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По ста нов ка про бле ми. Важ ли вим еле мен том си с те -
ми ри зик-ме недж мен ту є підси с те ма кількісно го аналізу та
оціню ван ня ри зиків. Від вірогідності оцінки рівня ри зи ку
діяль ності пер со на лу за ле жа ти муть ефек тивність за ходів
не тільки ри зик-ме недж мен ту, а й інших підси с тем ме -
недж мен ту, а от же, і ре зуль та тивність діяль ності під при -
ємства за га лом. То му для прак тич но го за сто су ван ня ме -
тодів оціню ван ня ри зи ку слід адап ту ва ти вже сфор мо вані
ме то ди оціню ван ня інших видів еко номічних ри зиків або
за про по ну ва ти нові ме то ди.

Аналіз ос танніх досліджень і публікацій. Вітчиз ня -
ни ми та іно зем ни ми на уков ця ми роз роб ле но знач ну кіль -
кість підходів, ме тодів і мо де лей кількісно го аналізу ри -
зиків. Ці пи тан ня досліджу ва ли такі вітчиз няні на уковці,
як О. Кузьмін, Л. Бон да рен ко, Т. Бо ри со ва, Н. Вну ко ва,
О. Гра б чук, О. Гур нак, Я. Єлей ко, се ред за рубіжних
учених – Т. Бар тон, Дж. Ней ман, О. Мор ген штерн, Ф. Найт
та ін. Од нак, не зва жа ю чи на знач ну кількість на уко вих
праць, на разі відсутні ре ко мен дації та про по зиції що до
оцін ки ри зиків діяль ності пер со на лу.

Ме та статті – кількісний аналіз ри зи ку діяль ності пер -
со на лу з ви ко ри с тан ням ме тодів ек с перт ної оцінки та еле -
ментів ста ти с тич но го аналізу; ви о крем лен ня із су куп ності
ек с перт них ме тодів ме то ду Дельфі, який дає змо гу вра ху -
ва ти не за лежні досліджен ня всіх ек с пертів, що за лу чені
до цьо го про це су, шля хом послідо вно го об’єднан ня оцінок
ри зи ку.

Ос новні ре зуль та ти досліджен ня. Най по ши реніши -
ми ме то да ми оціню ван ня еко номічних ри зиків є: ста ти с -
тич ний, ек с перт ний, роз ра хун ко во-аналітич ний, ана логій,
аналіз доцільності ви т рат та комбіно ва ний. Усі пе релічені
ме то ди оціню ван ня ри зиків мо жуть адек ват но за сто со -
вува ти ся для досліджен ня ри зи ку діяль ності пер со на лу
підприємства.

Ста ти с тичні ме то ди по ля га ють у ви ко ри с танні да них
ми ну лих періодів для виз на чен ня рівня ри зи ку по точ ної
діяль ності. Для оціню ван ня рівня ри зи ку діяль ності пер со -
на лу мож на ско ри с та ти ся та ки ми ста ти с тич ни ми ме то да -
ми: виз на чен ня ймовірності ви ко нан ня об ра них цілей та
по став ле них за вдань, а та кож роз поділу плин ності кадрів;
де ре во рішень; імітаційне мо де лю ван ня; Risk Metrics. Для
виз на чен ня рівня ри зи ку діяль ності пер со на лу мож на та -
кож за сто со ву ва ти аналітичні ме то ди, а са ме: аналіз чут -
ли вості та ме тод сце наріїв.

Існу ють не тільки різні ме то ди, а й різні по каз ни ки оцін -
ки рівня ри зи ку. За до по мо гою аб со лют них по каз ників ви -
з на  ча ють рівень втрат, або по на днор мо вих збитків унас -
лідок ви ник нен ня ри зи ку діяль ності пер со на лу. Відносні
інди ка то ри да ють змо гу виз на чи ти ймовірність втрат або
от ри ман ня до дат ко вих збитків че рез ви ник нен ня подіб -
ного ри зи ку.

