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Анотація У статті обґрунтовано, що за-

безпечення фінансової стабільності банку 

залежить від рівня розвиненості його ризик-

культури, визначено детермінанти ефекти-

вної ризик-культури банку. Розглянуто ме-

тодичні підходи до оцінки ризик-культури, в 

тому числі індикативний підхід, на основі 

якого запропоновано структуру оцінки яко-

сті ризик-культури банку. 

Ключові слова: банк, ризик-культура, 

ризик-менеджмент, фінансова стабіль-

ність, індикатори, оцінка. 

Аннотация. В статье обосновано, что 

обеспечение финансовой стабильности бан-

ка зависит от уровня развитости его риск-

культуры, определены детерминанты эф-

фективной риск-культуры банка. Рассмот-

рены методические подходы к оценке риск-

культуры, в том числе индикативный под-

ход, на основе которого предложена струк-

тура оценки качества риск-культуры банка. 

Ключевые слова: банк, риск-культура, 

риск-менеджмент, финансовая стабиль-

ность, индикаторы, оценка. 

Постановка проблеми. Для забез-

печення фінансової стабільності бан-

ків у сучасному динамічному середо-

вищі, яке зумовлюється як економіч-

ними, інституційними, так і техноло-

гічними змінами, їх система ризик-

менеджменту повинна стати інтегру-

ючим утворенням, що пов’язує всі ін-

ші підсистеми банківського менедж-

менту на стратегічному, тактичному 

та операційному рівнях. При цьому 

пріоритетом функціонування такої си-

стеми ризик-менеджменту повинна 

бути її орієнтованість на управління 

не лише традиційними ризиками бан-

ку (кредитним, ринковим, операцій-

ним), але ураховувати весь спектр ри-

зиків, які є суттєвими для його діяль-

ності та спричиняються особливостя-

ми його бізнес-моделі.  

З врахуванням уроків світової фі-

нансової кризи, сьогодні в Україні ві-

дбувається посилення ролі ризик-

менеджменту в системі корпоративно-

го управління банків, зокрема, у рам-

ках глобального перегляду регулятор-

них вимог Базельським комітетом з 

банківського нагляду. Зокрема, Поло-

ження про організацію системи управ-

ління ризиками в банках України та 

банківських групах [1] спрямоване на: 

підвищення рівня обізнаності ради ба-

нку щодо ризиків банку та її залучен-

ня до управління ризиками; підви-

щення статусу та забезпечення неза-

лежності та об’єктивності підрозділів, 

які виконують функції з управління 
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ризиками в банках; впровадження ба-

нками сучасних практик з ризик-

менеджменту та створення у банках 

цілісної культури управління ризика-

ми.  

Аналіз останніх досліджень і пуб-

лікацій. Проблемним аспектам управ-

ління банківськими ризиками та фор-

мування системи ризик-менеджменту 

присвячені праці таких науковців, як 

Бобиля В.В., Вітлінського В.В., Вов-

чак О.Д., Жердецької Л.В., Кудоярова 

Л.В., Коваленко В.В., Корнелюка Р.В., 

Кузьмак О.М., Лещенка В.В., Наумен-

кової С.В., Примостки Л.О. та ін. 

Втім, незважаючи на різноплановість 

та глибину проведених досліджень, 

проблема управління ризиками у бан-

ківській діяльності залишається актуа-

льною і практично значущою, оскіль-

ки постійно змінюються зовнішні 

умови та внутрішні характеристики 

банківської діяльності. З врахуванням 

необхідності широкого підходу до за-

безпечення ефективності ризик-

менеджменту, важливим видається 

дослідження ризик-культури банку як 

підґрунтя вдосконалення системи 

управління його ризиками та забезпе-

чення його фінансової стабільності.  

Метою дослідження є розкриття 

змісту ризик-культури банку, засад її 

формування та методичних підходів 

до оцінки її якості як однієї з переду-

мов забезпечення фінансової стабіль-

ності банку. 

