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Семенютіна т. В. Корпоративна культура управління ризиками як невід’ємна складова ефективної системи  
ризик-менеджменту на підприємстві

Метою статті є дослідження змісту, ролі та значення корпоративної культури ризик-менеджменту в системі управління сучасним підпри-
ємством; аналіз основних проблем і розробка концептуальних основ процесу формування  високого рівня корпоративної ризик-культури на під-
приємстві. Автором обґрунтовано необхідність організації ефективної системи управління ризиками діяльності підприємства, спроможної 
забезпечити досягнення бажаних цілей попри наявність різного роду небезпек і загроз. Вказано на важливість  розвитку корпоративної ризик-
культури як одного з ключових аспектів процесу впровадження комплексної системи ризик-менеджменту. Проаналізовано особливості та про-
блеми формування корпоративної культури управління ризиками на вітчизняних підприємствах. Наведено перелік індикаторних ознак високого 
рівня корпоративної ризик-культури.  Визначено основні етапи процесу формування та розроблено ряд рекомендацій щодо розвитку корпора-
тивної культури ризик-менеджменту на підприємстві.
Ключові слова: ризик-менеджмент, корпоративна культура, персонал, підприємство.
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Целью статьи является исследование содержания, роли и значения 
корпоративной культуры риск-менеджмента в системе управления 
современным предприятием; анализ основных проблем и разработка 
концептуальных основ процесса формирования высокого уровня кор-
поративной риск-культуры на предприятии. Автором обоснована не-
обходимость организации эффективной системы управления рисками 
деятельности предприятия, способной обеспечить достижение желае-
мых целей, несмотря на наличие различного рода опасностей и угроз. 
Указано на важность развития корпоративной риск-культуры как одно-
го из ключевых аспектов процесса внедрения комплексной системы риск-
менеджмента. Проанализированы особенности и проблемы формиро-
вания корпоративной культуры управления рисками на отечественных 
предприятиях. Приведен перечень индикаторных признаков высокого 
уровня корпоративной риск-культуры. Определены основные этапы 
процесса формирования, а также разработан ряд рекомендаций по раз-
витию корпоративной культуры риск-менеджмента на предприятии.
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ganizational culture of risk-management in the management system of con-
temporary enterprise; to conduct analysis of major challenges and elaborate 
conceptual frameworks for developing a high-level organizational culture of 
risks at the enterprise. The author substantiates the necessity for organizing 
an effective enterprise risk management system, capable to ensure achieve-
ment of the desired goals, despite the risks and threats of various kinds. The 
importance of developing organizational culture of risks as one of the key as-
pects for implementation of an integrated risk management system has been 
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Діяльність вітчизняних суб’єктів господарювання 
впродовж останніх років здійснюється в умовах 
складного процесу трансформації економічних 

та політичних відносин в Україні, що характеризується 
високою динамічністю, дискусійністю та недостатньою 
прозорістю реалізації ринкових перетворень. Усе це,  
у поєднанні з воєнними діями на сході країни, істотно по-
силює ситуацію невизначеності та робить процес функ-
ціонування підприємства, навіть у короткостроковій 
перспективі, важко детермінованим і складнопрогнозо-
ваним. Як наслідок, виникає гостра потреба у формуван-
ні ефективної системи ризик-менеджменту на підприєм-
стві, спроможної забезпечити досягнення бажаних цілей 
попри наявність різного роду небезпек та загроз.

Фундаментальні основи ризикології закладено 
в працях таких зарубіжних економістів, як Дж. Мілль  
(J.  Mill) [1], А. Маршалл (А. Marshall) [2], А. Пігу (А. Pi-
gou) [3], Дж. фон Нейман (J. Neumann) [4], О. Моргенш-
терн (O. Morgenstern) [4], Ф. Найт (F. Knight) [5], Й. Шум-
петер (J. Schumpeter) [6], В. Шарп (W. Sharpe) [7], Г. Мар-
ковіц (H. Markowitz) [8]. Значний вклад у дослідження 
проблематики ризику зробили також вчені України та 
країн ближнього зарубіжжя: А. П. Альгін [9], І.Т. Ба-
лабанов [10], В. В. Вітлінський [11], П. Г. Грабовий [12],  
В. М. Гранатуров [13], М. В. Грачова [14], М. Г. Лапуста 
[15], В. В. Лук’янова [16], О. Л. Устенко [17], Г. В. Чернова 
[18] та ін. Проте окремі аспекти управління ризиками, зо-
крема ті, що пов’язані з необхідністю формування ефек-
тивної корпоративної культури ризик-менеджменту на 
підприємстві, ще не отримали належного висвітлення в 
існуючій літературі, а тому потребують подальшого до-
слідження.