У на уковій літе ра турі відсутні ре ко мен дації та про по -
зиції що до оціню ван ня ри зи ку діяль ності пер со на лу. Цей
ри зик мо же ви яв ля ти ся в по яві не га тив них ефектів різних
видів, як-от: конфлікти із дис функціональ ни ми наслідка -
ми, прий нят тя по мил ко вих уп равлінських рішень, втра та
здо ров’я і ле тальні ви пад ки пер со на лу, відтік кадрів із
підприємства то що. То му, оціню ю чи ри зик діяль ності пер -
со на лу, мож на ско ри с та ти ся си с те мою по каз ників: ко ефі -
ці єнт плин ності кадрів, прий нят тя по мил ко вих уп рав -
лінських рішень, от ри ман ня про фесійних травм, рівень
кон ф ліктності, рівень ка д ро во го ре зер ву, рівень за робіт -
ної пла ти то що. Ці по каз ни ки роз роб лені в різних на уко вих
пра цях, при свя че них діяль ності пер со на лу та оціню ван ню
ефек тив ності діяль ності підприємства [1–6].

В оціню ванні ри зи ку діяль ності пер со на лу не обхідно
бра ти до ува ги особ ли вості цьо го ви ду ри зи ку, се ред яких
го ло вну роль ча с то відігра ють суб’єктивні чин ни ки. На сам -
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пе ред йдеть ся про такі чин ни ки, як здібність за пам’ято ву -
ва ти й за бу ва ти, інте лек ту альні, ма те ма тичні, вер бальні,
ор  гані за торські, пси хо мо торні здібності, про сто рові взає -
ми ни, фізич на си ла.

До суб’єктив них за галь но кор по ра тив них чин ників
доцільно відне с ти: кор по ра тивні цінності та куль ту ру,
взаємодію працівників, рівень конфліктності пер со на лу,
умо ви оп ла ти праці й соціаль ний па кет, стиль керівництва,
діяльність фор маль них і не фор маль них груп, інсти тут лі -
дер ст ва.

На уковці, що вив ча ють суб’єктивні при чи ни ви ник нен -
ня ри зи ку та пси хо логічні ас пек ти уп равління ри зик-
менед же ра ми, за зна ча ють, що ці чин ни ки ви яв ля ють ся в
го тов  ності працівни ка ри зи ку ва ти. На при клад, Н. Ю. По -
доль чак про по нує поділя ти керівників за схильністю до
ри зи ку на схиль них, ней т раль них та не схиль них. Від по -
відно для кож ної гру пи працівників різни ти меть ся і рівень
ри зи ку діяль ності пер со на лу, що доцільно вра ху ва ти при
оціню ванні цьо го ви ду ри зи ку [7, c. 62; 8, c. 136–137]. Од нак
будь-який ри зик ви ни кає внаслідок взаємодії суб’єк -
тивних та об’єктив них чин ників. То му рівень ри зи ку не
виз на ча ти меть ся ли ше суб’єктив ни ми фак то ра ми, а за ле -
жа ти ме від се ре до ви ща діяль ності пер со на лу і се ре до ви -
ща прий  нят тя уп равлінських рішень керівни ка ми підпри -
ємства.

Вра хо ву ю чи на ве дені мірку ван ня та аналіз ме тодів,
на ми за про по но ва но влас ний, удо с ко на ле ний ме тод
кількісно го аналізу ри зи ку діяль ності пер со на лу, який схе -
ма тич но зо б ра же но на рис. 1.

У за про по но ва них ме то дич них ре ко мен даціях оціню -
ван ня ри зиків діяль ності пер со на лу ви ко ри с то ву ва ти муть -
ся ме то ди ек с перт ної оцінки та еле мен ти ста ти с тич но го
аналізу. Поєднан ня цих двох ме тодів за без пе чить мак си -
маль ну адек ватність от ри ма них ре зуль татів.

Най простіша фор му ла для виз на чен ня будь-яко го еко -
номічно го ри зи ку діяль ності підприємства має ви гляд:

R=P*O (1)

де R – рівень ри зи ку діяль ності пер со на лу про мис ло во го
підприємства, Р – ймовірність ви ник нен ня ри зи ку діяль -
ності пер со на лу, О – об сяг мож ли вих втрат, зу мов ле ний
ри зи ком діяль ності пер со на лу.

