Так, в глоссарии Организации экономического сотрудничества и развития 
поясняется, что управление информацией означает обработку данных, куда 
входят запись (сохранение) информации, ее анализ и предоставление. Общее 
определение термина при этом означает механизм и структуру предоставле-
ния информации соответствующим пользователям посредством управления 
информационными потоками [49]. Данная трактовка понятия очень близка с 
определением G. Atherley, где также присутствуют трехуровневый процесс, 
связанный воздействием на уже имеющуюся информацию.

Единственным более близким термином по отношению к понятию управ-
ления неопределенностью может служить «управление знаниями», хотя и оно 
оперирует существующими сведениями и данными, но отличающимися тем, 
что они являются условно-истинными и несут в себе смысловую нагрузку. 
М.К. Мариничева дает собственное определение термину «управление знани-
ями», утверждая, что это создание организационных, технологических и ком-
муникационных условий, при которых знания и информация будут способ-
ствовать решению стратегических и тактических задач организации [14]. Это 
достаточно общее определение включает элементы и знания, и информации 
при том, что данные категории отличаются друг от друга. Но именно объеде-
ние информации и знаний может стать критерием или инструментом филь-
трации нужных сведений и данных от ненужных, или истинных от ложных.

Учитывая, что неопределенность можно рассматривать как недостаточ-
ность истинной информации о событиях или явлениях организационно-эко-
номической системы, иными словами, как о недостаточности знаний, то род-
ственность понятий управления знаниями и управления неопределенностью 
становится очевидной. В этом аспекте автор делает важное замечание, что 
близость понятий не свидетельствует об их тождественности, поскольку как 
в определении управления информацией, управление знаниями основывается 
на имеющихся или существующих постулатах и аксиомах.
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Основываясь на выявленных предпосылках управления неопределенно-
стью, автор приходит к выводу о том, что данный термин является дефини-
цией более высокого порядка, чем рассмотренные ранее понятия термино-
логического ряда «информация – знания». К числу первых формализованных 
подходов, в которых проводятся исследования управления неопределенно-
стью в организационных структурах можно отнести работу J.D. Thompson. В 
ней дается интересный комментарий относительно того, какие направления 
существуют в минимизации неопределенности в организации. J.D. Thompson 
выделил два подхода: первый предполагает минимизацию неопределенности 
через разработку эффективных и действенных мер; второй основывается на 
управлении, заинтересованном в описании и понимании механизмов, протека-
ющих в организации [50].

Как целостное направление управление неопределенностью сложилось 
несколько позже и чаще всего имело междисциплинарный уклон при рассмо-
трении неопределенности в различных областях знаний. Здесь важным явля-
ется обращение к первым упоминаниям возможности управления неопреде-
ленностью. В научном сборнике исследований «The Management of uncertainty: 
approaches, methods, and applications» [45] впервые были поставлены и рас-
смотрены вопросы стратегического управления неопределенностью и приня-
тий решений в условиях неопределенности по многокритериальным параме-
трам. Среди исследователей управления неопределенностью стоит отметить 
A. Sutton, A. Hickling, J. Friend [46], N.N. Patricios [47], J.M. Viegas [48] и др. Одна-
ко в их работах не дается четкого понятия управления неопределенностью и 
конкретных мер или средств воздействия на неопределенность кроме общеиз-
вестных, что потребовало в дальнейшем более глубокого исследования обо-
значенных моментов.

Современные представления об управлении неопределенностью раскры-
ваются в работах A. Motro, P. Smets [40] и G. Grote [29]. Но и в них при тол-
ковании понятия «управление неопределенностью» речь идет о минимизации 
неопределенности как о единственном возможном варианте управления. Хотя 
исследование G. Grote и направлено на представление теоретических и при-
кладных основ управления неопределенностью в проектировании систем и 
организаций, общего или частного понятия термина там также не дается. При 
этом упоминается важность процесса управления неопределенностью [30, 
p. V], которая затрагивает всех субъектов от индивидов до организационных 
структур, где как для государственных, так и для частных организаций, управ-
ление неопределенностью является важной задачей стратегического уровня2.

