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1. Вступ 

 

Якщо ви професіонал, який і п'яти хвилин не може проговорити без слова "ризик", така 

назва доповіді одразу ж підніме ваші брови. Від неї навіть волосся стає дибки. 

 

На думку багатьох фахівців з управління ризиками, управління всіма видами ризиків є 

невід'ємною частиною ведення бізнесу, як сніг – для зимових видів спорту. Ця доповідь 

фокусується на цікавих ідеях щодо традиційних практик управління ризиками. 

Я працюю менеджером на проєктах, консультантом і тренером. Зазвичай люди, яких я 

зустрічаю, вважають, що припиняти управління ризиками дуже нерозумно. Керівництво 

організації має щось робити з ризиками. І крапка. Це основний принцип міжнародних 

стандартів з управління ризиками, таких як ISO 31000 та COSO ERM. 

 

На думку багатьох експертів та їхніх послідовників, управління ризиками можна і потрібно 

впроваджувати. На їхню думку, не робити цього – дуже нерозумно. Управління ризиками 

рятує вас від підводних каменів, і, перш за все, допомагає досягти поставлених цілей. 

Однак за останні роки розуміння того, як працювати з невизначеністю, суттєво змінилося. 

 

В управлінні ризиками задіяно досить багато людей. У світі ризик-менеджменту їм 

відводяться різноманітні ролі. Подумайте про тих, кого колеги з ризик-менеджменту 

називають "власниками ризиків". Інші заробляють на життя як внутрішні ризик-

менеджери, ризик-офіцери та аналітики ризиків. Не кажу вже про велику кількість 

зовнішніх консультантів з ризиків і постачальників програмного забезпечення. 
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Консультанти з ризиків продовжують продавати себе, а багато організацій продовжують 

їх купувати: системи управління ризиками, політики управління ризиками, семінари з 

ризиків, реєстри ризиків, інформаційні показники з ризиків і так далі. Ці інструменти, як 

правило, призначені для виявлення, аналізу, пом'якшення та моніторингу окремих ризиків 

або окремих категорій ризиків. 

Очікується, що керівники повинні думати про те, що не дає їм спати вночі. На практиці на 

основі цієї інформації ведуться великі списки - реєстри ризиків. Тім Ліч та інші називають 

цей підхід "управлінням списком ризиків". Щоб знайти найважливіші ризики, велике 

значення має повнота переліку. Уявіть собі, що ви забули про ризик, який може бути 

важливим. Як наслідок, ці списки ризиків стають довгими і широкими і легко досягають 20 

стовпчиків у електронній таблиці. 

 

Вважається, що кінцевою метою є пом'якшення наслідків настання ризикових подій та 

протидія втратам. Однак у своїй книзі "Посібник з ефективного управління ризиками" 

Олексій Сидоренко зазначає, що мова йде не про управління ризиками, а про прийняття 

кращих рішень. 

 

Якщо управління ризиками - це відповідь, то в чому ж тоді питання? Наскільки добре 

традиційні підходи допомагають особам, які приймають рішення, справлятися з 

невизначеностями, збоями та дилемами? Чи це більше схоже бездоказову систему 

переконань? Чи можуть існувати місіонери, віруючі та інквізитори, які мають серйозні 

комерційні інтереси у підтримці цієї екосистеми? 

 

Розкажу, як розвивалася ця система: 

 

 спочатку було управління окремими ризиками та запобігання можливим 
катастрофам; 

 потім прийняття рішень в умовах невизначеності та оцінку ймовірності успіху;  

 нарешті, визначення інтересів зацікавлених сторін («стейкхолдерів») та порівняння 

дилем. 

 

Далі про те, що останнє здебільшого пов'язане з менталітетом тих, хто робить вибір і йде 

на компроміси. 

 

 

2. Що зазвичай означає "управління ризиками" на практиці? 

 

Модель трьох ліній дуже популярна. Принаймні, серед внутрішніх аудиторів через 

обґрунтування власної незалежної позиції. Це внутрішня система управління для 

з'ясування "хто є власником ризику". Тобто, хто відповідає за управління ризиками. 



 

Перша лінія повинна управляти ризиками. Це виконавча вертикаль. Другу лінію 

формують фахівці, які розуміються на комплаєнсі та управлінні ризиками. Це законодавча 

вертикаль, архітектори системи внутрішнього контролю. Внутрішній аудит - це третя лінія, 

яка виступає в ролі судової вертикалі, вона виносить рішення про те, чи насправді дії 

призводять до результатів. 

На додаток до експертизи, друга лінія повинна пропонувати підтримку. Це має означати, 

що вони беруться перетворити політики на процедури. На практиці, однак, вони часто 

обмежуються тим, що перекидають це завдання на першу лінію. 

 

Дехто вважає, що друга лінія також виконує моніторингову функцію: моніторинг 

дотримання вимог та притягнення до відповідальності вважається частиною їхніх 

завдань. На практиці ця модель здебільшого створює клопоти щодо того, хто до якої лінії 

належить, а хто ні, і що вони повинні чи не повинні робити. 

COSO ERM (2004) визначає управління ризиками як "процес, призначений для виявлення 

потенційних подій, які можуть вплинути на організацію ... для забезпечення обґрунтованої 

впевненості в досягненні цілей". 

 

Інші стандарти, такі як ISO 27001, також передбачають проведення оцінки ризиків для 

виявлення потенційних загроз. Згодом ви маєте впровадити заходи контролю для їхнього 

зменшення. А також проводити перевірки та аудити, щоб переконатися, що вони є 

ефективними. 