Од нак у цій фор мулі не вра хо ва но низ ку особ ли во с тей
ри зи ку діяль ності пер со на лу, які мож на ви я ви ти та оціни -
ти за до по мо гою ек с перт них ме тодів.

Об’єкта ми оціню ван ня бу ли ри зи ки діяль ності пер со -
на лу відділів по ста чан ня, ви роб ни чих та збу ту про дукції
та ких про мис ло вих підприємств: ВАТ «Ко мун по с тач», ЗТТ
«Еле к трон» і ТОВ «Робітня». Ек с пер та ми для оцінки ри -
зиків діяль ності підприємства об рані: 1) за ступ ник ди рек -
то ра з кадрів або на чаль ник відділу кадрів; 2) за ступ ник
ди рек то ра з ко мерційних пи тань; 3) працівник відділу
кадрів; 4) керівник по ста чан ня; 5) керівник ви роб ни чо го
відділу (ви роб ництво ос нов но го ви ду про дукції підприєм -
ства); 6) керівник відділу збу ту і мар ке тин гу. Фа ховість
оціню вачів – їхні ком пе тенції, обов’яз ки та досвід ро бо ти
на відповідних підприємствах – дає змо гу ви я ви ти ос новні

ри зи ки діяль ності пер со на лу.
Окрім то го, на леж ним чи ном вда ло ся на -

ла го ди ти ін фор маційне за без пе чен ня про -
цесу оціню ван ня ри зиків. Кож но му із ек с пер -
тів бу ло на да но осо бові кар ти праців ників
від   по відних відділів, про ве де но співбесіду з
керів ни ком відділу кадрів та ок ре ми ми пра -
цівника ми відділів, ри зик діяль ності ко т рих
дос  лід жу вав ся, та ан ке ту ван ня всіх праців -
ників від ділу для поділу їх за схиль ністю до
ри зи ку.

Для ек с перт но го оціню ван ня ри зи ку дія -
ль  ності пер сона лу підприємства ви ко ри с то -
ву  ва ла ся та ка шка ла [9; 10, с. 127]:

0 – відсутність ри зи ку;
0,01–0,25 – мінімаль ний рівень ри зи ку;
0,26–0,5 – ви со кий рівень;
0,51–0,75 – кри тич ний рівень;
0,76–1 – ка та ст рофічний рівень.
Поділ працівників за схильністю до ри зи -

ку мож на ви ко ну ва ти за до по мо гою тестів,
роз роб ле них у на уковій літе ра турі [11; 12], та
оціню ван ня керівників. Ре зуль та ти ви о крем -
лен ня працівників за схильністю до ри зи ку
на ве де но в табл. 1. 

Найбільшу кількість працівників, схиль них
до ри зи ку, ви яв ле -
но у відділах збу ту
про мис ло вих під -
при ємств, най мен -
шу – у відділах по -
ста чан ня.

Далі про во ди -
лось оціню ван ня
ризи ку діяль ності
пер со  на лу за до   по -
мо гою ме то ду Дель -
фі, який був роз роб -
ле ний у 50-х ро ках
ми ну ло го століття.
Він дає змо гу от ри -
ма ти ви со ку адек -
ват ність оціню ва -
ння рівня ри зиків
дія ль ності під при -

Рис 1. Кількісне оцінювання ризиків діяльності персоналу
підприємств

Дже ре ло: Розроблено особисто автором

Таб ли ця 1
Розподіл працівників за схильністю до ризику

Джерело: Дані, отримані шляхом експертного опитування
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ємств. Ос нов на пе ре ва га ме то ду над інши ми ек с перт ни ми
ме то да ми оціню ван ня ри зиків по ля гає в то му, що він доз -
во ляє вра ху ва ти не за лежні оціню ван ня всіх ек с пертів, які
за лу чені до цьо го про це су, шля хом послідо вно го об’єднан -
ня оцінок ри зи ку. Ме тод Дельфі спи рається на ба га то ра -
зо ве анонімне опи ту ван ня.

Відо мо, що ви ко ри с тан ня ко лек тив них знань і да них
сприяє підви щен ню адек ват ності оціню ван ня рівня ри зи ку
діяль ності пер со на лу, од нак у про цесі обміну дум ка ми та
іде я ми між учас ни ка ми істот ний вплив мо же справ ля ти
пев ний ав то ри тет, що ніве лює про цес ко лек тив но го оці -
ню  ван ня ри зи ку.