Метою статті є дослідження змісту, ролі та зна-
чення корпоративної культури ризик-менеджменту в 
системі управління сучасним підприємством; аналіз 
основних проблем і розробка концептуальних основ 
процесу формування високого рівня корпоративної 
ризик-культури на підприємстві.

Практичний досвід впровадження комплексних 
систем управління ризиками в Україні на сьогодніш-
ній день мають, як правило, лише ті суб’єкти господа-
рювання, діяльність яких характеризується традиційно 
високим «фоном загроз» (фінанси, страхування, митна 
справа тощо). Разом з тим для більшості промислових 
вітчизняних підприємств притаманні структурні під-
розділи, діяльність яких спрямована на забезпечення 
належного рівня охорони праці (техніки безпеки), ін-
формаційної безпеки, екологічного менеджменту (від-
повідно до вже добре відомих в державі серій стандартів 
OHSAS  18000, ISO 14000, ISO 27000), що свідчить про на-
явність елементів управління соціальними, екологічни-
ми, інформаційними ризиками тощо. Крім того, кожен 
суб’єкт господарювання, незалежно від галузевої при-
належності, має свою систему охорони майнових цін-
ностей. Доволі поширеною практикою на вітчизняних 
підприємствах стало страхування майна. Отже, можемо 
відзначити присутність механізмівуправлінняризиками 
майнового характеру і т. ін.

Таким чином, незважаючи на досить тривале іс-
нування в державі командно-адміністративної системи 

господарювання (1917 – 1991 рр.) і, як наслідок, недо-
статність досвіду і відсутність традицій управління ри-
зиками діяльності підприємств реального сектора еко-
номіки, окремі елементи ризик-менеджменту тут все ж 
чітко прослідковуються (навіть, якщо формально дана 
діяльність на підприємстві і не трактується як «управ-
ління ризиками»). Щоправда стосуються вони лише 
окремих бізнес-процесів (переважно тих, «ризиковий 
градус» яких є найбільш високим).

Очевидно, що системний цілісний підхід до управ-
ління ризиками в межах всього підприємства при цьому 
відсутній, ігноруються взаємозв’язки між факторами 
ризику, втрачається можливість одержання синергетич-
ного ефекту від комплексного управління сукупні стю 
ризиків. Тому говорити про високу результативність та-
кого фрагментованого процесу ризик-менеджменту, як 
правило, не доводиться.

Проаналізувавши міжнародний досвід стандарти-
зації процесу управління ризиками, вважаємо, 
що значно ефективнішою в цьому плані є інте-

грована модель управління ризиками, запропонована 
Комітетом спонсорських організацій Комісії Тредвея 
(COSO) та аудиторською компанією «Pricewaterhouse 
Coopers» [19], яка передбачає безперервний процес комп-
лексного управління ризиками, координований топ-
менеджментом та здійснюваний спільними зусиллями 
всього персоналу задля знаходження оптимальних шляхів 
досягнення бажаних цілей в умовах небезпек та загроз. 

Доволі часто основним генератором впроваджен-
ня процесу управління ризиками на підприємстві є інве-
стори, особлива зацікавленістьяких у створенні необхід-
них передумов для забезпечення отримання дохідності 
на вкладений капітал є цілком логічною. Саме в інтере-
сах потенційних інвесторів значною мірою і виникла ви-
мога фондових бірж щодо обов’язковості впровадження 
систем ризик-менеджменту емітентами, які проходять 
процедуру лістингу. Згідно із законом Сарбейнса – Окслі 
[20] компанії, які мають намір взяти участь у торгах на 
Нью-Йоркській фондовій біржі, зобов’язані продемон-
струвати наявність механізмів внутрішнього контролю 
над рівнем ризиків. Інша річ, що виконати дану вимогу 
можна по-різному: формально (розробивши «для звіт-
ності» ряд нормативних документів, регламентуючих 
процес управління ризиками) або ж шляхом реального 
впровадження дієвої комплексної системи управління 
ризиками діяльності підприємства. 

