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Risk culture e comportamenti: il conduct risk
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Risk culture e reputational risk
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Risk culture e reputational risk
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La cultura al centro
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La cultura dei rischi in banca nuova protagonista nel dibattito sulla reazione 

alla crisi, nei documenti degli organismi internazionali di  supervisione e nei 

progetti di rinnovamento dei sistemi finanziari e delle principali banche …
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Gli eventi che hanno innescato la crisi finanziaria globale del 2008, uniti agli 

scandali emersi successivamente …rappresentano un intero catalogo di fallimenti 

culturali all’interno delle nostre istituzioni finanziarie. Sì, dall’inizio della crisi sono 

state prese misure importanti per rafforzare il sistema finanziario, ma resta una 

debolezza di fondo. Per dirla senza mezzi termini, è una debolezza che ha a 

che fare con la cultura dell’assunzione di rischio tuttora prevalente all’interno 

di alcune banche globali e nel sistema finanziario stesso.

Troppo spesso le promesse dei vertici delle banche di cambiare la «cultura 

aziendale» e garantire la buona condotta dei loro dipendenti non sono state messe 

pienamente in pratica. In troppi casi le banche continuano a venir meno ai loro 

doveri nei confronti delle comunità a cui si rivolgono e della cittadinanza in 

generale.

La cultura del rischio



La cultura è il fondamento dei 

sistemi di controllo interno
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COSO Cube (2013 Edition)

Control Environment

1. The organization demonstrates a commitment to 

integrity and ethical values. 

2. The board of directors demonstrates independence 

from management and exercises oversight of the 

development and performance of internal control.

3. Management establishes, with board oversight, 

structures, reporting lines, and appropriate 

authorities and responsibilities in the pursuit of 

objectives. 

4. The organization demonstrates a commitment to 

attract, develop, and retain competent individuals 

in alignment with objectives. 

5. The organization holds individuals accountable for 

their internal control responsibilities in the pursuit 

of objectives.
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La cultura: da sempre il missing link?

Cultura del 
controllo

Cultura della 
compliance

Cultura del rischio

1998

2005

2014



La cultura del rischio
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A sound risk culture will provide

an environment that is conducive

to ensuring that emerging risks

that will have material impact on

an institution, and any risk-taking

activities beyond the institution’s

risk appetite, are recognized,

escalated, and addressed in a

timely manner
(Principles for An Effective Risk Appetite

Framework – November 2013)

A bank’s norms, attitudes and

behaviors related to risk awareness,

risk taking and risk management and

controls that shape decisions on risks.

Risk culture influences the decisions of

management and employees during the

day-to-day activities and has an impact

on the risks they assume
(Guidelines – Corporate governance principles for banks –

October 2014).



Verso una nuova regolamentazione della 

cultura del rischio
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1. Tone from the top

2. Accountability

3. Communication and challenge

4. Incentives



Verso una nuova regolamentazione della 

cultura del rischio
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The guidelines are based on an earlier set
of guidelines on internal governance and
in particular add additional requirements
that aim to foster a sound risk culture
implemented by the management body…

(EBA, 2017)



Verso una nuova regolamentazione della 

cultura del rischio
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A sound and consistent risk culture should be a key element 

of institutions’ effective risk management and should enable 

institutions to make sound and informed decisions. 

Staff should be fully aware of their responsibilities relating to 

risk management. Risk management should not be confined 

to risk specialists or internal control functions. Business units, 

under the oversight of the management body, should be 

primarily responsible for managing risks on a day-to-day basis 

in line with the institution’s policies, procedures and controls, 

taking into account the institution’s risk appetite and risk 

capacity. 

(EBA, 2017)



Verso una nuova regolamentazione della 

cultura del rischio
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Gli altri strumenti di controllo della cultura (oltre agli indicatori

FSB):

- Valori aziendali (“high ethical and professional standards”) 

e Codici di Condotta

- Presidio dei conflitti di interesse

- Whistleblowing

- Reporting alle autorità
(EBA, 2017)



Verso una nuova vigilanza sulla cultura
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The relevance of the supervision 

of behaviour and culture to the 

SSM

Speech by Julie Dickson, Member of the 

Supervisory Board of the European Central 

Bank, 24 September 2015

In supervising behaviour and culture, DNB looks mainly 

at decision-making, leadership and communication. 

The key question that is asked is whether these aspects 

of the organisation contribute to its results and/or goals 

and to sound and controlled business operations and/or 

whether they help to reduce its risk profile (ultimately 

improving its performance). 

The first in answering this key question is to scrutinise

behaviour, group dynamics and behavioural patterns, 

and mindset. In doing so, DNB investigates whether 

there are any alarm signals (red flags) and/or actual or 

potential behaviour-related risks. 

If there are, then the regulator will do all it can to 

influence existing behaviour and culture so as to 

minimise these risks.