Ме тод Дельфі доз во ляє вирішу ва ти це діалек тич не
про тиріччя (мінімізація суб’єктив ності й підви щен ня адек -
ват ності оцінки рівня ри зи ку). Для цьо го прямі дис кусії між
ек с пер та ми зміню ють ся на індивіду аль не опи ту ван ня.
Зібрані та ким чи ном усі ре зуль та ти оціню ван ня рівня ри зи -
ку діяль ності пер со на лу про мис ло вих підприємств пе ре да -
ють ся кож но му із ек с пертів з ме тою уточ нен ня індивіду -
аль ної оцінки (як що ек с перт вва жа ти ме за потрібне
вне сен ня уточ нень).

Оціню ван ня рівня ри зи ку діяль ності пер со на лу за ме -
то дом Дельфі ви ко ну ва лось за та ки ми ета па ми:

1. Сфор мо ва но гру пу ек с пертів для оціню ван ня рівня
ри зи ку та ро бо чу гру пу, яка б аналізу ва ла та уза галь ню ва -
ла ек с пертні оціню ван ня.

2. Підго тов ле но опи ту валь ний ли с ток із за зна чен ням
ви  ду ри зи ку діяль ності пер со на лу, який не обхідно оціни ти,
та інших до дат ко вих ви мог до виз на чен ня рівня ри зи ку.

3. Про ве де но ек с перт не оціню ван ня рівня ри зи ку дія -
ль  ності пер со на лу та уза галь нен ня ре зуль татів, які на да -
но ек с пер там для по втор но го оціню ван ня.

4. Оціню ван ня три ва ло до ти, до ки не збігла ся біль -
шість ек с перт них оцінок.

5. Уза галь не но ек с пертні вис нов ки та оцінки й роз роб -
ле но ре ко мен дації що до оціню ван ня рівня ри зи ку діяль -
ності пер со на лу з ура ху ван ням особ ли во с тей підприєм ст -
ва і видів ри зи ку.

На ос нові ме то ду Дельфі та да них що до схиль ності
пра ців ників до ри зи ку виз на че но рівні ри зи ку діяль ності
пер со на лу досліджу ва них підприємств (табл. 2.).

От ри мані ре зуль та ти ек с перт но го оціню ван ня рівня
ри зи ку свідчать, що най ви щим є рівень ри зи ку діяль ності
пер со на лу для гру пи працівників, схиль них до ри зи ку, а
най ниж чий – для гру пи працівників, не схиль них до ри зи -
ку. Най мен ший роз рив ви я вив ся між оцінка ми рівня ри зи -
ку в діяль ності ЗТТ «Еле к трон» – ли ше (0,02), а для груп
ней т раль них і не схиль них до ри зи ку працівників рівень ри -

зи ку діяль ності пер со на лу од на ко вий. Це мо же свідчи ти
про тісну співпра цю різних підрозділів підприємства між
со бою та зба лан со ваність си с те ми ме недж мен ту підпри -
ємства за га лом.

Зна чен ня інди ка то ра «се редній рівень ри зи ку діяль -
ності пер со на лу» от ри ма не як се ред нь о а риф ме тич не. За
цим по каз ни ком най ви щий рівень ри зи ку діяль ності пер со -
на лу зафіксо ва но у ТОВ «Робітня». Од нак це ли ше по пе -
редні ре зуль та ти оціню ван ня ри зи ку.

Як що вра ху ва ти схильність працівників до ри зи ку, то
фор му ла (1) мо дифікується й на бу де ви гля ду:

R=К*P*O (2)

де К – ко ефіцієнт схиль ності працівників підприємств до
ри зи ку.