Варто зауважити, що обраний Україною курс на 
євроінтеграцію в поєднанні з активним процесом еконо-
мічної глобалізації істотно посилюють конкурентну бо-
ротьбу та зумовлюють гостру необхідність якнайшвид-
шого переходу вітчизняних суб’єктів господарювання 
до міжнародних норм ведення бізнесу, у тому числі на-
буття ними необхідних навиків ефективного управління 
ризиками своєї діяльності.

При цьому слід усвідомлювати, що застосування 
навіть найбільш досконалих підходів, методик та ін-
струментарію ризик-менеджменту не дасть бажаного 
результату у випадку низького рівня корпоративної 
культури управління ризиками.

http://www.business-inform.net
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Загалом, кожне підприємство має своє унікальне 
культурне середовище, яке визначається власною філо-
софією і принципами ведення бізнесу, системою матері-
альних і духовних цінностей та переконань, певними по-
ведінковими нормами, які розділяються всіма членами 
колективу або, принаймі, його більшістю. 

Науці відомі кількісні емпіричні свідчення взаємо-
зв’язку між корпоративною культурою підприємства і 
його виробничими показниками (рівнем доходів, вар-
тістю акцій, величиною чистого прибутку) [21].

Досить цікавими є також результати досліджень, 
згідно з якими корпоративна культура, домінуюча серед 
слов’янських народів – це так звана «міжособистісна» 
культура, в якій пріоритет надається більшою мірою від-
носинам між людьми, ніж ставленню до бізнес-процесу 
та його кінцевого результату [22].

Таким чином, будь-яка компанія – це, насамперед, 
люди, які в ній працюють. Тому цілком очевидно, 
що корпоративна культура є досить потужним 

управлінським інструментом, який, у випадку його ефек-
тивного використання, дає змогу згуртувати, об’єднати 
колектив, посилити комунікаційні зв’язки, сформувати 
«командний дух», консолідувати зусилля у напрямку до-
сягнення цілей діяльності підприємства.

Виходячи з цього, якщо керівництвом підприєм-
ства буде створено передумови для усвідомлення персо-
налом необхідності управління ризиками, причетності 
кожного до результативності функціонування системи 
ризик-менеджменту, це дасть змогу сформувати ефек-
тивну корпоративну культуру управління ризиками, яка, 
власне, і забезпечить той базис, на якому будуватиметь-
ся вся система подальшого ризик-управління. Дуже важ-
ливим є донесення керівництвом до всього персоналу ін-
формації про те, що участь у процесі управління ризика-
ми є щоденним обов’язком кожного, і без залученняфа-
хівців із різних структурних підрозділів підприємства до 
процесу діагностики факторів ризиків, пошуку шляхів їх 
оптимізації і т. ін. діяльність навіть найбільш кваліфіко-
ваного ризик-менеджера не буде достатньо ефективною. 
У колективі має бути чітке розуміння того, що «всі ми –  
в одному човні», і лише злагоджена командна робота 
здатна забезпечити високу ризикостійкість підприєм-
ства і, як наслідок, досягнення бажаних цілей попри на-
явність небезпек та загроз. Забезпечити таке розуміння 
можна шляхом поступового розвитку корпоративної 
культури управління ризиками на підприємстві. 

Отже, формування корпоративної культури управ-
ління ризиками – це, насамперед, процес створення на 
підприємстві середовища, максимально сприятливого 
для виявлення, оцінки та управління ризиками, а також 
відкритої комунікації щодо ризиків.

Найоптимальнішим при цьому є варіант, коли 
іні ціатором такого процесу стає вище керівництво під-
приємства: топ-менеджмент має чітко окреслити свої 
наміри щодо впровадження інтегрованого ризик-мене-
джменту, мотивувати персонал на участь у цьому проце-
сі, продемонструвати колективу свою лояльність і під-
тримку всіх видів діяльності, пов’язаної з діагностикою, 
аналізом, оцінкою та управлінням ризиками.

Досвід показує, що доволі часто така ініціатива 
«зверху» не надто оптимістично сприймається мене-
джерами середнього та нижчого рівнів. Так, керівники 
структурних підрозділів (так звані «власники ризиків» 
[23]) не завжди сприяють ідентифікації факторів ризи-
ків, притаманних діяльності, що знаходиться в їх без-
посередньому підпорядкуванні, оскільки остерігаються 
відповідальності за констатацію факту наявності тих 
чи інших проблем. За таких умов, фахівець з ризик-
менедженту повинен провести роз’яснювальну роботу 
щодо того, що діагностика факторів ризику має на меті 
не «знаходження винних» серед суб’єктів управління 
ризиком, а попередження потенційних втрат і, як наслі-
док, уникнення можливих покарань.