Це називається підходом "ORCA": 

 

 Цілі, постановка завдань (Objectives); 

 Ризики, визначення того, що може піти не так (Risks); 

 Контролі, впровадження адекватних заходів контролю (Controls); 

 Впевненість, отримання впевненості шляхом перевірки ефективності контролю 
(Assurance). 

 

Ідея полягає в тому, що це збільшує ймовірність настання бажаного майбутнього. Ідея 

досяжності панує у світі планування та контролю. Управління ризиками ідеально 

вписується в цю ДНК. 

Важливим спостереженням є те, що COSO ERM (2017) більше не розглядає управління 

ризиками як процес, а як: "культуру, можливості та практики, на які організації 

покладаються в управлінні ризиками". 

 

На практиці окремі ризики зазвичай категоризують за допомогою таксономії. І визначають 

пріоритетність за допомогою оцінки ризиків, використовуючи шкалу ймовірності та 

наслідків від 1 до, наприклад, 5, 6 або 10. 



 

Заходи контролю відіграють важливу роль у цьому підході. А саме, вони повинні 

"пом'якшувати" ризики. Коли ви чуєте або читаєте це дієслово, ви знаєте, що маєте 

справу зі традиційним управлінням ризиками. Очевидно, що оцінка засобів контролю 

вимагає від вас робити всілякі припущення щодо їхньої адекватності та ефективності. 

Періодичні звіти готуються для керівництва та наглядових органів. Вони отримують 

інформацію про "стан ризиків". Вони отримують уявлення про ступінь вразливості до 

всіляких можливих втрат і загроз. 

Це широко розповсюджений підхід. Уявіть, що ви менеджер нижчої ланки. Вищі керівники 

повинні допомагати вам приймати кращі рішення. Натомість, вони приходять до вас, щоб 

зібрати інформацію, яку ви потім зможете прочитати в їхніх звітах. 

 

Робота з невизначеністю є невід'ємною частиною повсякденного менеджменту. Без 

невизначеності не існує управління. Прийняття рішень полягає в аналізі багатьох 

варіантів і зважуванні потенційних плюсів і мінусів для того, що є цінним для основних 

зацікавлених сторін. Припустимо, ви починаєте інвестувати, і вас, природно, турбують не 

лише потенційні втрати, але й потенційні прибутки. 

 

Чи має формальне управління ризиками якусь цінність, окрім заспокоєння вищих 

керівників? Щось інше, ніж задоволення керівників, щось таке, що не є невід'ємною 

частиною повсякденного управління? 

Чи є сенс спочатку розробити і впровадити всілякі атрибути управління ризиками (такі, як 

реєстри ризиків, плани реагування на ризики, звіти про ризики тощо), а потім намагатися 

інтегрувати ці атрибути в існуючий процес управління? 

 

Чи це більш логічно? 

 

 забути про "управління ризиками" взагалі - окрім цілей відповідності нормативним 

документам;  

 Взяти за основу точку зору осіб, які приймають рішення, та їхні дилеми; 

 активно допомагати їм вирішувати дилеми та управляти очікуваннями своїх 

основних стейкхолдерів. 

 

Перш ніж ми зануримося в цю тему більш детально, давайте подивимося, звідки походить 

традиційний ризик-менеджмент. 

 

 

3. Звідки походять традиційні практики управління ризиками? 

 



Страхова індустрія відігравала визначну роль. Вони допомагали клієнтам захистити себе 

від потенційних втрат. Вони продавали страхові поліси, спрямовані на страхуванні від 

можливих кількісно вимірюваних збитків. 

Ще в 1960-х роках з'явилися перші вимоги Комісії з цінних паперів і бірж щодо включення 

ризиків у документи в контексті виходу компаній на біржі через IPO. На початку цього 

століття з'явилися вимоги включати їх у річні та квартальні звіти. 

 

Це включає фактори, які роблять акції привабливими для акціонерів. Усе це спрямовано 

на запобігання фінансових втрат для тих, хто бере участь в цій діяльності. Звідси виникла 

вимога мати систему управління ризиками: узгоджений набір інструментів для виявлення, 

аналізу, зменшення та моніторингу ризиків. 

 

Внутрішні фахівці та зовнішні консультанти використовували оцінки ризиків і методи 

зменшення, щоб допомогти організаціям пом'якшити небажані наслідки. Це призвело до 

створення методик і упорядкування найкращих практик. 

У виданні 2004 року COSO ERM Framework управління ризиками розглядалося як процес. 

Якщо ви в минулому ще не впровадили його, консультанти, включаючи мене, 

вишикувалися в чергу, щоб допомогти вам. 

 

Комплексні моделі зрілості призвели до появи ще більшої кількості опцій та деталей 

системи. З часом було розроблено численні спеціалізовані додатки для ERM, GRC та 

ESG. Чим більше практик управління ризиками ставало обов'язковим, тим 

прибутковішими ставали моделі отримання доходу для цих консультантів. Зараз це 

багатомільйонна індустрія з великим обігом грошей. 

З роками управління ризиками все частіше розглядається як окремий процес і функція. У 

фінансовому секторі законодавці та регулятори навіть виокремили функцію управління 

ризиками як незалежну від керівництва. Ця функція виконує роль шерифа, що має на меті 

утримувати «певних ковбоїв на прямій і вузькій дорозі». Вона повинна інформувати 

керівництво про незалежні оцінки ризиків. 

 

До речі, подумайте, наскільки реалістично за допомогою купки ризик-менеджерів та 

комплаєнс-офіцерів ви зможете тримати «справжніх ковбоїв в узді». Якщо торгових 

представників будуть заохочувати лише за їхні показники продаж, то відповідіність закону 

та моральність незабаром точно програють. 

 

Без сумніву, ви знаєте людей з таким мисленням: 

 

 "Якщо вони не хочуть, щоб ми це робили, нехай заборонять". 

