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Данная статья представляет мнение об актуальности риск)менеджмен)
та для современных российских неправительственных некоммерче)
ских организаций. Автор использует стандартные схемы по управле)
нию рисками для коммерческих организаций и показывает, как дан)
ные схемы могут быть применены к НКО. В статье дискутируется
проблема общего и различий в использовании алгоритмов риск)ме)
неджмента для коммерческих и некоммерческих организаций.
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Отказ от риска означает, что в нашем мире задавать правила
и доминировать будет кто�то другой.

Т. ДеМарко, Т. Листер

Как правило, статья в научном проекте становится одной из форм
конечного продукта – «нового знания». Однако некоторые научные
проекты по своему содержанию бывают настолько многослойными, что
в процессе проведения исследования появляется множество идей о дру)
гих проектах и идеях, которые кажутся не менее значимыми, чем проект
реализуемый. Данная статья является примером именно такой «новой
идеи», рожденной в «предыдущем проекте». В процессе проведения ис)
следования «Деятельность неправительственных организаций по защи)
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те прав реальных и потенциальных социальных сирот» (грант Фонда
Э. Гагарина), интервьюируя сотрудников неправительственных неком)
мерческих организаций, оказывающих помощь сиротам, а также бесе)
дуя с коллегами, представляющими исследовательские НКО, автор все
чаще задумывалась о том, что российские неправительственные органи)
зации являются достаточно сильными и развитыми, с одной стороны,
и очень уязвимыми – с другой. Следовательно, в отношении российско)
го гражданского общества уместно говорить о необходимости практики
риск)менеджмента.

На основе материалов предыдущего проекта (собранных интервью
с сотрудниками и руководителями неправительственных некоммерче)
ских организаций, оказывающих помощь социальным сиротам), в кото)
рых отразились многие проблемы российских НКО, хотелось бы «про)
тестировать» идею востребованности риск)менеджмента на простран)
стве российского гражданского общества. Анализируя структурные
и содержательные аспекты риск)менеджмента, мы показываем то, как
риск)менеджмент может «работать» в отношении неправительственных
некоммерческих организаций, для чего опираемся на иллюстративный
материал интервью, собранных ранее в указанном проекте, а также ис)
пользуем некоторые другие материалы (как правило, материалы СМИ).
Полагаем, что для более глубокого понимания специфики риск)ме)
неджмента неправительственных некоммерческих организаций РФ
необходимо специально организованное исследование, поэтому дан)
ная статья рассматривается как некий старт для разработки значимой
проблемы.

РискZменеджмент:  определение  понятия

Понятие «риск)менеджмент» является стандартным термином
в области менеджмента организации, в учебниках по управлению или
менеджменту рассматривается как неотъемлемая часть деятельности
коммерческих организаций, заинтересованных в расчетах собственных
«рисков» для предотвращения банкротства. В описаниях деятельности
неправительственных некоммерческих организаций в отечественных
учебниках термин «риск)менеджмент», как правило, не используют,
представление НКО осуществляется посредством описания их про)
социальной деятельности, проблем фандрайзинга, специфики управле)
ния проектами и персоналом [Ходырева, 2000; Якимец, 2000].

Согласно определениям из бизнес)сферы, риск)менеджмент пред)
ставляет собой систему управления риском и экономическими отноше)
ниями, возникающими в процессе этого управления, включая в себя
стратегию и тактику управления риском. При этом сам риск определяется
посредством деятельности в ситуации неопределенности и неизбежного
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выбора, в процессе которого имеется возможность количественно и ка)
чественно оценить вероятность достижения предполагаемого результата,
неудачи и отклонения от цели [Клейнер, Тамбовцев, Качалов, 1997].

Поскольку в неправительственных некоммерческих организациях
прибыль не рассматривается как одна из целей деятельности организа)
ции, ситуация «банкротства» на первый взгляд является неактуальной
для НКО, что делает риск)менеджмент невостребованным для неправи)
тельственных организаций. Однако если рассматривать ситуацию бан)
кротства не в финансовом, а в деятельностном контексте, предполагая,
что внешние и внутренние условия функционирования организации
могут быть настолько неблагоприятны, что реализация целей и задач
НКО оказывается под угрозой, – в этом случае риск)менеджмент оказы)
вается инструментом в решении самых острых проблем.