Ще однією причиною, яка стримує процес прак-
тичного впровадження системи ризик-менеджменту 
на підприємстві, є складність аналізу його економічної 
ефективності. Так, якщо розрахунок величини витрат не 
містить жодних труднощів, то кількісна оцінка резуль-
татів можлива, як правило, лише в тому випадку, коли 
ризик реалізувався. У протилежному випадку встанови-
ти, в якій мірі одержаний результат є наслідком зусиль 
команди ризик-менеджерів, не так просто. 

Не варто забувати і про той факт, що категорія 
ризику є доволі складною і багатогранною. Уже 
більше двох століть у наукових колах точаться 

дискусії щодо розуміння сутності ризику, критеріїв його 
оцінки, підходів до класифікації, не кажучи вже про ви-
бір ефективних методів управління. Виходячи з цього, 
на підприємстві повинна бути сформована єдина термі-
нологічна база у сфері ризик-менеджменту, зафіксова-
на у відповідних нормативних документах (Положенні 
про політику управління ризиками, Програмі ризик-
менеджменту, Корпоративному стандарті управління 
ризиками, Кодексі корпоративної етики тощо).

Істотно ускладнює процес формування ефективної 
корпоративної ризик-культури тотальна непрозорість 
ведення бізнесу в Україні. Якщо в компанії не прийняте 
відкрите обговорення ризиків, а більшість управлінських 
рішень приймається «у вузькому колі» вищим керівни-
цтвом без залучення ризик-аналітиків та представників 
ключових структурних підрозділів, очікувати високого 
рівня ризик-культури від персоналу було б не логічно.

Загалом можна сформулювати перелік таких основ-
них індикаторних ознаквисокої корпоративної культури 
управління ризиками на підприємстві:
 існування єдиного розуміння базових понять, 

принципів і цілей у сфері управління ризиками 
в межах всього підприємства;

 наявність чітко визначених принципів толерант-
ності до ризиків, які узгоджуються з цілями і 
ресурсами підприємства, а також очікуваннями 
членів правління та інших зацікавлених осіб;

 високий рівень професійної підготовки фахів-
ців з ризик-менеджменту;

 відкритість і готовність до злагодженої роботи 
і тісної взаємодії в контексті ідентифікації фак-
торів ризику та пошуку оптимальних шляхів 
управління ризиками всіх структурних підроз-
ділів підприємства;
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 функціонуваннясистеми матеріального стиму-
лювання персоналу за сприяння у вирішенні за-
вдань ризик-менеджменту;

 інтегрованість методології процесу управління 
ризиками у всі напрямки бізнес-діяльності;

 стандартизація процесу ризик-менеджменту клю-
чових бізнес-процесів, наявність регламентованих 
типових правил і процедур діагностики факторів 
ризиків, добре відомих працівникам і т. ін.

Найпростішим є процес впровадження необхід-
них елементів ризик-культури для керівництва 
невеликих новостворених компаній, в яких ще 

немає власних традицій, сформованих субкультур, ма-
лочисельний персонал добре знає засновника і його 
філософію бізнесу. Значно складнішою є ситуація, коли 
вже сформована корпоративна культура перестає відпо-
відати цілям компанії, потребує певних змін, однак будь-
які дії керівництва в цьому напрямку наштовхуються на 
опір персоналу, який активно відстоює усталені цінності 
і поведінкові норми.

Основні етапи процесу формування корпоратив-
ної культури управління ризиками діяльності підприєм-
ствавідображено на рис. 1.

Досвід провідних європейських компаній свідчить 
про те, що впровадження системи управління ризиками 
часто вимагає перегляду організаційної структури під-
приємства, процедур прийняття управлінських рішень, 
а також проведення відповідної роботи щодо підвищен-
ня кваліфікації персоналу та залучення нових фахівців у 
даній сфері [26]. Найбільш ефективним процес ризик-
менеджменту є у випадку утворення в системі управлін-
ня підприємством відокремленої структурної одиниці, 
яким не обов’язково має виступати окремий підрозділ. 
На малих і середніх підприємствах цю роль може викону-
вати один працівник (менеджер з управління ризиками, 
ризик-координатор, ризик-аналітик, працівник відділу 
внутрішнього контролю чи фінансового відділу). Для ве-
ликих підприємств, незалежно від напрямку діяльності, 
найбільш оптимальним є створення в організаційній 
структурі відділу або служби управління ризиками та 
ризиковими вкладеннями капіталу. Важливим момен-
том є також необхідність інтеграції ризик-менеджменту 
в операційні процеси компанії та делегування частини 
повноважень в даній сфері лінійним менеджерам. З ура-
хуванням цього в кожному структурному підрозділі слід 
призначити відповідального за управління ризиками,  
а участь у діагностиці факторів ризику операційної ді-

