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О человеческом факторе

■ Человеческий фактор – это психологические и социальные

характеристики участников системы управления рисками и

внутреннего контроля, которые могут влиять на её

эффективность

■ Человеческий фактор – это риск того, что особенности

поведения и мотивации человека, его психологические и

физиологические свойства не предусмотрены системой

внутреннего контроля.

■ Эффективная СУРиВК – совокупность процессов

управления рисками и внутреннего контроля,

обеспечивающих повышение эффективности

принимаемых риск-ориентированных решений и

способствующих достижению целей организации
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Об эффективности СУРиВК
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Этапы процесса развития СУРиВК:

Предотвращение
потерь

Защита
бизнеса

Интегрированная оценка рисков

Комплексный подход

(5)

Внедрение процессов управления 

рисками и внутреннего контроля в 

процессы организации

Оценка рисков

Количественный подход (4)

Оценка вероятностей

VAR

Стресс-тестирование

Историческая симуляция

Сценарный анализ

Выявление рисков

Качественный подход (3)

Карта рисков

Экспертные оценки

Исторические данные

Система управления 

качеством

(2)

ГОСТ (Р)

ИСО 9000Внутренний контроль

(1)

Минимум
Текущая практика для большинства 

организаций
Перспектива

?



Отсутствие 

компетенций, 

необходимых для 

количественной 

оценки рисков

Отсутствие 

выстроенных и 

регламентированных 

процессов

Недостаток трудовых и 

бюджетных ресурсов

Восприятие 

управления рисками 

как отвлекающего 

фактора

Низкая 

заинтересован-ность

руководства компании

Низкий уровень 

культуры управления 

рисками

Основные факторы,
препятствующие эффективному 
управлению рисками в организациях
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Отсутствие 

накопленной 

статистики риск-

инцидентов

Низкая вовлеченность 

сотрудников 

организации

Нежелание указывать 

реальную оценку 

рисков

— человеческий фактор — прочие факторы



Причины возникновения 
человеческого фактора

■ Психологические: эмоциональное возбуждение, монотонность
работы, психические особенности, типология личности,
информационная перегрузка, стресс…

■ Организационные: неполные или неверные, непонятные
инструкции, противоречивые требования к действиям
исполнителя, недостаточное обучение…

■ Социальные: семейные проблемы, отношения в коллективе,
неоцененность на работе, преследования, убеждения и
взгляды, религиозные пристрастия…

■ Физические: пол, возраст, усталость, нагрузка, погодные
условия, атмосферное давление…

■ Моральные: мотивированность, лень, халатность…

■ «Ментальные ловушки»…
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Процесс управления 
рисками в организациях:
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Разработка 

эффективных 

мероприятий

На каждом этапе 

необходимо 

осуществлять 

работу по 

управлению 

рисками



«У нас нет рисков»

■ «Рисков нет или их очень мало»

Основные причины:

– случившаяся проблема и страх сказать о ней

– боязнь ответственности

– «дополнительная работа»

– регламентация якобы закрывает «дыры»

■ Как исправить?

– ведение базы негативных событий

– система «контрольных флажков»

– система мотивации за работу с рисками, иначе
невозможно замоделировать:
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«У нас очень много рисков»

■ «Указаны все теоретически возможные риски»

Основные причины:
– отсутствие понимания, риски какого уровня необходимо

идентифицировать
– излишняя эффективность бонусной системы
– расставленные приоритеты со стороны высшего

менеджмента

■ Как исправить?

– при наличии формализованных процессов
подготавливать конкретные перечни рисков

– обучение риск-менеджеров и владельцев рисков, иначе
нереальные прогнозы:
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Оценка рисков
■ Эмпирическая оценка зависит от множества факторов,

влияющих на конечный результат оценки рисков:

– Риск-ориентированность в принятии решений

– Опыт и квалификация владельцев риска

– Уровень проводимого обучения и пр.

■ Как исправить?