Судьба развития гражданского общества в России захватывающа
и драматична, поэтому размышления и дискуссии о необходимости
риск)менеджмента для неправительственных организаций – наиболее
последовательно реализующих цели гражданского общества – пред)
ставляются актуальными [Ворожейкина, 2002; Гайдар; Козлов, 2007;
Константинова, 2004]. И первый вопрос, который возникает при анали)
зе «некоммерческих рисков», – о возможности использования класси)
фикаций и схем риск)менеджмента, используемого в коммерческих
организациях для анализа трудностей и угроз, существующих в области
деятельности неправительственных некоммерческих организаций.
В данной статье риск)менеджмент для некоммерческих организаций
будет рассмотрен на основе стандартных общих схем, с определением
области «несимметричных рисков» коммерческих и некоммерческих
организаций.

Итак, управление рисками в коммерческой организации связывает)
ся с идентификацией, анализом рисков и принятием решений, которые
включают максимизацию положительных и минимизацию отрицатель)
ных последствий наступления рисковых событий. Таким образом,
риск)менеджмент в широком смысле – процесс выявления и оценки
рисков, а также выбор методов и инструментов управления для миними)
зации риска, который включает в себя следующие составляющие: иден)
тификацию, анализ и оценку рисков; превентивную разработку про)
граммы мероприятий по ликвидации последствий кризисных ситуаций;
разработку механизмов выживания; создание системы страхования;
прогнозирование развития организации [Клейнер, Тамбовцев, Кача)
лов, 1997]. Управление рисками выполняет преимущественно превен)
тивную функцию.

В учебниках по менеджменту признается, что наиболее важными
в схеме риск)менеджмента являются первые шаги, а именно идентифи)
кация, анализ и оценка рисков [ДеМарко, Листер, 2005]. В данной
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статье мы остановимся именно на идентификации и анализе рисков, по)
скольку вопросы управления рисками оказываются бессмысленными
без четкого понимания того, чем же необходимо управлять.

В управлении организациями риски чаще всего разделяют на внут)
ренние и внешние риски. Внешние риски принято рассматривать в кон)
тексте их предсказуемости, то есть как непредсказуемые внешние риски
и предсказуемые. К предсказуемым внешним рискам относят критиче)
ские изменения в экологической, экономической и социальной сферах
(рыночный риск, операционные, недопустимые экологические воз)
действия, отрицательные социальные последствия, изменения валют)
ных курсов, нерасчетная инфляция, налогообложение). К непредсказу)
емым рискам относят неожиданные меры государственного регулирова)
ния, природные катастрофы, преступления, неожиданные внешние
эффекты, срывы.

Внутренние риски, которые еще называют внутренними нетехни)
ческими рисками, предполагают учет срывов планов работ и перерасход
средств. В данной классификации также учитывают технические риски,
правовые риски и страхуемые риски, связанные с предвосхищением
ущерба от потерь имуществу, сотрудникам или посторонним лицам.

Согласно другой классификации называют следующие риски, ко)
торые также можно представить в виде дихотомии «внутренние –
внешние риски» [Управление проектами, 1996]. Ко «внешним рискам»
относятся: риск, связанный с нестабильностью экономического
законодательства и текущей экономической ситуации, условий инвес)
тирования и использования прибыли; внешнеэкономический риск
(возможность введения ограничений на поставки, закрытие границ…);
неопределенность политических ситуаций, риск неблагоприятных со)
циально)политических изменений в стране и регионе; неполнота или
неточность информации о динамике технико)экономических показа)
телей, параметрах новой техники и технологии; колебания рыночной
конъюнктуры, цен, возможность стихийных бедствий; производствен)
но)технологический риск. «Внешним риском» с элементами «внутрен)
него риска» оказывается неопределенность целей, интересов и поведе)
ния участников.

Таким образом, риск)менеджмент коммерческих организаций,
судя по проработанности позиций внутренних и внешних рисков, как
правило, сосредоточивает свое внимание на внешних рисках и угрозах,
деструктивных по отношению к планируемым бизнес)проектам.