 "Штрафи від регуляторів слід розглядати як операційні витрати". 

 "Поки нас не спіймали, говорячи офіційно, ми не зробили нічого поганого". 

 



Щоб зрозуміти сучасні практики управління ризиками, ми також повинні повернутися до 

перших реєстрів ризиків як основи для поширених "теплових карт". Переліки ризиків 

стали звичним явищем на фабриках у 1970-х роках. Там почали використовувати 

переліки з різноманітними проблемами, пов'язаними з безпекою працівників. 

По мірі того, як з'являлося все більше нормативних актів у цій сфері, ці переліки 

використовувалися насамперед для того, щоб привернути увагу до потенційно 

небезпечних ситуацій. Незабаром ці переліки набули функції контролю відповідності: 

вони стали корисними для інспекторів, які приходили з перевірками на підприємства. 

 

Уряди, регуляторні та наглядові органи тоді прийняли цю практику як метод демонстрації 

того, що в організаціях тримають «порядок у справах». Вони очікують, що внутрішні 

інспектори переглянуть списки ризиків. "Управління ризиками" (читай: ведення переліків 

ризиків і визначення найбільших ризиків) поступово стало розглядатися як ознака 

належного організаційного управління. 

 

 

4. Що є проблематичним у традиційному управлінні ризиками? 

 

Останні дослідження підкреслюють значні проблеми в управлінні ризиками. Роджер 

Есталл і Грант Перді у своїй книзі "Рішення" (Roger Estall and Grant Purdy, «Deciding») 

приходять до висновку, що це жернова, які висять на шиї організацій, і яких краще 

позбутися. 

 

Все починається з ключового поняття "ризик". То про що ж ми говоримо? На жаль, 

універсального визначення не існує. Зокрема, ISO - нагадаю, міжнародна організація зі 

стандартизації - використовує у своїх документах понад 40(!) різних визначень ризику. 

 

Коли люди вживають слово "ризик", вони можуть мати на увазі різні значення: 

 

 ймовірність настання (небажаної) події; 

 причину цієї події, також відому як "фактор ризику" або "драйвер ризику";  

 сама ця подія; 

 наслідок цієї події, який також називають "впливом" або "ефектом". 

 

Інші під "ризиком" мають на увазі мінливість очікуваних результатів. 

 

Причини і наслідки самі є подіями. Все життя складається з подій, обставин і тенденцій, 

які взаємодіють між собою. Отже, експерти зазначають, що ризик - це не події, що 

відбуваються, а скоріше взаємозв'язки між подіями. 

 



У стандартах COSO IC (2013), COSO ERM (2004) і, якщо вже на те пішло, у 

загальновживаній мові "ризик" означає щось негативне: можливу втрату. Щось, що може 

коштувати вам грошей, завдати шкоди вашому здоров'ю або зашкодити вашій репутації. 

Таким чином, ризик - це міра ймовірності та значущості несприятливих наслідків. 

 

Настанова з управління ризиками ISO 31000 (з моменту її створення у 2009 році) та її 

основний конкурент COSO ERM (2017) використовують нейтральне поняття "ризик". Воно 

передбачає як позитивний, так і негативний вплив на досягнення цілей. Отже, ризик - це 

невизначений наслідок події або діяльності, пов'язаної з чимось, що люди цінують. 

 

Ця зміна має далекосяжні наслідки. Спочатку COSO використовував чотири так звані 

методи реагування на ризики для запобігання потенційним втратам: Прийняти, Уникнути, 

Зменшити, Розподілити. У 2017 році COSO додала п'яту реакцію на ризик - "Досягати" 

(Pursue): прийняття підвищеного ризику для досягнення кращої ефективності. Це більше 

відповідає загальній концепції балансу між ризиком і та результатом. 

 

Згідно з COSO, внутрішній контроль - це процес, який забезпечує достатню впевненість 

у досягненні цілей. Їх визначення "можливості" було наступним: "ймовірність того, що 

подія відбудеться і позитивно вплине на досягнення цілей". У 1992 році вони зробили 

фатальний поворот, вказавши, що можливості не є частиною внутрішнього контролю, а 

повинні мати зворотній зв'язок назад до процесу постановки цілей. 

 

Той факт, що "ризик" має дуже різні значення, означає, що саме використання цього 

терміну вже є джерелом плутанини. Традиційний акцент робиться на тому, що може піти 

не так. Це, безумовно, не є цілісним. Успіх залежить від використання можливостей, а 

також від пом'якшення загроз. 

 

Наприклад, коли ви влаштовуєтесь на роботу, вас турбує не лише низька ймовірність 

потрапити до докучливого керівника і бути звільненим, але й можливості особистого 

розвитку та підтримка колег. 

І навпаки, якщо ви використовуєте нейтральне визначення, яке передбачає як позитивні, 

так і негативні ризики, ви одразу втрачаєте більшість людей у вашій аудиторії. Для них 

"ризик" має негативну конотацію. 

 

Через цю плутанину деякі лідери думок пропонують уникати слова на букву "р". Такі 

альтернативи, як "управління невизначеністю", "управління успіхом" або "управління 

очікуваннями" вже є кращими термінами. Те ж саме стосується і "управління цінностями". 

Зрештою, і COSO, і ISO стверджують, що метою управління ризиками є створення та 

захист цінності. При цьому враховується, що різні зацікавлені сторони цінують різні речі, 

такі як безпека, прибутковість і своєчасність. 

 

Відповідно до стандарту ISO 31000, управління ризиками є ефективним, якщо воно є 



частиною процесу прийняття рішень. Насправді, особи, які приймають рішення, повинні 

робити вибір в умовах невизначеності і вирішувати дилеми, пов'язані з суперечливими 

інтересами. Це вимагає врахування залежностей, усвідомлення наслідків і чітких 

основних цінностей. 