Немаловажным является тот факт, что G. Grote акцентирует внимание на 
ряд ограниченных инструментов минимизации неопределенности, к которым 
относятся планирование, использование и развитие компетенций, многосто-
роннее сотрудничество и максимальное оперативное выполнение задач [30, 
p. 31]. Все обозначенные средства управления или воздействия на неопреде-
ленность раскрываются через общие принципы управления неопределенно-
стью в контексте исследования динамики параметров стабильности и гибко-
сти организаций [30, p. 29–56, 57–90].

2 Связь управления неопределенностью с операциями, по мнению автора, может быть пред-
ставлена через трансакционные издержки, которые несут экономические агенты.
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В отечественной литературе управление неопределенностью в области 
экономических наук практически не рассматривается, за исключения не-
скольких работ, в которых делаются попытки формализации управления 
неопределенностью для экономических субъектов. К числу отечественных 
ученых, которые затрагивают вопрос управления неопределенностью в сфе-
ре социально-экономических процессов можно отнести В. Альгина [1], А. Бо-
рисова [4], С.Э. Тульчинского [19], Т.М. Гайноченко [6], В.В. Чащина [23] и др. 
Встречаются некоторые упоминания об управлении неопределенностью в со-
циологических исследованиях3, но они не носят достаточно распространенно-
го характера.

Стоит обратить внимание, что некоторые ученые ошибочно путают упра
вление рисками с управлением неопределенностью. В качестве примера де-
финиционной ошибки можно привести высказывание таких авторов, как 
Е.В. Иода, Ю.В. Иода, Л.Л. Мешкова и Е.Н. Болотина [9, с. 184–189], что в ос-
нове процесса управления неопределенностью должна быть индивидуально 
разрабатываемая собственная система оценки различных видов рисков, осно-
ванная на зарубежных методиках и одновременно учитывающая специфику 
макроэкономической среды осуществления деятельности, говоря в дальней-
шем исключительно об управлении рисками. В исследовании С.Э. Тульчин-
ского аналогичным образом делается акцент на рисках, а не на факторах 
неопределенности и неопределенности в целом, что ставит под сомнение 
аподиктические положения его работы. К тому же ряд ученых отвергает воз-
можность практического применения инструментов теоретико-методологи-
ческой базы управления неопределенностью для предприятий и организаций, 
исключая возможность «научиться управлять неопределенностью» [17], но 
утверждая, что существует возможность принимать решения в условиях не-
определенности.

Таким образом, как в российских, так в зарубежных исследованиях вопро-
сов управления неопределенностью не дается развернутого и четкого понятия 
данного процесса и практически отсутствует описание мер управленческого 
процесса, благодаря которым возможно оказать влияние на уровень неопре-
деленности. Поэтому автор считает необходимым дать определение понятия 
«управление неопределенностью» применительно к организационно-эконо-
мическим системам, что позволит предложить меры превентивного управле-
ния и раскрыть способы оптимизации неопределенности.

Управление неопределенностью организационно-экономической систе-
мы – процесс преобразования и администрирования имеющейся информации, 
включающий создание (генерацию) новых знаний и информации, направлен-
ных на сохранение, минимизацию или максимизацию неопределенности собы-
тий или явлений организационно-экономической системы, а также системы 
в целом. Управление неопределенностью организационно-экономической си-
стемы приводит к изменению параметров стабильности, самоорганизации 
и гибкости.

3 См. например: Щепанская Т.Б. Странные лидеры (о некоторых традициях социального 
управления у русских) // Этнические аспекты власти: Сб. ст.. СПб.,1995. С. 211–240; Гудинов В. 
Стресс-менеджмент, или Как преодолеть постоянное напряжение // Кадровое дело. 2005. № 4. 
С. 50–55.
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4. Меры превентивного управления неопределенностью

Отмечаемый автором характер управления неопределенностью подра
зумевает, что меры, направленные на изменение ее уровня, по своему содер-
жанию относятся к мерам превентивного управления. Ряд ученых соотносят 
понятие «превентивное управление» с выбором мер и средств предотвраще-
ния рискобразующих элементов. Примером риск-образующих элементов мо-
жет стать риск-фактор или риск-событие, о принципиальном отличии кото-
рых автором ранее были даны соответствующие замечания.