Риски  российских  НКО

Используем данную логику по отношению к неправительственным
некоммерческим организациям. Начиная анализ рисков с внимания
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к экономическому фактору, подчеркнем, что разделение экономичес)
ких условий на «внутренние» российские и «внешние» имеют для непра)
вительственных организаций веские основания. Нестабильность эко)
номического законодательства в отношении российских НКО, что
обусловливает нестабильность и в поиске неправительственных органи)
заций «внутренних инвестиций», наиболее очевидно отражается в изме)
нениях в налоговом законодательстве. Данные изменения то фактиче)
ски вынуждают российские НКО самоликвидироваться, то обещают
некоторое улучшение в их экономическом положении.

История развития российских НКО имеет множество фактов со)
противления и борьбы неправительственных некоммерческих органи)
заций с неблагоприятными колебаниями в налоговом законодательстве
(см., например, «Обращение общественных организаций Санкт)Петер)
бурга» от 2 декабря 1998 года) [Мы не просим льгот, 1998]. Однако собы)
тия последних лет разворачивались таким образом, что все изменения
в налоговом законодательстве, несмотря на сопротивление «третьего
сектора экономики», складывались не в пользу НКО.

Так, ситуация с налогами в «третьем секторе» ухудшилась с прове)
дением налоговой реформы в 2001–2002 годах. Философией этой ре)
формы было уменьшение ставок налогообложения с одновременной
минимизацией льгот для разных категорий налогоплательщиков, при
этом подход к коммерческим организациям и к НКО оказался одинако)
вым [Лившин]. Были практически полностью ликвидированы налого)
вые льготы для доноров – частных лиц и компаний, кроме того, НКО
были лишены льгот по важнейшим налогам, таким как налог на при)
быль и НДС.

Ольга Макаренко объясняет негативные для российских НКО стра)
тегии налогового развития: «презумпцией виновности НКО», игнори)
рованием вклада НКО в экономическое развитие страны, вытеснением
более эффективных организаций, чем государственные, с рынка со)
циальных услуг [Макаренко]. В СМИ активно обсуждаются возмож)
ные улучшения для неправительственных некоммерческих организаций
в налоговом законодательстве (как это было в 2007 году [см., например:
Налоговые льготы для НКО], или как это происходит в настоящее время
[см., например: МЭР хочет расширить налоговые льготы…]), однако
принципиальные улучшения пока остаются в планах и пожеланиях.

Тем не менее подавляющее большинство российских неправи)
тельственных некоммерческих организаций работает за счет спонсор)
ской поддержки российских предпринимателей [Якимец, 2000]. Рос)
сийский бизнес – даже в отсутствие государственной поддержки – готов
жертвовать на социальные проекты, готов к благотворительности, одна)
ко понимание сущности благотворительности у предпринимателей
и специалистов НКО различны. Западные благотворители считают
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важным элементом идеологию социального проекта, его стратегическое
значение, российские спонсоры более ориентированы на сиюминутный
результат:

Наш бизнес готов давать деньги на социальные проекты, но их пред)
ставления о помощи весьма своеобразны. Например, бизнесмены
не финансируют психологические программы, зато готовы дарить
подарки сиротам, фактически укрепляя синдром «сироты» (Г., руко)
водитель НКО).

Внешнеэкономические риски НКО непосредственно связаны
с внешнеполитическим курсом страны и зависят от грантовой политики
зарубежных фондов [Рихтер, 2004]. Грантовая политика зарубежных
фондов во многом определяет направление развития российских непра)
вительственных организаций. Гранты под определенные темы «откры)
вают» новые проблемы в «российском поле» – домашнее насилие, ген)
дерное неравенство – и одновременно вынуждают искать пути их реше)
ния. Если организация не способна подстроиться под «грантовый заказ»
она не может претендовать на финансирование подобного рода.