 

Ризик-менеджмент характеризується дуже розгалуженим професійним жаргоном. 

Наприклад, дехто каже, що вам потрібно вести "діалоги про ризик" зі своїми колегами. 

Інші приклади включають: 

 "управління ризиками", тоді як ви вже визначили завдання, повноваження та 

підзвітність у вашому бізнесі; 

 "культуру ризику" на додаток до існуючих норм, цінностей та поведінки; 

 "власник ризиків", тоді як ви вже зробили людей відповідальними за досягнення 

результатів;  

 "ризик-розвідка" поряд з існуючою бізнес-аналітикою; 

 "звітність про ризики", тоді як, якщо все йде добре, ви вже включаєте прогнози у 

свої регулярні управлінські звіти. 

Великим недоліком усього цього жаргону є те, що звичайні люди думають: це, здається, 

про щось зовсім не схоже на мою повсякденну роботу; мабуть, для цього потрібні 

спеціальні фахівці. 

 

Незалежний окремий відділ ризик-менеджменту призводить до того, що колеги швидко 

починають думати: якщо у вас є питання про ризики, ви повинні йти до цих фахівців, тому 

що вони є єдиними. Це призводить до того, що запланована інтеграція ризик-

менеджменту в управління бізнесом виходить з-під контролю. 

 

Варто трохи поговорити про цих "ризик-менеджерів". Управління – це розподіл 

обмежених людей і ресурсів для виробництва продуктів і послуг - за допомогою політик, 

процесів і процедур - які відповідають вимогам і очікуванням. Ризик-менеджери не 

керують. Вони сприяють, аналізують і звітують. 

 

Традиційні підходи зосереджені на зниженні окремих ризиків або категорій ризиків до 

прийнятного рівня за допомогою заходів контролю. Якщо виявляється, що менеджер 

прийняв рівень ризику, який перевищує апетит організації до ризику, це питання 

необхідно довести до відома вищого керівництва. 

 

"Заява про апетит до ризику" є однією з «коронних коштовностей» традиційного 

управління ризиками. Згідно з COSO ERM, мова йде про типи та обсяг ризику, який 

організація готова прийняти в процесі здобуття цінності. 

 

Профілі ризиків пропонують для зручності об'єднати різні види ризиків. Але зачекайте 



хвилинку. Про що ми насправді говоримо, коли говоримо про "кількість ризику"? Чи є у 

нас відповідна одиниця виміру для нього? 

Сказати, що у вас «низький апетит до ризику» - це може звучати круто і заспокійливо, але 

на практиці це має мало сенсу. Що саме означає "низький" і як дізнатися, чи дійсно ваш 

фактичний рівень ризику є "низьким"? Заяви про апетит до ризику покликані допомогти 

особам, які приймають рішення, уникнути більш негативних наслідків, ніж вони можуть 

собі дозволити. Але чи це відбувається на практиці? 

Заяви про схильність до ризику здебільшого ґрунтуються на негативному визначенні 

ризику: потенційні неприємності. У кращому випадку концепція "апетиту до ризику" дещо 

спрацьовує для фінансових міркувань, таких, як надання страхування або кредитів. Ці 

послуги можуть бути виражені в грошовому еквіваленті. У випадку з цілями відповідності 

закону або безпеки це зовсім інша історія. 

Говорячи про те, на які втрати ви готові піти, завжди слід розглядати їх у поєднанні з 

потенційною вигодою, яка з ними пов'язана. Йдеться як про створення цінності, так і про 

її захист. Тому «усвідомлення ризику» є більш корисною концепцією, ніж «апетит до 

ризику». 

Розглянемо практичну дилему в розподільчому центрі. Припустімо, що ви - керівник. Вам 

потрібно знайти прийнятний баланс між суперечливими інтересами ключових 

стейкхолдерів. Подумайте про продажі та безпеку. 

 

Сертифіковані водії навантажувачів вже роз'їхалися по домівках. Потрібно терміново 

завантажити та відправити товар для важливого клієнта. Чи дозволите ви 

несертифікованому водієві керувати навантажувачем? Наскільки добре традиційні 

практики управління ризиками допомагають у прийнятті професійних компромісів? 

Якщо все закінчується добре, ви - чудовий прагматик. Звичайно, ви порушуєте правила, 

але це для більшого блага. Необхідність не знає законів. Якщо все йде не так, ви - 

безвідповідальний менеджер. Ці правила існують не просто так. 

Заяви про апетит до ризику є статичними, тоді як реальність динамічна. В один момент 

за наявних знань може бути розумно піти на ризик, тоді як через кілька тижнів це може 

бути вже не так. Безглуздо намагатися зменшити весь перелік ризиків, незважаючи на 

потенційні вигоди з точки зору досягнення цілей. Важливим є баланс між ризиком і 

винагородою. 

Схильність – кращий термін: прийнятна розбіжність результатів. Тоді постає важливе 

питання: чи залишатимуться розрахункові значення наших ключових показників 

ефективності (КПЕ) в межах прийнятних результатів у майбутньому періоді? 

 

Що ще є проблематичним у традиційному управлінні ризиками? Ми не завжди 

усвідомлюємо, що "можливості" і "загрози" - це наші уявні представлення можливих 

майбутніх подій, змін обставин і тенденцій. На ці представлення сильно впливають наші 

особисті якості, знання та досвід. Більше того, ми, люди, страшенно страждаємо від 



упереджень, як зазначав Деніел Канеман та інші. 