Виклад основного матеріалу. У 

сучасних складних умовах економіч-

ного розвитку Національний банк 

України вживає подальших заходів 

щодо запровадження у вітчизняній 

банківській системі актуальних підхо-

дів до корпоративного управління, се-

ред яких чільне місце належить куль-

турі управління ризиками. У Поло-

женні про організацію системи управ-

ління ризиками в банках України та 

банківських групах ризик-культура 

(регулятор вживає поняття «культура 

управління ризиками» та «культура 

ризиків») представлена сукупністю 

таких елементів: кодекс поведінки 

(етики); політика запобігання конфлі-

ктам інтересів; порядок здійснення 

операцій із пов’язаними з банком осо-

бами; механізм конфіденційного пові-

домлення про неприйнятну поведінку 

в банку; програма навчання та підви-

щення кваліфікації працівників банку 

з питань управління ризиками [1]. На 

нашу думку, таке розуміння відобра-

жає занадто вузький підхід до тлума-

чення поняття ризик-культури банку, 

тому для детальнішого дослідження 

економічного змісту цього поняття 

було узагальнено думки науковців та 

експертів (табл. 1), що дозволило об-

ґрунтувати наступне:  

1) ризик-культура – це складовий 

елемент корпоративної культури бан-

ку; 

2) ризик-культура відображає світо-

глядне підґрунтя системи ризик-

менеджменту банку. Саме у рамках 

ризик-культури визначаються всі ос-

новоположні параметри ризик-

менеджменту. Більше того, еволюції 

останнього передує трансформація 

ризик-культури, оскільки саме тут за-

кладається ціннісно-поведінкові стан-

дарти управління ризиками банку;  

3) ризик-культура імплементується 

у діяльність банку на всіх рівнях його 

організаційної структури.  

Підсумовуючи зазначене, відміти-

мо, що, на нашу думку, ризик-

культура – це характер сприйняття 

працівниками банку важливості 

управління ризиками, а також особли-
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вості їх поведінки при прийнятті рі- шень в умовах невизначеності. 

Таблиця 1 

Наукові підходи до тлумачення економічного змісту поняття «ризик-культура» 

 
Автор, джерело Зміст поняття 

Базельський комітет з 

банківського нагляду [2] 

Норми, ставлення та поведінка в банку, пов’язані з усвідомлен-

ням ризику, його прийняттям і управлінням, з елементами 

управління, які формують рішення про ризики 

Рада з фінансової 

стабільності [3] 

Норми, ставлення та поведінка банку, пов’язані з усвідомленням 

ризиків, прийняттям та управлінням ними, а також засоби кон-

тролю, які формують рішення щодо ризиків. Культура ризику 

впливає на рішення керівництва та співробітників під час повся-

кденної діяльності та впливає на ризики, які вони приймають 

Інститут міжнародних 

фінансів [4] 

Норми і традиції поведінки окремих осіб і груп всередині ор-

ганізації, що визначають спосіб, яким вони ідентифікують, ро-

зуміють, обговорюють і реагують на ризики діяльності 

Інститут управління ри-

зиками [5] 

Цінності, переконання, знання, відносини і розуміння ризику, що 

розділяються групою людей із загальною метою 

Deloitte Australia [6] 

Загальна обізнаність, ставлення та поведінка працівників ор-

ганізації щодо ризику та способу управління ним. Культура ри-

зику є ключовим показником виміру якості політики управління 

ризиками, глибини її корпоративного сприйняття  

Д. Хілсон  [7] 

Цінності, переконання, знання і розуміння, які розділяє група 

людей із загальною метою, роблячи акцент на двох важливих 

елементах культури: культура існує всередині організації на різ-

них рівнях і всі аспекти культури є невидимими. В результаті 

важко виміряти культуру, стежити за її розвитком, активно її 

змінювати і керувати нею 

Дж. Фаррелл, А. Хун [8] 

Система цінностей та поведінки, яка є невід’ємною частиною 

корпоративної культури організації та впливає на методологію 

прийняття рішень щодо ризику. Культура ризику впливає на 

рішення керівництва та працівників, навіть якщо вони свідомо 

не зважують ризики та вигоди 

Р. Сміт-Бінгман [9] 

Норми поведінки персоналу компанії щодо ризиків, пов’язаних 

із виконанням стратегії та здійсненням операцій. Це ключовий 

прикладний елемент системи управління ризиками компанії 

Л. В. Кудояров [10] 

Цінності, переконання, розуміння і знання в сфері управління 

ризиками, що розділяються та застосовуються співробітниками 

організації на всіх рівнях 

Я. Грігорьєва [11] 

Пошук балансу в процесі прийняття керівництвом і співробітни-

ками банку рішення між прийняттям ризику і потенційною вина-

городою 

Джерело: узагальнено автором за матеріалами [2-11] 

 

Ризик-культура є драйвером поведі-

нки працівників банку, тим самим 

впливаючи на стан повсякденної діло-

вої практики. З позиції індикативного 

підходу, ризик-культура є ключовим 

показником глибини корпоративного 

сприйняття політики та практики 

управління ризиками в банку. 

