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В статье рассматривается понятие «культура управления рисками» как важнейшая составляющая риск-
менеджмента. Дается определение культуры управления рисками как существующей в организации систе-
мы ценностей и способов поведения, которая определяет суть и форму решений, принимаемых в области 
управления рисками. Обосновывается важность развития культуры управления рисками в российских ком-
паниях как необходимого условия их стабильного функционирования. Без сильной культуры управления 
рисками никакая сумма инвестиций в информацию о риске, аналитику риска, на риск экспертов не защитят 
компанию от потенциального бедствия или от пропущенных возможностей для роста. Проанализированы 
проблемы внедрения культуры управления рисками в организации. Описаны конкретные шаги руководства, 
необходимые для развития и формирования комплексной и эффективной системы управления рисками всей 
компании. Перечислены принципы, способствующие повышению культуры управления рисками. 
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In article the concept of «culture of risk management» as the most important component of a risk management 
is considered. Defi nition of culture of risk management, as the system of values and ways of behavior existing 
in the organization which defi nes an essence and a form of the decisions made in the fi eld of risk management is 
given. The importance of risk management culture in the Russian companies as the necessary condition of their 
stable performance is substantiated. Without a strong culture of risk management any amount of investments into 
information on risk, to risk analytics, on risk experts, won’t protect the company from potential disaster or from 
the missed opportunities for growth. Problems of introduction of culture of risk management in the organization 
are analyzed. The concrete steps of the management necessary for development and formation of a complex and 
effective control system of risks of all company are described. The attitudes promoting increase of culture of risk 
management are given.
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Тема культуры управления рисками, 
на сегодняшний день является, пожалуй, 
самой важной в риск-менеджменте. Риск-
менеджеры все больше и больше внимания 
стали уделять развитию культуры управ-
ления рисками, в связи с чем появилась 
острая необходимость в квалифициро-
ванных кадрах, способных моделировать 
и финансово оценивать риски. Все подходы 
риск-менеджмента эффективны настоль-
ко, насколько развита культура управления 
рисками в организации и насколько значи-
ма роль, которую риск-менеджеры играют 
в развитии этой культуры [6].

Культура управления рисками явля-
ется важнейшей составляющей системы 
риск-менеджмента. В современном эконо-
мическом словаре «управление риском» 
(risk-management) определяется как «дея-
тельность предприятия, фирмы, банка, на-
правленная на сокращение возможных по-
терь, обусловленных риском» [4]. 

Культура управления рисками оказыва-
ет влияние на принимаемые руководством 
и работниками решения, даже если не про-
водится оправданный анализ возможных 
рисков и потенциальных выгод. В целом 
культуру управления рисками можно оха-
рактеризовать как существующую в орга-
низации систему ценностей и способов по-
ведения, которая определяет суть и форму 
решений, принимаемых в области управле-
ния рисками [5].

Культура управления рисками является 
средством обеспечения того, что будут при-
няты не просто необходимые, а тщательно 
продуманные и взвешенные меры.

Множество фирм терпят крах из-за не-
удач в управлении рисками, зачастую из-за 
недостатка внимания к культуре управле-
ния рисками. Риски были либо проигнори-
рованы, либо недооценены или искажены. 
Необходимо формирование такой орга-
низационной культуры, при которой весь 
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управленческий персонал компании будет за-
интересован не только в получении большей 
прибыли, но и в адекватном управлении риска-
ми. Размер вознаграждения каждого сотрудни-
ка должен зависеть не только от финансовых 
итогов его деятельности, но и от того, насколь-
ко эффективно он управляет рисками. 

Культура управления рисками в орга-
низации может оцениваться по следую-
щим вопросам:

● настрой топ-менеджеров и руковод-
ства среднего звена;

● информирование по вопросам про-
фессиональной этики и рисков;

● стимул со стороны работников дей-
ствовать в соответствии с установленными 
правилами;

● должным ли образом со стороны ру-
ководства учитываются риски в процессе 
принятия решений;

● влияние существующей культуры 
управления рисками на отношения с пар-
тнерами;

● оценка рисков в процессе найма пер-
сонала [5].

Внедрение и развитие культуры управ-
ления рисками – это сложный и продолжи-
тельный процесс. И этот процесс должен на-
чинаться сверху, т.е. необходимо понимание, 
что управление рисками является всеобщей 
задачей и ответственностью [2]. Зачастую 
служба риск-менеджмента не находит под-
держку со стороны руководства, сотрудники 
подразделений расценивают управление ри-
сками как неоправданную дополнительную 
нагрузку и, как следствие, подходят к про-
цессу формально, а где-то сотрудники компа-
нии умалчивают о рисках, пытаясь избежать 
ответственности или наказания.

Первый шаг к внедрению культуры управ-
ления рисками подразумевает выявление наи-
более существенных рисков и угроз, которые 
могут негативно повлиять на цели предприя-
тия. Второй шаг предполагает ранжирование 
выявленных рисков на основе вероятности 
и ущерба от их реализации. Третий и, пожа-
луй, самый важный шаг – постепенное вне-
дрение мероприятий, которые могут предот-
вратить либо минимизировать негативный 
эффект от реализации выявленных рисков. 