Не існує науки під назвою "ризикологія". Ми маємо самодостатній світ управління 

ризиками з усіма видами практик, рекомендованих консультантами. Ці практики мають 

бути інтегровані в існуючу систему управління. На жаль, шанси зустріти історії успіху 

практично дорівнюють нулю. 

На практиці до управління ризиками часто підходять якісно. Тоді ризики описують 

словами. На відміну від кількісних підходів, де ризики виражаються чисельно. Гібридною 

формою є присвоєння балів оцінюваним ймовірностям і наслідкам зі значеннями на 

порядкових шкалах (наприклад, від 1 до 5). Ці шкали також використовуються, наприклад, 

в соціологічних опитуваннях або для вираження якості готелів за кількістю зірок. 

Якщо вас просять назвати "найбільші ризики", корисним буде реєстр ризиків. З 

найбільшою легкістю Excel перемножує присвоєні значення ймовірності та ефекту. Або ж 

за вас це зробить ваша програма GRC. Відсортовані оцінки ризиків надають вам 

запитуваний список. 

 

Оцінки ймовірності та наслідків часто наносять на добре знайому нам «теплову карту». 

Ця діаграма "ймовірність-вплив" для багатьох є символом управління ризиками. З двома 

осями: для ймовірності та впливу. 

Цей красивий і наочний інструмент виглядає досить спокусливо, адже він простий: 

зелений - це правильно, а червоний - ні. Однак краще припинити користуватися ним 

одразу, оскільки він вводить в оману. Ось деякі моменти, про які варто знати. 

 

1. Зосередження на окремих ризиках або категоріях ризиків є недоречним. Важливим 

є очікуваний ступінь досягнення цілей. А ще краще – пошук балансу між 

конкуруючими інтересами. 

2. Це серйозне спрощення реальності. Точки на «тепловій карті» претендують 

точність, якої не існує. 

3. На карті є тільки окремі точки. Однак ризики є проміжками: наборами можливих 

результатів, кожен з яких має задану ймовірність. 

4. Підхід зосереджується на негативі, тоді як успіх залежить від використання 

можливостей та пом'якшення загроз. 

5. Порядкові ряди (наприклад, від "1" до "5") для ймовірності та ефекту не мають 

фіксованих інтервалів - на відміну від номінальних. Отже, обчислення балів ризику 

шляхом перемноження оціночних значень не має сенсу. 

6. Підхід дуже суб'єктивний і не ґрунтується на даних. Ми, люди, особливо погано 

оцінюємо ймовірності через наші упередження. 

7. Оцінка ризиків за допомогою кольорів і таких термінів, як "рідко" або "можливо", не 

кажучи вже про "високий", "середній" і "низький", є абсолютно довільною і 

безрезультатною. 



8. Розглядаються окремі ризики або категорії ризиків, а взаємозалежності ігноруються. 

9. Залишається незрозумілим, який вплив на досягнення яких цілей мають нанесені 

на «теплову карту» ризики. 

10. Ризики у верхньому правому куті, "червоні ризики" з високою ймовірністю та 

серйозними наслідками, називаються "фантомними ризиками". Висока ймовірність 

означає, що щось трапляється часто, а серйозні наслідки означають кінець гри: 

щотижневу втрату свідомості. 

 

Кількісні підходи намагаються виразити невизначеність за допомогою чисел (наприклад, 

грошовий потік під ризиком, прибуток під ризиком і вартість під ризиком). Це може бути 

корисним у певних випадках. Якщо ви спробуєте виразити ризик на основі грошової 

вартості, ви швидко виявите, що те, що ви найбільше цінуєте у своєму житті, важко 

виразити в грошовому еквіваленті. 

 

Помилково вважати, що кількісний аналіз є об'єктивним і вищим, а якісний - суб'єктивним 

і нижчим. Кількісна оцінка ризику значною мірою залежить від прийнятих параметрів 

моделі, а також від кількості та якості наявних даних. 

Якщо використані припущення більше не є обґрунтованими, цінність моделі зникає. 

Більше того, вони залишаються лише моделями, а не самою реальністю. Карта - це не та 

територія, яку вона представляє. Крім того, часто у вас навіть не вистачає часу та 

інформації для побудови адекватних моделей. 

 

Коли проблеми стають більшими і складнішими, зростає не лише невизначеність, але й 

суб'єктивність. Зрештою, існує незліченна кількість акторів і факторів, які можуть вплинути 

на те, що може статися. Ви ніколи не зможете включити їх усіх у свою модель. Складність 

незабаром перевищує наші людські можливості. Особисті бачення і думки починають 

значною мірою визначати ймовірність, вплив і нагальність. 

 

Крім того, на практиці ніколи не йдеться про одну мету. Можливо, за старих часів ідеї 

«вартості для акціонерів». Ризики розглядалися насамперед як загрози потенційним 

доходам. Ми всі були свідками того, до чого призвів підхід "гроші як мета", а не "гроші як 

засіб". 

 

Не думайте, що це особливо поширено в бізнес-середовищі. У муніципалітетах, 

наприклад, цикл планування та контролю, що базується на грошах, здається, є основним 

процесом. Якщо ви досягаєте низьких результатів, але не виходите за рамки бюджету, у 

вас виникає менше проблем, ніж якщо ви перевиконуєте бюджет, роблячи значущі для 

громадян речі. 

 

Деякі лідери думок вказують на те, що управління ризиками в першу чергу повинно бути 

пов'язане з моделюванням і кількісною оцінкою. Подумайте про бізнес-кейси, симуляції 

та прогнози. Питання в тому, наскільки вони корисні, якщо в реальному житті доводиться 



робити складний вибір і вирішувати етичні дилеми. 