Необхідно зазначити, що ознаками 

розвитку ризик-культури банку є факт 
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колективного розуміння обраного під-

ходу до організації управління ризи-

ками, прийняття кожним індивідуаль-

ної відповідальності за управління ри-

зиками та усвідомлення важливості 

заохочувати інших наслідувати їх 

приклад.  

На нашу думку, до детермінант 

ефективної ризик-культури банку не-

обхідно віднести такі: 

1) єдність індивідуальної та корпо-

ративної цілей, цінностей та етики ді-

лової поведінки. Це розкривається у 

тому, що індивідуальні інтереси, цін-

ності та етика поведінки працівників 

банків на всіх рівнях організаційної 

структури повинні узгоджуються з 

положеннями стратегії управління ри-

зиками банку та його ризиком-

апетитом; 

2) наскрізність імплементації ризик-

орієнтованого підходу (як по всій вер-

тикалі організаційної структури банку, 

так і у розрізі бізнес-процесів та біз-

нес-напрямів); 

3) динамічність у розвитку, який, 

своєю чергою, базується на безперер-

вному самовдосконаленні. Ефектив-

ність ризик-культури банку безпосе-

редньо залежить від готовності відпо-

відальних підрозділів у системі ризик-

менеджменту здійснювати перманент-

не вдосконалення технологій управ-

ління ризиками; 

4) відкритість та прозорість внутрі-

шньокорпоративної дискусії стосовно 

ризиків діяльності банку та особливо-

стей управління ними. Для налаго-

дження сприятливої корпоративної 

атмосфери у банку задля створення 

«кросрівневих площадок для відкри-

тих дискусій» необхідно відмовитися 

від використання ієрархічного способу 

взаємодії підрозділів банку та сприяти 

організації їх співпраці на основі до-

тримання принципу їх взаємовпливу; 

5) орієнтованість на створення до-

даткової цінності банку. Це потребує 

налагодження різнорівневого взає-

мозв’язку: по-перше, взаємовпливу 

якості  управління ризиками та систе-

ми винагороди працівників банку; по-

друге, обґрунтування впливу ефектив-

ності функціонування системи ризик-

менеджменту на ринкову вартість ба-

нку; по-третє, – на перспективи стій-

кого розвитку банківської установи у 

часі. Основоположною передумовою 

усвідомленості цього за всією верти-

каллю організаційної структури та ро-

зуміння тісноти взаємозв’язку між які-

стю управління ризиками банку та за-

доволенням власних фінансових інте-

ресів є налагодження ефективної сис-

теми корпоративних комунікацій; 

6) застосування як індивідуальної, 

так і колективної відповідальності за 

ризики банку, що формує корпоратив-

ну єдність в аспекті управління ризи-

ками. 

Окрему увагу варто приділити ме-

тодичним підходам до оцінки ризик-

культури банку, оскільки, по-перше, 

це дозволяє ідентифікувати поточну 

фазу її розвитку, а отже, визначити 

внутрішню готовність банку до ево-

люційної трансформації його системи 

ризик-менеджменту, що, своєю чер-

гою, є визначальним фактором фінан-

сової стабільності установи. По-друге, 

ефективність функціонування системи 

ризик-менеджменту є базовою перед-

умовою фінансової стабільності бан-

ку, а ризик-культура, на наше переко-

нання, – це внутрішній важіль її тран-

сформації. Отже, оцінка якості ризик-

культури опосередковано також вка-

зує на фінансову стабільність банку. 

Відмітимо, що низка науковців акцен-
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тують увагу на складності її оцінки, а 

отже, і управління нею.  

Науково-методичну основу оцінки 

ризик-культури банку було закладено 

Радою з фінансової стабільності у 

2014 році, що є ще одним доказом ви-

сокої значущості ризик-культури бан-

ку у забезпеченні його фінансової ста-

більності [3]. Зазначеною інституцією 

визначено чотири групи атрибутивних 

індикаторів, які, своєю чергою, струк-

туровано у розрізі субіндикаторів, що 

згруповані у дванадцять напрямів. Зо-

крема, Радою з фінансової стабільнос-

ті виокремлено такі групи атрибутив-

них індикаторів:  

1) глибина залучення вищого керів-

ництва (tone-from-the-top), маючи на 

увазі рівень відповідальності наглядо-

вої ради та вищого керівництва за фо-

рмування ризик-культури банку, що, 

зокрема, виявляється у встановленні 

та дотриманні апетиту до ризику на 

всіх організаційних рівнях банку, мо-

ніторинг ступеня корпоративного 

сприйняття запровадженої філософії 

управління ризиками;  