Оскільки, як за зна ча ло ся ви ще, ри зик має суб’єктив -
но-об’єктив ну при ро ду ви ник нен ня, то му слід вра ху ва ти
об’єктивні чин ни ки впли ву на рівень ри зи ку діяль ності
пер со на лу. Се ре до ви ще діяль ності підприємств постійно
змінюється че рез вплив низ ки зовнішніх чин ників. То му
важ ли во оціни ти ри зи ки діяль ності пер со на лу в різних
сере до ви щах за рівнем йо го ри зи ко вості. На ми за про по но -
ва но ви о крем лю ва ти три ве ли чи ни се ре до ви ща – ви со ко -
го, се ред нь о го та низь ко го ри зи ку. Вра хо ву ю чи суб’єк тив -
но-об’єктив ний чин ник ри зи ко у тво рен ня, сфор мо ва но
ма т ри цю і роз ра хо ва но ри зи ки діяль ності пер со на лу для
ВАТ «Ко мун по с тач» (табл. 3.). Такі самі ма т риці рівня ри -
зиків діяль ності пер со на лу про мис ло вих підприємств роз -
ра хо ва но для ЗТТ «Еле к трон» і ТОВ «Робітня» (табл. 4 та
табл. 5).

От же, рівень ри зи ку діяль ності пер со на лу, вра хо ву ю чи
схильність працівників до ри зи ку, істот но змінюється за -
леж но від се ре до ви ща діяль ності. Для працівників, не
схиль них до ри зи ку, йо го рівень зро ста ти ме тим ви ще, чим
ви щим є зна чен ня ри зи ко вості се ре до ви ща, і на впа ки, для
працівників, схиль них до ри зи ку – чим ниж че зна чен ня ри -
зи ко вості се ре до ви ща, тим ви щим є рівень ри зи ку діяль -
ності пер со на лу.

Та ким чи ном, от ри мані ре зуль та ти свідчать, що за леж -
но від се ре до ви ща діяль ності підприємства ри зик мо же

зро ста ти або змен шу ва ти ся. Окрім того, ре зуль та ти дос -
лід жен ня да ли змо гу здійсни ти поділ працівників за
схильністю до ри зи ку на підприємствах.

Вис нов ки. На ос нові те о ре тич но го фор му ван ня ме то -
ду виз на чен ня рівня ри зи ку діяль ності пер со на лу та йо го
прак тич но го за сто су ван ня для оціню ван ня ри зиків про -
мис ло вих підприємств ми дійшли вис новків, що ком плекс -

Таб ли ця 2
Рівень ризику діяльності персоналу промислових підприємств 

із урахуванням схильності працівників до ризику

Джерело: Дані, отримані шляхом експертного опитування

Таб ли ця 3
Матриця рівня ризику діяльності персоналу ВАТ «Комунпостач»

Джерело: Розроблено на основі експертного опитування
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не (поєднан ня ек с перт но го та ста ти с тич но го підходів)
оціню ван ня рівня ри зи ку діяль ності пер со на лу
підприємства дає змо гу: об ра ти адек ватні ме то ди зни жен -
ня ри зи ку; іден тифіку ва ти ри зи ки діяль ності пер со на лу;
виз на чи ти ос новні про бле ми в уп равлінні підприємством;
упо ряд ку ва ти відно си ни все ре дині підприємства че рез
єдність си с те ми оціню ван ня ри зи ку діяль ності пер со на лу;
сти му лю ва ти інтен сивність діяль ності пер со на лу че рез
зміну рівня ри зиків, які оціню ва лись; чітко виз на чи ти ос но -
ву для ви на го ро д жен ня і оціню ван ня діяль ності, ро тації
все ре дині підприємства, по кра щен ня соціаль но-пси хо -
логічно го кліма ту та фор му ван ня ка д ро вих ре зервів; удо -
с ко на ли ти роз роб ле ний соціаль ний па кет; ви я ви ти пси хо -
логічні особ ли вості працівників.

Пер спек ти ви по даль ших на уко вих розвідок бу дуть
спря мо вані на роз роб ку ме тодів оціню ван ня ри зи ку плин -
ності кадрів, удо с ко на лен ня та за сто су ван ня ме тодів уп -
равління пер со на лом у си с темі уп равління ри зи ка ми
діяль ності пер со на лу.
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Таб ли ця 4
Матриця рівня ризику діяльності персоналу ЗТТ «Електрон»

Джерело: Розроблено на основі експертного опитування

Таб ли ця 5
Матриця рівня ризику діяльності персоналу ТОВ «Робітня»

Джерело: Розроблено на основі експертного опитування
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