 

Через свою роль регулятори навряд чи зацікавлені в позитивних сторонах ризику. Їхнє 

завдання - мінімізувати негативні наслідки. Для керівників компаній ефективне управління 

ризиками в першу чергу означає відсутність проблем із зовнішніми та внутрішніми 

наглядовими органами. 

 

Зі зрозумілих причин вони схильні розглядати управління ризиками насамперед як 

питання відповідності закону. І це триває й надалі. Наприклад, нова Директива про 

корпоративну звітність зі сталого розвитку вимагає від організацій докладно звітувати про 

ризики сталого розвитку. 

 

З комерційної точки зору, схема ESG є надзвичайно прибутковою. Справжня золота жила 

комплаєнсу. Спочатку ви робите багато продажів на розробці стандартів. Потім 

консультування з питань впровадження приносить чималі гроші. І, нарешті, аудит 

відповідності стандартам стає постійним джерелом доходу. 

Ризик-консультанти намагаються уникнути цієї орієнтованості на відповідність закону. 

Вони стверджують, що в часи, які швидко змінюються, бізнесмени повинні ефективно 

орієнтуватися в бурхливих водах, як керманичі. Тому розуміння та управління ризиками 

є необхідною умовою ефективного лідерства. Звідси випливає економічна доцільність 

впровадження ризик-менеджменту. 

Під час тренінгів членів правління вчать запитувати про "десять основних ризиків". 

Очевидно, це ознака того, що керівництво належним чином оцінило свої основні ризики. 

Що воно ретельно обміркувало вразливі місця організації як основу для вжиття 

відповідних заходів для їхнього зменшення. 

Однак, що примітно, так це те, що на тренінгах, вебінарах та конференціях з управління 

ризиками рідко можна зустріти власників бізнесу, вищих керівників або керівників 

проектів. Це вражає, оскільки стандарти обіцяють, що управління ризиками дозволить їм 

краще досягати своїх цілей. Більшість з цих людей – не дурні. Якби це дійсно могло їм 

допомогти, хіба вони не сиділи б у першому ряду, прагнучи дізнатися, як отримати від 

цього користь? 

 

Реальність така, що управління ризиками стало інструментом підзвітності. Це дуже 

відрізняється від інструменту для досягнення цілей в умовах невизначеності. Наскільки 

поширені практики управління ризиками дійсно допомагають особам, які приймають 

рішення, вирішувати свої дилеми? 

 

 

5. У чому суть нових думок? 

 



Останні думки передбачають погляд з точки зору осіб, які приймають рішення. Вони 

повинні зосередитися не на управлінні ризиками, а на управлінні бізнесом, на управлінні 

очікуваннями своїх ключових стейкхолдерів. 

Йдеться про досягнення організаційних цілей в умовах невизначеності. Що потрібно 

знати особам, які приймають рішення: яка ймовірність мого "успіху"? Успіх визначається 

як: досягнення результатів, які задовольняють основні зацікавлені сторони. 

 

Подумайте про співробітників, клієнтів, акціонерів - саме в такому порядку важливості, як 

говорить Річард Брендсон. Якщо зацікавлені сторони не задоволені впливом діяльності 

організації на те, що вони цінують, організація не має майбутнього. 

Турбота про майбутнє передбачає передбачення та оцінку. Для цього потрібно ставити 

чесні запитання, такі як: 

 Від кого чи від чого ми особливо залежимо? 

 Які можливі наслідки нашого вибору?  

 Наскільки реалістичними є припущення в наших планах? 

 Наскільки ймовірно, що ми зможемо досягти наших цілей? 

 

Якщо прогнози показують, що ймовірність успіху є низькою, особи, які приймають 

рішення, повинні запропонувати можливі альтернативи. Якщо альтернативи обмежені, їм 

слід подумати, як найкраще вчасно поінформувати основні зацікавлені сторони. 

 

Самі по собі цілі не приведуть вас далеко. Ви повинні почати щось робити. Це означає, 

що ви маєте зробити вибір, куди спрямувати своїх людей і обмежені ресурси. Якщо ви 

маєте достатньо часу, ви можете спланувати та зробити це більш точно. Однак, часто ви 

будете змушені орієнтуватися в тумані. 

Люди та ресурси задіяні в управлінських, основних та допоміжних процесах. Практично 

кажучи, процеси - це те, хто що робить, чому, коли, де і за допомогою яких інструментів і 

додатків. При розробці, впровадженні, оцінці та вдосконаленні бізнес-процесів необхідно 

робити вибір. 

 

Це нічим не відрізняється від циклу PDCA (Plan – плануй, Do – дій, Check – перевіряй, Act 

- впливай), від щоденного управління. І це вже доволі складно. Тож навіщо займатися ще 

чимось, окрім цього, під назвою "управління ризиками", якщо цього не вимагає регулятор? 

Цілі організації виражають те, що цінують основні зацікавлені сторони. Різні зацікавлені 

сторони цінують різні речі. Отже, особам, які приймають рішення, доводиться мати справу 

з конкуруючими інтересами в умовах невизначеності. Тоді фокус зміщується на якість 

вибору при вирішенні дилем. Мета полягає в тому, щоб допомогти їм дивитися вперед, 

усвідомлюючи залежність і наслідки. 

 



Як особа, що приймає рішення, ви маєте бути зацікавлені у забезпеченні майбутнього. 

Йдеться про безперервність як у довгостроковій, так і в короткостроковій перспективі. 

Здатність продовжувати існувати, тобто стійкість, означає, що ваша організація повинна 

бути здатною витримати труднощі. Подумайте про цифрову стійкість. Вона вимагає 

гнучкості, спритності та здатності до імпровізації. 

 

Оцінити невизначеність досить складно. Майбутнє неймовірно непередбачуване. За 

таких обставин потрібно намагатися приймати виважені рішення і вчасно їх коригувати, 

якщо це необхідно. Наскільки створення звітів про рівні ризиків допомагає вам 

створювати та захищати цінності? 