Превентивное управление неопределенностью закладывает основы апри-
орного снижения рисков путем воздействия на события и явления, природа 
которых не до конца известна. Такие события и явления проявляются во всех 
видах неопределенности (неопределенности среды, принятия решения, по-
следствий решений и вартационной неопределенности системы). Основыва-
ясь на изложенных и научно обоснованных положениях теоремы предельной 
самоорганизации (стабильности) с использованием положений теоремы пре-
дельной неопределенности (управляемости), можно сформировать управлен-
ческий подход к воздействию на неопределенность.

Востребованность теоретико-методологического аппарата превентивно- 
го управления неопределенностью и, как следствие, воздействия на риски 
сложной организационно-экономической системы обусловлена недостатком 
сложившихся на текущий момент теоретической базы исследования неопре-
деленности и ее связи с рисками. Нарастание количества научных публикаций, 
посвященных данной тематике за последние годы, является подтверждением 
ее актуальности и необходимости с фундаментальной и прикладной точек 
зрения.

Как самостоятельное направление «превентивное управление» чаще всего 
используется на ранних этапах риск-менеджента как своеобразный уровень 
принятия управленческих решений. Такой взгляд на превентивное управление 
прослеживается в работе K. Kähkönen и K.A. Artto [33, p. 198–200] в виде мето-
да управления рисками, который включает три уровня – превентивный, кор-
ректирующий и уровень «ноу-хау» (предполагает объединение опыта управ-
ления рисками и выработки новых подходов). Уровни принятия решений в 
отношении рисков составляют оригинальный метод, обозначаемый авторами 
как P.I.F.A. (Project Information Failure Analysis). Помимо уровней принятия 
управленческих решений, K. Kähkönen и K.A. Artto, предлагают подробный 
алгоритм действий на каждом из уровней. В целях настоящего исследования 
необходимо рассмотреть более подробно этапы превентивного уровня, по-
скольку разработка превентивных мер составляет основу методологии управ-
ления неопределенностью.

Превентивный уровень, по мнению K. Kähkönen и K.A. Artto, состоит из 
шести последовательных этапов.

1. �Определение проекта, заключающееся в выявлении причин выбора дан-
ного проекта, его стратегических целей, плановых задач, объема матери-
альных и нематериальных ресурсов.

2. �Предварительный анализ рисков, который подразумевает идентифика-
цию первичных факторов и угроз для проекта.

Теоретические поиски и предложения
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3. �Моделирование проекта, характеризующееся составлением нескольких 
моделей, которые могут быть разработаны с учетом критериев оценки 
проекта.

4. �Составление проекта FMECA4 (анализ видов, последствий и критично-
сти отказов), заключающееся в обработке и анализе информации об от-
казах процессов проекта.

5. �Анализ рисков, раскрывающийся в полном исследовании и изучении 
идентифицированных рисков, по результатам которого будут выбраны 
корректирующие действия.

6. �Сценарный выбор, заключающийся в выборе базового сценария, и его 
сопоставление с критическими точками других сценариев, которые, в 
свою очередь, сохраняются как альтернативные.

Метод P.I.F.A. в большей части относится к управлению рисками, но под-
разумевает и управление факторами, способствующими появлению рисков. 
Одними из них являются условия неопределенности, нивелирование воздей-
ствия которых позволит снизить уровень рисков для сложной организаци-
онно-экономической системы. Превентивный уровень P.I.F.A. предполагает 
выбор некоторого базового сценария для развития проекта. Содержание сце-
нария должно составлять меры защитного характера, к которым относятся 
меры превентивного управления.