 

Усвідомлення необхідності та ініціювання керівництвом процесу
формування корпоративної ризик-культури  

Ресурсне забезпечення процесу (трудові, фінансові, інформаційні,
матеріальні ресурси тощо)  

 

Впровадження системи стимулювання працівників, залучених
до процедур діагностики, аналізу, оцінки чи управління ризиками 

 

 

Налагодження  необхідних комунікаційних зв’язків між учасниками
процесу

 
 

Формалізація зобов’язань та відповідальності персоналу щодо сприяння
функціонуванню системи ризик-менеджменту  

Утвердження серед колективу корпоративних норм та моделей поведінки
в ризикових ситуаціях  

-
 

 

Оцінка результатів впровадження корпоративної культури управління
ризиками, моніторинг, коректування 

Інтеграція ризик-культури в систему корпоративних цінностей
підприємства

 

Рис. 1. Основні етапи процесу формування корпоративної культури ризик-менеджменту на підприємстві
Джерело: розроблено автором на основі [24, 25].
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яльності підприємства закріпити як обов’язок в контр-
актах всіх працівників підприємства.

У процесі підбору кадрів, крім освітньо-квалі фі-
каційної підготовки, необхідно обов’язково враховувати 
ще й систему життєвих цінностей і переконань, а також 
індивідуальний рівень схильності до ризику, та, за інших 
рівних умов, надавати первагу тим кандидатам, що є най-
більш сумісними із корпоративною культурою компанії.

Методом діагностики рівня корпоративної ризик-
культури можна обрати анкетування персоналу, аналіз 
нормативно-регулюючих документів відповідної спеці-
алізації, спостереження, інтерв’ю тощо. Основна ціль – 
зібрати інформацію про ключові цінності та поведінко-
ві норми (як формальні, так і неформальні), що мають 
пряме чи опосередковане відношення до функціонуван-
ня системи ризик-менеджменту на підприємстві. Варто 
зауважити, що єдиної загальновизнаної універсальної 
методології аналізу та оцінки рівня корпоративної куль-
тури управління ризиками на сьогоднішній день немає 
і, на наш погляд, бути не може. Є певний набір діагно-
стичних інструментів та аналітичних процедур, поря-
док і спосіб використання яких залежить від специфіки 
функціонування конкретного об’єкта дослідження. 

Слід усвідомлювати, що формування високого рів-
ня культури управління ризиками – це достатньо склад-
ний і тривалий процес, який потребує постійного мо-
ніторингу та вдосконалення заради одержання стійких 
конкурентних переваг у довгостроковій перспективі. 

ВИСНОВКИ
Організація ефективної системи ризик-мене дж-

менту передбачає впровадження систематичного і кон-
цептуально цілісного управління ризиками в межах всьо-
го підприємства, спрямованого на максимальне вико-
ристання шансів та зниження можливого впливу загроз 
до прийнятного рівня. При цьому застосування навіть 
найбільш досконалих підходів, методик та інструмента-
рію ризик-менеджменту не дасть бажаного результату у 
випадку низького рівня корпоративної ризик-культури 
та відсутності командної роботи всього персоналу.

Формування культури управління ризиками є до-
сить потужним управлінським інструментом, який, у ви-
падку його ефективного використання, дає змогу згурту-
вати, об’єднати колектив, посилити комунікаційні зв’язки, 
зміцнити «командний дух», консолідувати зусилля у на-
прямку досягнення цілей діяльності підприємства. 

Таким чином, розвиток культури ризик-менедж-
менту та її інтеграція в систему корпоративних цінно-
стей підприємства є одним із ключових аспектів про-
цесу формування комплексної системи управління ри-
зиками, необхідною передумовою забезпечення конку-
рентоспроможності та зростання вартості бізнесу.      
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