 

Іноді є більше часу, і можна провести більш масштабні дослідження, включаючи 

кількісний аналіз. Часто час обмежений, і вам доводиться приймати рішення, спираючись 

на своє чуття та інтуїцію. 

 

У житті немає нічого, що приходить лише з перевагами. Завжди існують також потенційні 

або реальні недоліки. Як особа, яка приймає рішення, ви повинні зважити всі "за" і "проти" 

різних варіантів дій та утримання від них. 

Візьмемо, наприклад, купівлю будинку. Власність на житло приносить не лише переваги, 

такі як накопичення активів, більшу свободу облаштувати його на власний смак і менші 

щомісячні витрати, ніж оренда. 

 

Важливо також враховувати потенційні недоліки. По суті, якщо ви берете іпотечний 

кредит, ви використовуєте позичені гроші для отримання більшої вартості. Ви також 

можете опинитися в неприємній ситуації, коли доведеться мати справу з просіданням 

фундаменту або жахливими сусідами. 

Періодично оновлювати список того, що може піти не так, - це не те саме, що з'ясовувати, 

як найкраще досягти своїх цілей в умовах невизначеності. Норман Маркс підкреслює 

важливість зосередження на підвищенні ймовірності успіху, наприклад, у своїй книзі 

"Управління ризиками простою мовою: Посібник для керівників". 

Збалансоване прийняття рішень вимагає, щоб негативна інформація також бралася до 

уваги. Маркетинг – це геніальна професія з потужними методами впливу та формування 

думки. Як особа, яка приймає рішення, ви повинні знати, що люди відзначають переваги 

і маскують недоліки. Як професіонал, але, очевидно, і як людина, ви завжди повинні 

запитувати себе: хто виграє від того, що я сприймаю це за правду? 

 

Неінтегроване в основну діяльність управління ризиками легко вироджується в ілюзорну 

систему, орієнтовану на відповідність закону. Навіщо спочатку створювати окрему 

систему управління ризиками, а потім намагатися інтегрувати її в існуючу систему 

управління? За останні 20 років я не зустрічав жодної успішної історії. 

Цікаво, що багато практиків все ще вважають, що є сенс в оновленні реєстрів ризиків. Те 



ж саме стосується нескінченних витрат часу на перегляд "рівнів ризику". Замість того, 

щоб зосереджуватися на "статусі ризику", керівники повинні бути зацікавлені в підвищенні 

ймовірності того, що їхня діяльність відповідатиме очікуванням ключових зацікавлених 

сторін. 

 

Набагато розумніше почати з точки зору осіб, які приймають рішення. Що їм потрібно 

знати, так це ймовірність того, що вони зможуть створити і захистити те, що цінують їхні 

ключові стейкхолдери. 

 Йдеться не про управління окремими ризиками. 

 Йдеться не про краще досягнення окремих організаційних цілей. 

 Йдеться про те, як вирішувати конфліктні інтереси ключових стейкхолдерів при 

узгодженні дилем. 

 

"Критично налаштовані друзі" безцінні для керівників. Вони можуть допомогти їм 

припинити управляти ризиками і почати управляти очікуваннями. У додатку ви знайдете 

практичні поради щодо того, як вони можуть допомогти їм приймати більш обґрунтовані 

та збалансовані рішення. 

 

 

 

6. Висновки 

 

Традиційні практики управління ризиками зосереджені на утриманні окремих "ризиків", 

"ризикових подій" або "категорій ризиків" на прийнятному рівні. Візьмемо, наприклад, 

"плани управління ризиками" в ISO 31000. Якою мірою ці документи допомагають 

особам, що приймають рішення, управляти очікуваннями основних зацікавлених сторін? 

Підходи до управління ризиками слугують насамперед для заспокоєння регуляторів. Такі 

інструменти, як реєстри ризиків та «теплові карти», призначені для відображення "стану 

ризику" для найбільших ризиків. На практиці управління ризиками слугує інструментом 

підзвітності в контексті боротьби зі втратами. Воно працює в контексті дотримання вимог 

законодавства. А також воно є надлишковим як окрема дисципліна. 

 

"Ризик-менеджмент" і "управління ризиками" - це тавтологія. Подібно до "присутні 

глядачі", "палаючий вогонь" або "відкрита вакансія". Не існує управління чи прийняття 

рішень без - неявного чи більш явного - врахування потенційних позитивних чи 

негативних впливів (на цінність, що створюється чи захищається) для зацікавлених сторін. 

 

Неможливо управляти, не маючи справи з невизначеністю. Звичайне управління і так 

досить складне. Якщо це не вимагається нормативними документами, не варто 

вигадувати щось окреме під назвою "управління ризиками". Ніхто не звертається до заяв 



про апетит до ризику, планів управління ризиками і звітів про стан ризиків, коли потрібно 

приймати рішення, що впливають на ситуацію. 

 

Розгляд і реагування на потенційні позитивні і негативні наслідки невизначеності для 

досягнення цілей є невід’ємним для управління бізнесом. Кожен професійний керівник 

робить це щодня. Йому не потрібно щось окреме під назвою "управління ризиками", щоб 

впоратися з цим. 

Фахівці з теорії прийняття рішень, експерти з прогнозування, генії статистичного 

планування, спостерігачі за трендами та коучі з вирішення дилем можуть бути корисними 

для керівників, які намагаються зробити збалансований вибір в умовах невизначеності. 

 

Ніколи не можна заздалегідь передбачити, що може статися у світі з такою великою 

кількістю акторів і факторів. Це повна ілюзія. Звідси необхідність розвивати і підтримувати 

імпровізаційні навички команд. 