2) підзвітність (accountability), у ра-

мках якої увага приділяється оцінці 

якості взаємодії та обізнаності різних 

бізнес-підрозділів банку про ризик, їх 

усвідомленість наслідків реалізації 

ризику для окремих бізнес-підрозділів 

та банку загалом, наявність «каналів 

довіри» задля самоідентифікації внут-

рішніх недоліків або порушень, які 

зумовлюють підвищення ступеня ри-

зикованості діяльності банку; 

3) ефективність комунікації та гото-

вність до викликів (effective 

communication and challenge), яка роз-

кривається у корпоративній схильнос-

ті до генерування альтернативних то-

чок зору щодо організації та реалізації 

ризик-менеджменту; рівні інституцій-

ної незалежності підрозді-

лів/відповідальних осіб за виконання 

контролюючої функції та ефектив-

ність організації контролюючої функ-

ції, загалом;  

4) важелі стимулювання (incentives), 

маючи на увазі імплементацію інстру-

ментів винагород та штрафів, які ко-

релюють з показниками ризику на всіх 

рівнях організаційної структури бан-

ку. Причому ці стимули повинні бути 

не лише грошовими, але й стосуватися 

підвищення ризик-компетентності 

працівників, забезпечення ефективної 

ротації кадрів та створення внутрішніх 

кадрових резервів на керівні посади. 

Незважаючи на те, що Рада з фінан-

сової стабільності у вищезгаданому 

документі вживає термін «індикатор», 

утім, насправді мова йде про певний 

перелік характеристик, згрупованих за 

чотирьома напрямами, яким повинно 

відповідати внутрішнє середовище 

банку, щоб констатувати про належ-

ний рівень його ризик-культури. 

Варто відмітити, що низка науков-

ців приділяють увагу розвитку цього 

підходу, застосовуючи як якісні, так і 

кількісні підходи. Щодо першої групи 

методів, то найчастіше вони імплеме-

нтуються через інтерв’ю, проведення 

яких здатне забезпечити дослідників 

глибшим розумінням культури банку 

(тут мова йде загалом про корпорати-

вну культуру, висновки про яку потім 

екстраполюються і на ризик-культуру 

установи). Недоліками цього методу є: 

значні витрати часу, низька здатність 

застосування до компаративної оцінки 

якості ризик-культури окремої вибір-

ки банків.  

Стосовно кількісних методів, то на 

увагу заслуговують методичні підходи 

Н. Бянчі (N. Bianchi) та Ф. Фьорделісі 

(F. Fiordelisi) [12], а також К. Ріхтер 
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(C. Richter) [13], які використовують 

метод кількісного контент-аналізу 

(quantitative text analysis). До його пе-

реваг доречно віднести об’єктно-

орієнтованість, здатність оцінювати 

якісні та навіть суб’єктивні параметри 

об’єкта діагностики. У контексті ри-

зик-культури банку такими є, зокрема, 

увага до клієнта, сприйняття ризику 

працівниками банку, «політична воля» 

вищого керівництва банку на розвиток 

ризик-культури.  

Індикативний підхід до оцінки ри-

зик-культури банку знаходимо у праці 

Ф. Арнаболді (F. Arnaboldi) та К. Вас-

цявео (C. Vasciaveo) [14], які, спираю-

чись на методологію Ради з фінансової 

стабільності, розробили кількісні ін-

дикатори за вище охарактеризованими 

чотирма напрямами, а також обґрун-

тували ключові об’єкти контролю з 

боку служби внутрішнього аудиту ба-

нку та низку структурних індикаторів 

ризик-культури банку, розуміючи під 

ними ті, що відображають змістоутво-

рюючі зміни та зумовлюють фундаме-

нтальні, а не ситуативні зміни ризик-

культури банку. До показників ризик-

культури банку за даним підходом ві-

дносяться: сума збитків, штрафу чи 

пені через невідповідність норматив-

ним вимогам порівняно з внутрішнім 

(зовнішнім) бенчмаркінгом; співвід-

ношення кількості порушень етичного 

кодексу, не пов’язаних із шахрайством 

до кількості загальних порушень, 

включаючи випадки шахрайства; бю-

джет, виділений керівництвом на про-

екти з питань ризик-культури; спів-

відношення кількості членів Правлін-

ня, членів виконавчих комітетів та 

вищих керівників, на які впливають 

зовнішні та внутрішні санкції до зага-

льної кількості членів; регресійний 

аналіз кількості скарг у порівнянні з 

оцінками опитування щодо етичних 

цінностей за напрямами діяльності та 

ін. В загальному, саме структурні ін-

дикатори відображають рівень ризик-

культури банку як підґрунтя забезпе-

чення його фінансової стабільності.  