Однако кроме специфики грантовой политики, в качестве фактора,
который предельно затрудняет поддержку со стороны западных фондов
российских неправительственных организаций, следует считать особую
внешнеэкономическую политику России, ставящую под сомнение бла)
гонадежность западных доноров:

Постановление, сокращающее со 101 до 12 список организаций, кото)
рым разрешается осуществлять и получать гранты без налогов, было
подписано в среду вечером. Такие крупные частные организации, как
Фонд Форда и фонд «Новая Евразия», отсутствуют в новом списке.
В нем осталось только несколько межгосударственных учреждений
[Бакли, 2008].

Несмотря на то, что зарубежные инвестиции в российский бизнес
приветствуются российским правительством, зарубежные инвестиции
(финансовые и технологические) в социальную сферу воспринимаются
негативно, рассматриваются как угрожающие российским ценностям
и нормам. Данное неприятие можно представить как реакцию на неиз)
бежность перемен при включении новых культурных элементов в «ста)
рую систему»:

Столкновение нового культурного элемента со старой структурой
всегда протекает при одних и тех же обстоятельствах, независимо от
того, появился ли этот элемент изнутри или внедрился извне. В обоих
вариантах складывается одинаковая ситуация: новый элемент самим
фактом своего появления обрекает старую структуру на перемены
[Тойнби, 2003. С. 64].

За последние годы ряды зарубежных грантодателей, работающих
с российскими неправительственными некоммерческими организа)
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циями, существенно поредели: недружественная политика в отношении
западных грантодателей вынуждает западные фонды сворачивать свою
деятельность в РФ:

И вот, уже на приеме в консульстве, я ему и говорю: как вы можете?
куда вы уходите? почему нас бросаете в такой сложной ситуации?
оставляете после себя только камни с контейнерами 1 [смеется] (Из
беседы, Е., руководитель НКО).

Заканчивающиеся проекты, финансирующиеся прежде из запад)
ных источников, скорее всего, не будут возобновлены не только из)за
отсутствия «российских средств», но и вследствие реализации в данных
проектах принципиально новых подходов при решении социальных
проблем – подходов, непривычных для России:

Мы вот с ужасом думаем: а что будет с нашими детьми, когда закончатся
деньги? Вы знаете, что программа работает на шведские деньги? И ког)
да они кончатся – а это будет уже года через два – программу, скорее
всего, закроют (Групповая дискуссия с родителями, клиентами НКО).

Остается надеяться на то, что российские неправительственные
некоммерческие организации со временем повлияют на установки
российских спонсоров, изменят их «тактическое» видение социальных
проблем на «стратегическое».

К числу факторов, вызывающих наибольшую обеспокоенность
в сфере управления, относятся риски, связанные с политикой. Исследо)
ватели, представляя политические риски, называют множество аспек)
тов, обусловленных недостаточной рациональностью политики, слож)
ностью и обширностью этой области, в особые группы выделяя инфор)
мационные, социальные, персональные, правовые, экономические
и случайные аспекты политических рисков [Горшкова, 2001]. Рассмот)
рим аспекты политических рисков, которые наиболее очевидны как
влияющие на реализацию проектов неправительственных некоммер)
ческих организаций.

Информационные аспекты отражают неполную информацию о теку)
щих политических процессах, недостаточность анализа политической
ситуации в целом, отсутствием четкого подсчета приобретений и утрат,
непониманием и игнорированием интересов других участников поли)
тических действий. Таким образом, информационный аспект полити)
ческого риска фактически характеризует непонимание роли политиче)
ского фактора со стороны формальных участников политического
действия, что превращает данных формальных участников из субъектов
в объекты политических действий. Интервьюируя сотрудников непра)
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вительственных некоммерческих организаций, мы столкнулись с тем,
что рядовые сотрудники НКО из)за отсутствия государственного фи)
нансирования «третьего сектора» считают себя полностью независимы)
ми от государства: «Помощь государства? Нам от государства ничего не
нужно, лишь бы не мешало» (С., социальный работник НКО).

Социальные аспекты политических рисков сопряжены с нестабиль)
ностью, агрессивностью и радикализмом проводимого политического
курса, деятельностью отдельных политических институтов, низкой под)
держкой населения проводимой политики, политическими, этнически)
ми и другими конфликтами, безработицей, тяжелым экономическим
положением, наличием множества нерешенных социальных проблем.