 

Для прийняття бездіяльності в цьому напрямку є всі підстави. Наша людська здатність 

передбачати майбутнє суттєво обмежена. Озираючись назад, (не)сприятливі результати 

завжди залишаються поєднанням (не)мудрості та (не)везіння. 

 

 
  



Додаток | Практичні міркування про критично налаштованого друга 

 

 

Роль критично налаштованого друга полягає в тому, щоб допомогти керівникам приймати 

більш обґрунтовані та збалансовані рішення. На основі нещодавніх досліджень ми 

пропонуємо кілька порад щодо допомоги в перехідний період: 

 

1. Від витрачання великої кількості енергії на те, щоб уникнути невдачі, до 

зосередження на тому, що потрібно зробити, щоб досягти успіху.  

 

2. Від боротьби з проблемами до фокусу на досягненні цілей в умовах невизначеності 

якнайкраще, наскільки це можливо.  

 

3. Від вимагання від колег оновлення списків ризиків до пошуку інформації для 

прийняття зважених рішень. 

 

4. Від складання списків можливих втрат до надання інформації про можливі плюси і 

мінуси тих чи інших варіантів і про можливі альтернативні шляхи. 

 

5. Від ставлення до ризиків як до самоцілі до розгляду можливостей та загроз через 

оцінку можливих відхилень від майбутніх показників і дій відповідно до цих 

відхилень. 

 

6. Від ведення реєстрів ризиків з метою звітування про ризики до зважування 
можливих "за" і "проти" при прийнятті рішень, що впливають на ситуацію. 
 

7. Від бажання створити єдину всеохоплюючу методологію управління ризиками до 

допомоги в отриманні практичних інструментів для використання можливостей і 

загроз у конкретній ситуації. 

 

8. Від створення окремої функції або комітету для роботи з усіма видами ризиків до 

забезпечення того, щоб необхідні експерти активно допомагали робити ключові 

рішення. 

 
9.  Від визначення окремих «власників ризиків» до формування відповідальності за 

результати, адже саме це є запорукою успіху. 
 

10.  Від створення окремих політик управління ризиками до підтримки усвідомлення 
того, що кожна сфера пов'язана з роботою з невизначеністю. 
 

11.  Від формулювання всіляких заяв про апетит до ризику до оцінки того, наскільки 

досягнуті результати залишатимуться в межах допустимих відхилень від 

поставлених цілей. 

 



12. Від ведення великих переліків ризиків до правильних розмов про припущення в 

пропозиціях, планах і прогнозах. 

 

13. Від турботи щодо балів та рівнів ризику до фокусу на ймовірності досягнення 

ключових цілей і вжитті адекватних заходів. 

 
14. Від дослідження прямих зв'язків між причинами і наслідками до усвідомлення того, 

що багато майбутніх подій є хаотичними і непередбачуваними за своєю суттю.  
 

15. Від зручного ігнорування величезної складності майбутнього до усвідомлення 

залежності від численних дієвих осіб з їхніми інтересами. 

 

16. Від нескінченних роздумів про визначення ймовірностей до усвідомлення того, що 
люди погано оцінюють ймовірність.  
 

17. Від індивідуального управління ризиками або категоріями ризиків до фокусу на 

важливість розуміння залежностей та усвідомлення наслідків. 

 

18. Від побудови та тестування розгалужених систем контролю (підтримуваних 
дорогими системами) до забезпечення того, щоб мати у своєму розпорядженні 
збалансовану інформацію. 
 

19. Від зосередження на превентивному «жорсткому» контролю до приділення 

достатньої уваги важливості компетенцій (професійних суджень) та намірів 

(доброчесності). 

 

20. Від оцінювання працівників за освітою, науковими ступенями та інтелектом при 

призначенні на посаду до відбору людей на основі їхніх особистих цінностей. 

 

21. Від наївного посилання на «маркетингову версію» основних цінностей на веб-сайті 

до приділення особливої уваги поведінці в реальному житті.  

 
22. Від позитивної сприятливої інформації до розробки пропозицій, бюджетів і 

прогнозів на реалістичних припущеннях. 

 

23. Від визначення того, що може перешкоджати досягненню окремих організаційних 

цілей, до якомога кращого збалансування конфліктуючих інтересів. 

 
24. Від підготовки окремих звітів про ризики на додаток до регулярної управлінської 

звітності до створення прогнозів, які вказують на те, до якої міри очікувані 

результати будуть знаходитися в межах прийнятних допусків. 

 

25. Від очікування від керівників підготовки позитивних звітів про внутрішній контроль 

до акцентування уваги на навчанні через позитивний та негативний досвід. 

 

26. Від роботи над відповідністю законодавчим нормам, таким, як обов'язковий аналіз 

ризиків, до прихильності до обміну знаннями та найкращими практиками. 



27. Від однакового підходу як до складних стратегічних рішень, так і до простіших 

викликів, до усвідомлення того, що за відсутності корисних моделей та достатньої 

кількості історичних даних потрібен інший підхід. 

 
28. Від необґрунтованого оптимізму до усвідомлення безлічі поширених людських 

упереджень: можливості видання бажаного за дійсне, групового мислення та 
інших. 
 

29. Від думки, що недоліки вже не повторяться, коли рішення прийнято, до 
усвідомлення того, що все одно доведеться мати справу з цими недоліками, якщо 
буде колись обраний інший варіант рішення через інші очікувані переваги. 
 

30. Від того, що "управління ризиками" все ще розглядається як окремий пункт порядку 

денного, до усвідомлення того, що всі бізнес-рішення вимагають дивитися вперед 

і робити вибір в умовах невизначеності. 

 

 