Поряд з цим, на нашу думку, недо-

речно до оцінки ризик-культури 

включати ті параметри, які наразі є 

чіткими та стандартизованими вимо-

гами регулятора стосовно формування 

та організації функціонування системи 

ризик-менеджменту. У методиці, роз-

робленої Радою з фінансової стабіль-

ності, це стосується напряму «глибина 

залученості вищого керівництва (tone-

from-the- top)». Факт дотримання бан-

ком формалізованих регулятором ви-

мог в аспекті корпоративного управ-

ління та законодавчих настанов щодо 

організаційної структури системи ри-

зик-менеджменту банківської устано-

ви повинен відноситися до об’єктів 

комплаєнс-контролю, а не оцінки яко-

сті її ризик-культури. Адже, як уже 

зазначалося, ризик-культура – це вну-

трішній важіль еволюційної трансфо-

рмації системи ризик-менеджменту, 

але не передумова її створення. Розви-

ток ризик-культури банку, насампе-

ред, потребує наявної та функціоную-

чої згідно з законодавчими вимогами 

системи ризик-менеджменту.  

Отже, доречно зазначити, що якщо 

у банку постає питання побудови або 

вдосконалення його ризик-культури, 

то це, по-перше, вказує на існування 

системи ризик-менеджменту; по-

друге, говорить про усвідомленість на 

рівні вищого керівництва взає-

мозв’язку між ефективністю системи 

ризик-менеджменту та фінансовим 

розвитком банку у часі; по-третє,  – 

про намагання перевести систему ри-

зик-менеджменту на новий або більш 



 ISSN 2304-1692 ФІНАНСОВИЙ ПРОСТІР 2020 No 4 (40) 

149 

прогресивний етап розвитку; по-

четверте, – про підвищення самовід-

повідальності банку за результати дія-

льності.  

В аспекті формування ризик-

культури банку основний акцент по-

винен бути спрямований на форму-

вання культурної свідомості, переваж-

но за допомогою комунікацій та осві-

ти. Культурне вдосконалення, своєю 

чергою, швидше за все потребуватиме 

суттєвих змін до усталеного способу 

діяльності. Після того, як сформовано 

бажану ризик-культуру, банк повинен 

приділяти активну увагу її вдоскона-

ленню задля врахування змін бізнес-

стратегії установи. Підсумовуючи все 

вищезазначене, розкриємо наше ба-

чення методичного підходу до оцінки 

ризик-культури. У табл. 2 подано змі-

стову структуру оцінки якості ризик-

культури банку. 

Таблиця 2 

Змістова структура оцінки якості ризик-культури банку 
Назва змістового 

напряму 
Пріоритет оцінки Об’єкти оцінки 

Ризик-

компетентність 

Особливості забезпечення ри-

зик-компетентності у банку, 

його системність та комплекс-

ність 

- знання працівників; 

- вміння працівників; 

- компетентнісні вимоги при відборі 

персоналу; 

- компетентнісні рамки при прийнятті 

на посаду 

Вмотивованість 

персоналу 

Ідентифікація причин (тобто 

ключових чинників) поточної 

практики управління ризиками 

на всіх рівнях організаційної 

структури банку 

- управління продуктивністю праці; 

- ризик-орієнтованість при прийнятті 

рішень; 

- методи заохочення персоналу; 

- система підзвітності 

Внутрішня ко-

мунікаційність 

Особливості професійної 

взаємодії персоналу банку  

- комунікація; 

- інститут лідерства; 

- інститут керівництва; 

- адаптивність до викликів, змін 

Організаційне 

середовище бан-

ку 

Структура організаційного 

середовища банку, його ос-

новні детермінанти 

- стратегія та завдання; 

- цінності та етика; 

- політики, процеси та процедури; 

- управління ризиками 

Джерело: розроблено автором за матеріалами [3; 12-14] 

 

Висновки. Особливістю ризик-

культури є її здатність одночасно 

комплексно впливати на різноманітні 

процеси у діяльності банку. Хоча 

об’єктом її безпосереднього впливу є 

функціонування системи ризик-

менеджменту, утім, належна ризик-

культура є одним з факторів, що обу-

мовлюють виконання банком сформо-

ваної стратегії з урахуванням його 

схильності до ризику, а отже, впливає 

на стабільне і ефективне 

функціонування банку. Тому запро-

вадження надійної ризик-культури в 

банківських установах сприятиме 

підтримці ризик-обачної поведінки 

співробітників бізнес-підрозділів, 

підвищення якості методологічної та 

експертної функцій ризик-підрозділів 

банку, забезпечення його фінансової 

безпеки та фінансової стабільності. 
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