В отношении неправительственных некоммерческих организаций,
непосредственно ориентированных на решение самых острых социаль)
ных проблем, данный аспект политического риска как бы неактуален.
На первый взгляд, чем очевиднее социальные аспекты политических
рисков, тем более востребована просоциальная деятельность неправит)
ельственных организаций:

Что касается будущего, я уверена, что мы без работы не останемся,
хоть это и неправильно, так как исполнение нашей миссии предпола)
гает самоликвидацию организации. Но социально)экономическое по)
ложение в стране такое, что сирот меньше не станет, так что мы будем
работать и дальше (Из беседы, Г., руководитель НКО).

Однако на деморализованное общество невозможно опереться,
в условиях социального кризиса государственные организации в соци)
альной сфере – потенциальные партнеры НКО – бездействуют, госу)
дарственный аппарат не справляется с контролирующими функциями,
что существенно затрудняет, а иногда и полностью блокирует деятель)
ность неправительственных некоммерческих организаций:

Да, с инвалидными колясками [привезенными из Швеции. – Примеч.
авт.] нас снова просят освободить помещение, государственным орга)
низациям в тягость этот проект, гораздо проще ничего не делать
(Из беседы, Л., менеджер программ НКО).

И.А. Подколзина, ссылаясь на политические традиции и несовер)
шенство демократических институтов, которые в переломные моменты
исторического развития обусловливают значительную роль личностно)
го фактора, отмечает, что анализ политических рисков в России имеет
специфику, которой необходимо уделять дополнительное внимание
при оценке политического риска [Подколзина]. Таким образом, особое
значение при анализе следует уделять персональным аспектам полити)
ческих рисков.

Персональные аспекты политических рисков связывают с лич)
ностью политика, неустойчивостью его поведения, склонность к авто)
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номии без учета коллективного характера политических действий, по)
вышенной наклонности к риску. В настоящее время артикулируемая
позиция нового российского президента выглядит более дружелюбно
относительно проблем неправительственных некоммерческих органи)
заций (он выступает за новое щадящее налогообложение НПО, считает
их деятельность важной в решении социальных проблем государства)
[Железняков].

<…> сейчас уже есть понимание, что гражданское общество – это не)
отъемлемый общественный институт любого государства. <…>
И встречи, контакт между президентом страны и представителями
гражданского общества абсолютно необходимы. Замечу: эти контакты
никогда ни для какой власти не бывают простыми. Потому что всегда
у гражданского общества, у представителей правозащитных организа)
ций огромное количество претензий к государству и к руководителям.
<…> Но именно поэтому такие контакты и должны носить системный
характер (Интервью с президентом РФ Д.А. Медведевым) [Муратов,
2009].

Однако совсем недавно неправительственные организации с их
«грантовой активностью» рассматривались как серьезная угроза для бе)
зопасности страны:

Наряду с классическими формами оказания воздействия на процессы
в сфере политики и экономики иностранные спецслужбы все актив)
нее применяют нетрадиционные методы, с этой целью они использу)
ют различные неправительственные организации. Под прикрытием
реализации в регионах России гуманитарных и образовательных про)
грамм ими осуществляется лоббирование интересов соответствующих
государств и сбор информации закрытого характера по широкому
спектру проблем [Патрушев, 2005].

Еще более жесткая оценка свободного фандрайзинга НКО как мар)
кера нелояльности российскому правительству прозвучала в обращении
президента В.В. Путина к членам партии «Единая Россия» в 2007 году.

К сожалению, находятся еще внутри страны те, кто шакалят у ино)
странных посольств, рассчитывают на поддержку иностранных фон)
дов и правительств, а не на поддержку своего собственного народа (Из
обращения президента РФ В.В. Путина к членам партии «Единая Рос)
сия», 21.11.2007).

Подобные высказывания демонстрируют неслучайный характер
ужесточающегося контроля за деятельностью неправительственных не)
коммерческих организаций как в сфере налогов, так и по содержанию их
деятельности в период президентства В.В. Путина.