Verso una nuova vigilanza sugli amministratori: 

il «fit & proper» test
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Verso una nuova vigilanza sui comportamenti
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Good governance for good decisions!

Le aree di miglioramento secondo i supervisori

(Danielle Nouy, Chair Supervisory Board, marzo 2018)

• Dimensione CdA (da ridurre) per favorire impegno e partecipazione

• Scelte di composizione (ispirate a criteri di diversity di competenza, 

genere, esperienza, ecc.) e nuove skill (digital, climate change, ecc.)

• Qualità informativa 



Verso una nuova vigilanza sui comportamenti
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Good governance for good decisions!

Le aree di miglioramento secondo i supervisori

(Danielle Nouy, Chair Supervisory Board, marzo 2018)

• Focus su capacità di challenge da parte degli indipendenti. Non sufficiente la 

presenza di un numero «adeguato» di amministratori «formalmente» 

indipendenti non è sufficiente. Occorrono «independent thinkers» e  

«independence of mind»

• Nel dibattito consiliare deve emergere il punto di vista di ciascun 

amministratore; la decisione finale però deve essere una sola, il più possibile 

condivisa. Occorre sviluppare una «cultura del dibattito». Obiettivo finale: 

riduzione rischio di «groupthink» (conformismo)



Verso una nuova vigilanza su cultura e comportamenti
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Good governance for good decisions!

Le aree di miglioramento secondo i supervisori

(Danielle Nouy, Chair Supervisory Board, marzo 2018)

La BCE sta usando tutti gli strumenti a propria disposizione per presidiare la 

qualità della governance delle banche

• Ispezioni

• Thematic reviews

• Deep-dives

• Fit & Proper

• SREP

… sempre più orientati a cogliere le specificità (e gli effetti) di persone e cultura 

(anche se difficile)

W.I.T.
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Coordination & cooperation in financial regulation: 

Do regulators comply with banking culture?
Alessandro Carretta

University of Rome “Tor Vergata”

Vincenzo Farina

University of Rome “Tor Vergata”

Paola Schwizer

University of Parma

This paper identifies cultural gaps as a possible stumbling block in the efficient exchange 
of information and the sharing of problems and goals among regulators and the industry, 

with respect to the recent innovations introduced in the financial sector, which are 
orienting the supervisory authorities towards the adoption of new interaction models with 

the supervised financial intermediaries. The paper then presents a cultural survey, 
drawn from among the supervisory bodies (Basel Committee and Bank of Italy) and the 

supervised entities. The empirical survey results reveal many fields of cultural 
differentiation, alongside several important areas in which the orientations of the parties 

tend to overlap.

Le culture dei supervisori e delle banche devono 

“parlarsi” e capirsi

Verso un progressivo allineamento culturale di banche e R&S?



La governance della cultura
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"Tone from the top“
How will we assess and measure the impact of our decisions on financial 

performance, the value for shareholders and the impact on key stakeholders?

What action do we take against leaders or top performers who do not uphold the

company’s values?

What action do we take against leaders or top performers who do not uphold the

company’s values?

How are key promotions decided? 

What evidence do we have that the chief executive is willing to listen, take criticism 

and let others make decisions? 

What do examples of communications from leadership and middle management tell 

us about the commitment to values, openness and accountability?

(UK, Guidance on Board Effectiveness, 2018. 

Documento collegato al nuovo Codice di autodisciplina UK)

Can we give examples?



Il ruolo centrale delle funzioni di controllo
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L’audit interno come presidio della cultura del rischio

Modello AIIA

92 indicatori 

della cultura del rischio



Il ruolo centrale delle funzioni di controllo
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L’audit interno come presidio della cultura dell’integrated

thinking nelle organizzazioni aziendali



La risk culture deve incorporare i rischi «emergenti» e 

quelli «disruptive»

• Il risk management è la funzione chiave 

per la trasformazione dei modelli di 

business

• Il sistema di risk management e 

controllo interno deve essere flessibile
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Disruptive risks…legati non solo a 

nuovi scenari, ma anche a eventi 

«inattesi», caratterizzati da bassa 

probabilità di accadimento ma da alto 

impatto 

(NACD, 2018)



In definitiva…
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• La cultura del rischio collega norme e buone pratiche di gestione dei 

rischi ai comportamenti (missing link)

• Cambiare la cultura del rischio nel sistema finanziario è urgente e difficile 

al tempo stesso

• L’attenzione delle autorità di controllo alla cultura dei rischi è un segnale 

positivo, ma …… lasciare ai supervisori il «governo» (definizione, 

misurazione, gestione, controllo)  della cultura dei rischi sarebbe un grave 

errore … le banche devono essere protagoniste

• Organi e funzioni di controllo possono svolgere un ruolo di primo piano, ai 

fini dell’evoluzione e della trasformazione della cultura bancaria e dello 

sviluppo della capacità delle banche di prepararsi ad affrontare nuovi 

scenari