Управление рисками на 5 % – процесс, 
на 95 % – культура. Развитие культуры 
управления рисками – это постепенный 
процесс, требующий от руководства после-
довательных действий (рис. 1). 

Развитая культура управления рисками 
подразумевает:

● открытость – сотрудники не боятся 
поднимать вопросы и проблемы, с которы-
ми они сталкиваются каждый день, и от-
крыто обсуждать собственные ошибки, по-
тому что на них учатся;

● сотрудничество – сигналы о возмож-
ных угрозах и рисках свободно и быстро 
передаются между сотрудниками;

● высокий уровень внимания – уме-
ние правильно анализировать риски и со-
относить величину рисков с ожидаемыми 
доходами;

● быстрое реагирование на риски – си-
стемно и быстро реагировать на угрозы;

● ответственность – каждый сотрудник 
чувствует ответственность за принятие пра-
вильных решений;

● соблюдение правил.
Для повышения уровня культуры управ-

ления рисками в организации необходимо: 
– повышать уровень значимости систе-

мы управления рисками; 
– привлекать в процесс управления ри-

сками высшее руководство для более чет-
кого понимания рисков, возникающих в по-
вседневной деятельности организации; 

– выстраивать материальные стимулы 
с учетом риска (система выплаты возна-
граждений оказывает влияние на результа-
тивность работы и применяемые подходы 
к принятию рисков). Выплата вознаграж-
дений должна учитывать степень проявлен-
ной работниками осмотрительности при 
принятии рисков; 

– предоставление точной информации 
органам управления. Важным является так-
же предоставление «неотфильтрованной» 
информации, что подразумевает предостав-
ление информации обо всех негативных 
фактах с точки зрения управления рисками; 

– четко формулировать риск-аппетит 
организации и обеспечить его применение 
на уровне всей организации. Обеспечить 

Рис. 1. Действия руководства по развитию культуры управления рисками
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соответствие между уровнем риск-аппетита 
и стратегическими целями организации [3]. 

Культура управления рисками должна 
быть внедрена не только в риск-мониторинг, 
а также в процесс принятия бизнес-реше-
ний и в систему стимулирования.

Сильная культура управления рисками 
отображает ценности, способности и воз-
можности, необходимые для эффективного 
управления рисками (рис. 2):

– бдительность – обращать внимание на 
возникающие угрозы и возможности;

– гибкость – решать и действовать во-
время;

– сотрудничество – умение эффективно 
сотрудничать по вопросам риска;

– коммуникация – обмениваться инфор-
мацией и идеями о рисках;

– дисциплина – знать и выполнять, то, 
что является правильным с точки зрения 
риска;

– талант – привлекать и мотивировать 
людей, у которых есть необходимые знания 
и навыки риска;

– лидерство – вдохновлять, поддержи-
вать, практиковать вознаграждения за хоро-
шее управление рисками.

Нет необходимости каждой компании 
иметь отдельного руководителя служ-
бы управления рисками, но кто-то сверху 
должен нести ответственность за деятель-
ность по управлению рисками в рамках 
всей организации. 

Самое главное, чтобы все сотрудники 
и персонал понимали, что риск-менеджмент 

является частью стратегического управле-
ния компанией и что они должны помочь 
в управлении рисками, с которыми они 
сталкиваются в процессе своей работы, 
в идентификации, выявлении, в оценке этих 
рисков и формировании предложений по их 
оптимизации. Управлять рисками – ответ-
ственность каждого сотрудника. 

Результатом внедрения сильной культу-
ры управления рисками должны стать:

1) устойчивая система управления все-
возможными рисками;

2) эффективная культура управления 
рисками и внутренний регламент процедур 
измерения, мониторинга и контроля с соот-
ветствующими механизмами, такими как 
методология измерения степени подвер-
женности риску;

3) автоматизация инструментов управ-
ления рисками;

4) создание системы оценки рисков.
Руководство должно осознать всю важ-

ность и необходимость формирования ком-
плексной и эффективной системы управле-
ния рисками всей компании. Без сильной 
культуры управления рисками никакая 
сумма инвестиций в информацию о риске, 

аналитику риска, на риск экспертов не за-
щитят компанию от потенциального бед-
ствия или от пропущенных возможнос-
тей для роста.

Управление рисками – это возможность 
достойно распоряжаться всеми преимуще-
ствами и свойствами имеющихся ресурсов, 
принимая исключительно обоснованные, 

Рис. 2. Элементы сильной культуры управления рисками
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взвешенные решения и действовать на их 
основе [1].

Отметим, что именно с помощью по-
вышения уровня культуры управления ри-
сками риск-менеджмент может выйти на 
новый уровень своего развития, поможет 
предотвратить и пережить в дальнейшем 
кризис с наименьшими потерями.
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