Научный подход, основанный на связи превентивного управления с риск-
менеджментом, как и в исследовании K. Kähkönen и K.A. Artto, прослеживает-
ся в работе Л. Лич [13, с. 304, 326]. По сути исследования Л. Лич превентивные 
меры направлены на предотвращение или снижение вероятности наступления 
событий-причин, а само превентивное управление включается в планирова-
ние управления рисками. Важно обратить внимание, что превентивное управ-
ление, по мнению Л. Лич, не является непосредственным образом управлением 
рисками, а относится к «событиям-причинам». Косвенным образом, это может 
свидетельствовать о том, что превентивное управление ориентировано на со-
бытия и явления неопределенности и трансформирование данных условий в 
более определенные, что в полной мере соответствует положениям теоремы 
предельной самоорганизации (стабильности) и теоремы предельной неопре-
деленности (управляемости).

Проводя параллели между уровнями принятия решения K. Kähkönen 
и K.A.  Artto и механизма реализации активных мер, предложенных D.Z. 
Miločević, стоит отметить, что начальным этапом в обоих случаях являются 
превентивные действия. Так, D.Z. Miločević [38, p. 295] выделяет три этапа ре-
ализации активных действий: (1) превентивные действия, (2) «trigger point» 
(триггерные точки) и (3) условные действия. В приведенных этапах именно 
превентивные меры являются основой стратегии или плана реализации про-
екта в ответной реакции на риски.

Заострив внимание на важности превентивного управления неопределен-
ностью и рисками, необходимо и целесообразно систематизировать тради-
ционные меры и подходы, используемые в превентивном управлении. Обзор 
специальной научной литературы позволил автору типизировать меры пре-
вентивного управления на два класса, составляющие основу теорем предель-

4 См. методы идентификации рисков.
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ной неопределенности и самоорганизации: меры защитного характера (пре-
дотвращение угроз, опасностей для организационно-экономической системы) 
и меры нивелирующего характера (снижения воздействия опасностей и угроз).

Меры и подходы превентивного управления могут быть классифициро-
ваны и по другим признакам, таким как охват или масштаб мер управления, 
сфера применения (внутренняя или внешняя среда) и многим другим. Однако 
именно меры, направленные на снижение или увеличение неопределенности, 
могут быть применены согласно классификационным группам неопределен-
ности для конкретного события или явления, или для системы в целом.

Автором выделяются следующие меры, которые можно расположить по 
силе воздействия на организационно-экономическую систему и эффектив-
ности их применения: создание резервов или запасов (страхование/самостра-
хование); прогнозирование/планирование; структурирование; нормирование; 
стандартизация; унификация; дублирование; специализация; сглаживание; 
объединение; разделение; кооптирование; выбор сфер деятельности; кон-
троль.

Перечень представленных мер превентивного управления неопределен
ностью и рисками не является исчерпывающим и может быть дополнен 
и расширен. Суть описанных мер не нуждается в подробном истолковании, 
поскольку они довольно часто используются в практике управления. Стоит 
уточнить лишь применение ряда мер, которые не являются распространен-
ными и активно используемыми. К этим мерам относятся: кооптирование и 
объединение. Применение других мер обычно не является затруднительным. 
Так, меры по созданию резервов и запасов относятся к традиционным мерам 
превентивного управления, суть которых заключается в создании буферных 
зон, в которых воздействие неопределенности может быть полностью или 
частично поглощено. К мерам по созданию резервов и запасов также отно-
сится страхование и самострахование, являющиеся пассивными стратегиями. 
Использование страхования и самострахования возможно и в управлении ри-
сками, что отмечают в своей работе A. Waring и A.I. Glendon [51, p. 103]. Они 
подчеркивают, что страхование является превентивной стратегией и в то же 
время составляет пассивное управление рисками.