Следующие два вида анализируемых нами рисков, непосредствен)
но связанных с деятельностью исследуемых организаций (неполно)
та или неточность информации о динамике технико)экономических
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показателей, параметрах новой техники и технологии и производствен)
но)технологический риски), – актуальны для НПО, как и для любой
другой организации, в том числе и коммерческой. Однако, сравнивая
технологические показатели при реализации социальных проектов
с аналогичными показателями государственных организаций, необхо)
димо подчеркнуть более высокий технологический уровень при оказа)
нии социальной поддержки населению со стороны именно неправи)
тельственных некоммерческих организаций:

Конкурентов среди государственных организаций у нас нет. Во)пер)
вых, проблем много, всем хватит места для работы, во)вторых, мы об)
ладаем передовыми технологиями в социальной сфере (Из беседы, Н.,
психолог НКО).

…мы нашли организацию, где нам оказывают помощь на самом высо)
ком, понимаете, на мировом уровне. Здесь работают такие специалис)
ты, как в Европе (Групповая дискуссия с родителями, клиентами НКО).
Не буду скромничать: наша организация по уровню подготовки и на)
выков специалистов находится на уровне лучших аналогичных зару)
бежных организаций (Из беседы, Е., руководитель НКО).

Гибкость и постоянный, во многом спонтанный и выборочный мо)
ниторинг результатов, а также реальная включенность в мировое сооб)
щество специалистов позволяют специалистам неправительственных
организаций выбирать и реализовывать самые передовые и лучшие
идеи, которые уже апробированы западными коллегами и оценены вы)
соко и, напротив, отвергать то, что уже обесценено.

Именно благодаря «высокому уровню профессионального доступа»
к зарубежным социальным технологиям питерские неправительствен)
ные организации, ориентированные на социальную помощь семье и на
защиту прав ребенка, имеют возможность не повторяться в программах.
Они, например, не пытаются повторять широко тиражируемый в насто)
ящее время опыт развития и поддержки патронатной семьи для соци)
ального сироты, а конструируют программы поддержки «неблагополуч)
ной биологической семьи» до «кризиса», предотвращая потерю ребенка.

Ты знаешь о последних исследованиях, которые представляют судьбу
детей из патронатных семей в Швеции? Дети, когда вырастают, воз)
вращаются в свои биологические семьи, много неблагополучия. Полу)
чается, мы выиграем гораздо больше, если изначально работаем с био)
логической семьей (Из беседы, Е., руководитель НКО).

Высокий профессиональный уровень изучаемых НПО по праву
признают и государственные учреждения, выступающие партнерами
неправительственных организаций в различных программах:

У нас был проект, который финансировался из бюджета города,
и в рамках этого проекта мы обучали абилитации сотрудников район)
ных поликлиник (Из беседы, Е., психолог НКО).
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Как работу по предотвращению «технологических рисков» у иссле)
дуемых неправительственных организаций можно рассматривать их
стремление к тесному сотрудничеству с «академической наукой»: мно)
гие сотрудники данных организаций являются аспирантами и докторан)
тами различных университетов Санкт)Петербурга, совершенствуются
и рефлексируют результаты своей практической деятельности:

Я думаю, близость к науке, к университету нам сейчас особенно необ)
ходима. Нам необходимо расти самим, и у университетских исследо)
вателей есть интерес к нашему опыту (Из беседы, Е., руководитель
НКО).

Особо хотелось бы остановиться на риске, связанном с неопреде)
ленностью целей, интересов и поведения тех, кто создает и развивает не)
правительственные некоммерческие организации: их сотрудников, ру)
ководителей, учредителей. На первый взгляд, данный вид риска должен
быть наименее актуален для неправительственных организаций, по)
скольку НПО живет осмысленной активностью своих сотрудников, зна)
чит, единство и согласованность их целей, интересов и поведения еже)
дневно подвергается проверке. Однако именно в отношении данного
риска в интервью обнаруживается ряд аспектов, негативно отража)
ющихся на деятельности неправительственных организаций. Во)пер)
вых, большинство сотрудников и партнеров исследуемых неправи)
тельственных организаций, а также их клиенты – дети и родители –
не осознают себя как гражданскую силу, готовы страдать, жертвовать
и ничего не требовать от государства:

Жаль, что <…> – негосударственная организация, лучше, конечно по)
лучать помощь от государственной. Мы все беспокоимся: вдруг у них
не будет финансирования и программы закроют (Групповая дискус)
сия с родителями, клиентами НКО).