– Разработка адекватных ключевых индикаторов

риска (КИР), переход на количественную оценку

– Активное участие риск-менеджера
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Стратегическая
цель

1

Ключевой 
индикатор риска

3

Идентификация 

риска

2

Превышение
порогового 

значения КИР

4

Информирование 
о событии

5

Митигация
риска
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Разработка мероприятий
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■ Мероприятия по управлению рисками, при низком уровне

риск-культуры, имеют следующие основные недоработки:

– Отсутствие конкретности

– Недостаточная эффективность воздействия на цель

– Не покрывают все факторы риска

■ Мероприятия должны быть:

■ Как исправить?

– Корректировка мероприятий с целью повышения

целесообразности их реализации

– Включение показателей КИР в КПЭ руководителей

– Аудит эффективности мероприятий

– Автоматизация контрольных мероприятий

Конкретными

Измеримыми

Достижимыми

Обоснованными
(в т.ч. экономически)

Определенными

по времени



Стороны взаимодействия
в СУРиВК (1)

■ Проблема:

Риск - менеджер
Генеральный 

директор

? Если менеджмент не 

понимает подходов, 

которые Вы реализуете –

это не даст желаемый 

результат

■ Как исправить?

– искать подход через призму руководителя

– предлагать разные инструменты (реестры, карты,

модели) для выявления потребности руководства
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Стороны взаимодействия
в СУРиВК (2)

■ Проблема:

Риск - менеджер
Внутренний 

аудит

Необходимо единое 

понимание с ВА общего пути к 

эффективности СУРиВК

■ Как исправить?

– разрабатывать подходы к расчету интегрального
показателя эффективности СУРиВК

– совместная работа с аудитором, выстраивание
эффективной коммуникации
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Стороны взаимодействия
в СУРиВК (3)

■ Проблема:

Риск - менеджер Владелец риска

Отвлекающий процесс. 

Необходим контакт с первой 

линией защиты. Помощь 

владельцу.

■ Как исправить?

– Помощь в разработке эффективных планов работ

– Показать эффект от деятельности

?
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■ С точки зрения влияния на
достижение целей организации
принятие решений представляется
наиболее важным фактором

■ Любой человек совершает
систематические ошибки, особенно в
условиях неопределенности

■ Существует 2 системы механизма
человеческого мышления:

Принятие решений

Даниэль Канеман, 

автор книги

«Думай медленно, решай 

быстро»
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Система 1

(быстрое мышление)

• Сканирование среды

• Быстрая, но допускает 

ошибки

• Работает автоматически, с 

помощью импульсов

Система 2

(медленное мышление)

• Используется в конкретных 

ситуациях, при 

необходимости

• Самоконтроль, решение 

сложных проблем

• Медленная, но надежная



Простая задачка
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Условие:
• Стоимость ракетки и 

мяча вместе – 1100 

рублей

• Ракетка стоит на 1000 

дороже, чем мяч

Задача: определите 

стоимость отдельно 

ракетки и отдельно 

мяча

Ответ: ?



Увидеть риск Управлять рискомОценить риск

■ Ментальные ловушки – это набор

поведенческих паттернов, свойственных

большинству людей при которых человек

"буксует", выполняя ту или иную задачу,

лишаясь энергии, но не создавая при этом

значительной ценности

Ментальные ловушки при 
принятии решений

■ Можно сгруппировать ментальные ловушки

следующим образом:
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Чрезмерный оптимизм
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Я все знаю
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Эффект якорения
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Горизонт планирования
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Эффект фрейминга
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Иллюзия контроля
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Очевидность риска
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Неуправляемые риски
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Все или ничего
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Основные выводы 

Для уменьшения влияния человеческого фактора в

СУРиВК, необходимы:

■ Статистика, автоматизация, количественные подходы

■ Моделирование

■ Совершенствование контрольных процедур с учетом ЧФ

■ Регламенты с мерами по минимизации рисков с учетом ЧФ

■ Включить аспекты ЧФ в методики оценки

■ Аудит ЧФ в СУРиВК
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Но принятие решений остается

за руководителем!! !



Основные выводы 
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В процессе доклада человеческий фактор оценивался

преимущественно негативно с точки зрения его влияния на

достижение целей организации, отсюда возникает вопрос:

Существует ли позитивное влияние

человеческого фактора?? ?



БЛАГОДАРЮ ЗА 
ВНИМАНИЕ!

Контактные данные:

shevel@aoosk.ru