Прогнозирование и/или планирование в организационно-экономической 
системе позволяет составить достоверные сценарии развития событий или яв-
лений в будущем. Вероятностный характер прогнозов позволяет произвести 
отбор тех сценариев, возникновение которых возможно с приемлемым уров-
нем частоты случаев. Мера превентивного управления неопределенностью, 
предполагающая составление прогнозов и формирование планов является 
распространенной формой генерации новой информации, которая позволяет 
реализовать преактивную функцию адаптивного управления или адаптивного 
планирования.

Меры структурирования предполагают создание особой схемы располо-
жения и последовательности элементов и процессов организационно-эконо-
мической системы, в результате чего достигается иерархичность, возникают 
зависимости и причинно-следственные связи. Нормирование как одна из мер 
превентивного управления является аналогом лимитирования, за исключени-
ем того, что нормирование является ее первоосновой – эталоном использова-
ния ресурсов как самой системы, так и внутри ее.

Теоретические поиски и предложения
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Стандартизация и унификация являются очень близкими мерами пре-
вентивного управления. Однако суть стандартизации заключается в разра-
ботке требований и правил, тогда как унификация предполагает доведение 
процессов организационно-экономической системы до единообразия. И стан-
дартизация и унификация позволяют снизить воздействие неопределенности 
с учетом внешних запросов к системе, а также добиться снижения сложности 
или уменьшения многообразия через унификацию.

Мерами симметричного воздействия на управляемую систему являют-
ся дублирование и специализация. В рамках дублирования создаются парал-
лельные процессы, которые выполняют близкие или одинаковые функции. 
Повтор функций приводит к тому, что неопределенность относительно воз-
никновения отказов процесса сводится к минимуму. Рассматривая специализа-
цию, стоит обратить внимание на возможность ее использования в нескольких 
направлениях. С одной стороны, специализация снижает сложность системы; 
с другой – исключает дублирующие и повторные функции. Уменьшение слож-
ности системы происходит за счет группировки процессов организационно-
экономической системы по ряду признаков, согласно которым данные про-
цессы выполняются с большей отдачей.

Сглаживание относится к тем мерам, которые предусматривают «раз-
мытие» воздействия неопределенности. Автором данный процесс размытия 
неопределенности понимается как целенаправленный переход от состояния 
чрезмерно высокой неопределенности к состоянию неопределенности, при-
емлемой для системы, достигнутого путем разделения неопределенности и ее 
отнесения к системе на протяжении некоторого промежутка времени. Пик не-
определенности, возникающий в силу различных причин, может существен-
ным образом отразиться на функционировании системы. Его подавление или 
нивелирование через разделение позволяет справиться с пиковыми нагрузка-
ми для системы и сохранить ее работоспособной.

Мера превентивного управления, направленная на объединение, основана 
на противоположном, но не менее эффективном приеме – создании синергети-
ческого эффекта, в результате чего неопределенность сокращается без при-
менения в отношении нее каких-либо дополнительных ресурсов управления. 
Близкой по содержанию к данной мере превентивного воздействия относится 
кооптирование, отражающее тот же процесс объединения, но осуществляе-
мое в интересах только одной стороны и носящей принудительный характер. 
Разделение в данном контексте выступает как обратная мера к объединению 
и кооптированию, суть которой состоит в дроблении длинных процессов на 
ряд коротких и отсюда менее сложных. Если объединение и кооптирование 
приводят к увеличению сложности, то разделение снижает внутреннюю слож-
ность, но повышает количество управляемых элементов организационно-эко-
номической системы.

Выбор сферы деятельности является первичной мерой превентивного 
управления, так как чаще всего используется в начале процесса реализации 
и планирования проекта. Данная мера самая распространенная среди всех ис-
следуемых мер превентивного воздействия на организационно-экономиче-
скую систему. Ее суть раскрывается в переходе от среды с большей неопреде-
ленностью к среде с ее меньшим значением.