Этот фильм необходимо показывать школьникам, чтобы они думали
о своем поведении (основной тезис из дискуссии на семинаре партне)
ров [название НКО] о том, кому необходимо показывать фильм о по)
мощи неблагополучным биологическим семьям для сохранения ре)
бенка в семье).

Во)вторых, «сильные лидеры» НПО являются двигателями своих
организаций, во многом собственной энергией обеспечивают сильные
позиции организации, при этом другие сотрудники могут вполне оста)
ваться пассивными и зависимыми – «слабым звеном» организации: «Вы
знаете, что это негосударственная, ну, значит, частная организация. У нас
все строится на ней, как она скажет» (Из интервью, сотрудник НПО).

В)третьих, ориентация на реализацию яркой просоциальной миссии
организации «отвлекает» от построения организации с осознаваемой
и внятной организационной идентичностью. Так, сотрудники НПО)
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лидеров не могут даже в общих чертах представить историю организации,
а ее жизнь описывают исключительно в терминах социальной или психо)
логической работы: «Что могу рассказать об истории организации?
Не знаю, я здесь недавно работаю» (Из беседы, С., психолог НКО).

В)четвертых, акцент на социальной и психологической работе
и практически отсутствие артикуляции «правозащитного контекста»
снижает их «гражданский потенциал». При этом неправительственные
организации, определенно относящие себя к правозащитным, «права
ребенка» также не идентифицируют как особую тему, достойную озву)
чивания и «отдельной строки», несмотря на исследования, которые ак)
центируют особую значимость соблюдения прав ребенка в контексте
развития демократических процессов общества: «Разумеется, права ре(
бенка имеются в виду, они будут указаны в документе в перечислении наря(
ду с правами меньшинств и так далее» (Реплика на семинаре правоза)
щитников 4 ноября, Смольный коллегиум).

РискZменеджмент  как  управление  страхом
неопределенности

Анализ рисков убедительно демонстрирует парадоксальный факт:
для организаций гражданского общества России актуальны как внеш)
ние (что достаточно очевидно и без исследования), так и внутренние
риски в развитии организации. Можно предположить, что внутренние
риски отражают так называемые «проблемы роста» российского граж)
данского общества, при этом важно отметить, что за два прошедших
десятилетия они практически не изменились. С одной стороны, органи)
зации по)прежнему держатся на сильных лидерах, не верят в помощь го)
сударства; организации как социальные структуры по)прежнему
неустойчивы, а их клиенты – получатели помощи – мечтают о том, что)
бы помощь приходила от государства, что кажется более стабильным.

С другой стороны, значимость «субъективных аспектов риск)ме)
неджмента» для неправительственных организаций обусловлена тем,
что управление рисками неизбежно опирается на управление страхом
сотрудников и руководителей организации, с управлением сопротивле)
нием, появляющимся вследствие этого страха [Обхольцер, 2009].

Внешнее давление на неправительственные организации так велико,
а их экономическое положение так нестабильно, что страх неопределен)
ности захватывает сотрудников организаций «третьего сектора», а вытесне)
ние этого страха выводит в зону «слепого пятна» необходимость деятель)
ности менеджеров НКО по развитию собственной организации. Нега)
тивно оцененная гражданская активность со стороны действующих
российских политиков также усиливает работу механизмов вытеснения
страха активистов «третьего сектора», что обусловливает «слепоту» в отно)
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шении к своей гражданской позиции со стороны сотрудников неправи)
тельственных организаций и их клиентов. Таким образом, «прорехи» во
«внутреннем PR» НКО связаны не столько с «неграмотностью» менедже)
ров, сколько с потребностью в новых технологиях анализа проблем и их ре)
шений в развитии неправительственных некоммерческих организаций.

Итак, риск)менеджмент, как аналитическая конструкция, вполне
приложим к сфере управления неправительственными некоммерчески)
ми организациями, а в настоящий момент отражает наиболее актуаль)
ные потребности развития «третьего сектора» российской экономики.
Остается ответить на вопрос: насколько могут быть идентичны схемы
риск)менеджмента коммерческих и некоммерческих организаций.