	 279

Заключительной, но далеко не единственной мерой превентивного управ-
ления является контроль. Контроль используется не только в превентивном 
управлении, но является универсальной и достаточно широко распространен-
ной мерой. Согласно утверждению А.Л. Гапоненко и А.П. Панкрухина, управ-
ленческий контроль имеет целью преодоление всякой неопределенности5. 
Осуществление контроля базируется на наличии обратных связей, которые 
позволяют субъекту управлять организационно-экономической системой на 
ранних этапах через возможность принятия корректирующих мер. Роль об-
ратных связей в процессе управления очень велика. Обратные связи пред-
ставляют собой автоматическую ответную реакцию от объекта к субъекту 
и выражают причинно-следственные зависимости. В исследовании Г.В. Ата-
манчук [3, с. 315–316] подчеркивается существование нескольких типов обрат-
ных связей – объектные и субъектные. Объектные обратные связи являются 
инертными и характеризуют развитие, потребности и интересы управляемых 
объектов, тогда как субъектные обратные связи отражают обоснованность и 
рациональность внутренней организации и деятельности субъектов управле-
ния и организационно-экономической системы в целом.

Матрица превентивных мер управления неопределенностью6

Превентивные меры
Степени неопределенности (по K.H. Borch [27, p. 11–88])

H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7

Создание резервов или запасов 
(страхование/самострахование) 

– – – + + + +

Прогнозирование /планирование + + + + + + +

Структурирование + + + + + + +

Нормирование – – + + + + +

Стандартизация – – – – + + +

Унификация + + + + + + +

Дублирование – – – + + + +

Специализация – – – + + + +

Сглаживание – – – – + + +

Объединение – – – – – + +

Разделение – – – + + + +

Кооптирование – – – – – – +

Выбор сфер деятельности + + + + + + +

Контроль + + + + + + +

Матрица превентивных мер управления неопределенностью (см. таблицу), 
по мнению автора, отражает принцип комбинированности различных мер в 
отношении неопределенности с повышенным или максимальным уровнем от-
носительно оптимальной или приемлемой величины для организационно-эко-
номической системы. Как видно из таблицы, ряд мер превентивного управле-

5 См., например: Теория управления: Учебник / Под общ. ред. А.Л. Гапоненко, А.Л. Панкрухи-
на. М.: Изд-во РАГС, 2003. С. 271–296; Общий и специальный менеджмент: Учебник / Общ. ред. 
А.Л. Гапоненко, А.П. Панкрухин. М.: Изд-во РАГС, 2001. С. 114–123.

6 Составлено автором.
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ния должны использоваться вне зависимости от величины неопределенности, 
поскольку являются системообразующими. К этим мерам относятся струк-
турирование, унификация, выбор сфер деятельности и контроль. В матрице 
также присутствуют степени неопределенности, к которым необходимо при-
менить весь набор имеющихся в наличии мер превентивного управления. В 
составе степеней с высоким или максимальным уровнем неопределенности 
присутствуют две последние степени, которые по классификации K.H. Borch 
обозначаются как степени с сильно стохастической неопределенностью и ма-
лой выборкой и нестохастическая неопределенность.

Таким образом, совокупность мер превентивного управления можно под-
разделить на два класса. К первому классу относятся меры нивелирующего 
характера – это создание резервов и запасов, сглаживание. Во второй класс 
мер защитного характера включаются нормирование, структурирование, 
стандартизация, унификация, объединение, кооптирование, выбор сферы де-
ятельности и контроль. Использование всех этих мер позволяет реализовать 
условия теоремы предельной самоорганизации, что приводит систему в состо-
яние с большей определенностью и, следовательно, с большей стабильностью.

Важно отметить, что меры превентивного управления рисками и неопре-
деленностью должны отличаться от методов и инструментов стратегического 
и тактического риск-менеджмента. Отличие мер превентивного управления и 
риск-менеджмента должно удовлетворять условию многоуровневости инте-
грированного управления опасностями и угрозами. Ошибочность проведения 
параллелей между мерами превентивного управления и стратегиями и мето-
дами управления рисками наблюдается в исследованиях ряда ученых, таких 
как В.А. Кунин [12], Е.В. Павлова [15], В.А. Гамза [7] и др.
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