В процессе представляемого исследования удалось идентифициро)
вать такое важнейшее отличие между коммерческой и некоммерческой
негосударственными организациями, как различие в понимании про)
блемы информационной безопасности. Авторский продукт в сфере биз)
неса требует особых мер, включая получение патентов и отслеживание
нарушений авторский прав:

так как лекарство стало уже очень популярным на рынке, у многих
компаний возник соблазн производить аналогичные препараты имен)
но под маркой «Левомеколь». <…> Такие случаи были прямым нару)
шением закона, поскольку правообладателем торгового знака «Лево)
меколь» является компания «Нижфарм» <…> [Федорова].

Авторские программы неправительственных организаций не рас)
сматриваются как объект, требующий сохранения и преследования на)
рушителей авторского права. Когда конечной целью становится изме)
нение общества, коммерческая выгода предельно обесценивается:

Сейчас мне очевидно, что для нас воровство [идей] – двигатель прогрес)
са. Все программы, которые были у нас украдены, успешно работают
и изменяют представление о проблеме. Нам теперь проще найти общий
язык и с практиками, и с учеными (Из беседы, Е., руководитель НКО).

Данный пример демонстрирует то, что автоматическое, нереф)
лексивное использование эффективных инструментов управления из
«второго сектора» экономики не рекомендуется для использования
в «третьем секторе», то есть конкретные схемы, стратегии, «кейсы»
риск)менеджмента для российских НКО нуждаются в дальнейшем ис)
следовании и описании.

* * *
Определяя риск)менеджмент как эффективный и необходимый

аналитический инструмент в планировании стратегий развития россий)
ского гражданского общества, мы фактически признаем роль риска
и вклад риска в развитие гражданского общества.
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Отказ от анализа рисков риски не отменяет, но делает и неправи)
тельственные некоммерческие организации, и гражданское общество
в целом уязвимыми, как может быть уязвим человек, не осознающий
свои страхи, управляемый бессознательным. Осознание риска, оценка
риска и управление риском помогут неправительственным организаци)
ям нарисовать четкую картину настоящего и ближайшего будущего, бо)
лее активно и успешно изменять социальный мир.

Тем не менее данная проблема нуждается в дальнейшей артикуляции, в
дальнейших исследованиях и дискуссиях. Есть ли в России некоммерческие
неправительственные организации, которые успешно используют риск)ме)
неджмент для развития собственной организации? Что является причиной
успешного овладения данными НКО инструментами риск)менеджмента?
Можно ли предложить как универсальные для НКО отдельные схемы
и «кейсы» риск)менеджмента? Что общего между «кейсами» и чем отлича)
ются «кейсы» риск)менеджмента для бизнеса и «третьего сектора»? Эти
и другие вопросы, связанные с управлением рисками для некоммерческих
неправительственных организаций, на наш взгляд, нуждаются в самостоя)
тельных аналитических исследованиях, поскольку горизонты развития со)
временного российского гражданского общества – это и есть тот самый
«непроторенный путь», полный неопределенности и рисков.

Описание  полевых  данных

Представленная статья опиралась на результаты анализа деятель)
ности двух санкт)петербургских организаций сервисного типа (НКО
«социальной направленности» по А.Ю. Сунгурову). Обе организации
ориентированы на помощь семье в трудной жизненной ситуации (инва)
лидность ребенка; наркозависимость матери; отсутствие опыта семей)
ной жизни у выпускников интернатных сиротских учреждений и т. д.).

В фокусе исследования находилась повседневная деятельность дан)
ных организаций. Всего в процессе исследования было проведено 14 ин)
тервью с руководителями и сотрудниками данных организаций (психо)
логами, социальными работниками, менеджерами программ), 4 интер)
вью с клиентами – получателями услуг данных организаций, групповая
дискуссия с клиентами, получателями услуг (6 человек). Кроме того,
были использованы материалы наблюдений за рядом мероприятий,
проводимых данными организациями (семинары для региональных
партнеров, встречи со спонсорами и т. п.).
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