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ЕКОНОМІЧНА БЕЗПЕКА В УПРАВЛІННІ ПЕРСОНАЛОМ 
 

Успіх будь-якого підприємства у сучас-
них умовах господарювання в значній мірі за-
лежить від діяльності його працівників, якості 
управління персоналом, а, отже, від кадрової 
політики підприємства. В останні роки підпри-
ємства відчувають зростання загроз з боку вла-
сного персоналу, що супроводжується погір-
шенням економічної безпеки підприємства 
внаслідок збільшення ризиків в управлінні пе-
рсоналом. За оцінками фахівців такі ризики 
можуть не тільки спричинити підприємству 
фінансові втрати, а й призвести до його повної 
втрати власниками, або суттєвого зменшення 
ринкової вартості активів. В умовах станов-
лення економіки України фінансові ризики бу-
ли якщо не одними з найбільших, а в деяких 

випадках вони вважалися абсолютними. Однак 
за роки стабілізації економічної ситуації в кра-
їні все більшу вагу набувають також репута-
ційні ризики, які збільшуються та, в свою чер-
гу, загострюють ризики фінансові (рис. 1). Ре-
путаційні ризики, насамперед пов’язані з діями 
персоналу підприємства та мають різну приро-
ду виникнення [1, с.18]. Водночас репутаційні 
ризики є похідними від ризиків управління пе-
рсоналом. Як свідчить досвід роботи підпри-
ємств більшість загроз виникає під час прове-
дення оцінки робітників при найманні, тому 
вкрай актуальним є виявлення та оцінка ризи-
ків в управління персоналом, особливо на етапі 
наймання нових працівників на вакантні поса-
ди. 
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Рис.1. Співвідношення фінансових та репутаційних ризиків 

 
У сучасній економічній літературі багато 

уваги приділяється питанням оцінки персоналу 
такими авторами, як С. Апенько, Ю.В.Іванов, 
Р.З. Закіров, Н.М. Комарова, В. Маслов [1; 2; 3; 
4]. Наукові праці цих авторів присвячені роз-
робці методів оцінки працівників та результа-
тів їх діяльності, критеріїв оцінки персоналу. 
Питання аналізу і оцінки економічного ризику 
широко розглянуті в працях А.П. Черкасова, 
В.В. Христиановського, В.П. Щербини, А.С. 
Шапкіна [7; 8; 9]. Разом з тим, питання аналізу 
ризиків, що виникають при проведенні оцінки 

персоналу, залишається не розглянутим, що 
обумовлює необхідність розробки методів та 
відповідних процедур кількісного і якісного 
аналізу ризику при оцінці персоналу підпри-
ємств.  

Метою статті є обґрунтування видів ри-
зику в управлінні персоналом та розробка нау-
ково-методичних рекомендацій щодо комплек-
сного аналізу ризиків, які виникають при ви-
конанні управлінських процедур під час про 
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В загальному випадку ризики в уп
персоналом можна визначити як потен-

ційні втрати або погрози фінансово-господар- 
чої діяльності підприємства, пов'язані з діяль-
ністю власного персоналу підприємства. У за-
рубіжній практиці ризики, пов'язані з людсь-
ким чинником, класифікуються на дві групи: 
ризики кількісного і якісного характеру. Ризи-
ки кількісного характеру в управлінні персона-
лом пов’язані з недоліком або надлишком тру-
дових ресурсів на підприємстві. Вони можуть 
виявлятися у вигляді втрат внаслідок невідпо-
відності фактичної чисельності робітників по-
точним потребам підприємства. Ризики в ро-
боті з персоналом якісного характеру обумов-
лені невідповідністю фактичних характеристик 
персоналу вимогам, що пред'являються до ньо-
го. У свою чергу вони включають ризики не-
достатньої кваліфікації робітників, ризики не-
лояльності персоналу тощо. 

Розглядаючи процеси 
, доцільно буде розділити ризики на три 

групи, які відображають різне становище робі-
тника на підприємстві щодо власної ролі та 
можливостей. 

1. Ризик
у. Даний тип ризику виникає ще до поча-

тку роботи нового робітника. Основний збиток 
може бути нанесений іміджу підприємства в 
очах громадськості, якщо найманий робітник 
не буде відповідати вимогам, а також підпри-
ємство може понести фінансові втрати, обумо-
влені недостатньою кваліфікацією робітника. 
Джерелом ризику наймання невідповідного 
кандидата можуть б ти наступні причини: 

– неправильна оцінка кандидатів на е
у; 
– неправи
датів; 
– недо
к кандидата, відсутність точного опису 

посади або навпаки, надмірно детальний опис 
посади; 

– відсу
ірки кандидата з метою забезпечення 

економічної безпеки підп . 
2. Ризики під час роботи перс
ства. Основним ризиком у роботі з пер-

соналом для підприємства на даному етапі є 
ризик не стати "кузнею кадрів", яка готовить 
професіоналів для своїх конкурентів. Причи-
нами такої ситуації може бути відсутність пла-
нування кар'єри робітників, а також відсут-
ність роботи із створення та підтримки моти-

вації персоналу до праці на підприємстві, від-
сутність корпоративної культури духу єдиної 
команди, незнання робітниками цілей підпри-
ємства і їх конкретної участі в досягненні цих 
цілей. 

3
иємства. При некоректній процедурі зві-

льнення, або у разі наявності конфліктної си-
туації можливим є як репутаційний збиток 
підприємства у вигляді антиреклами, так і фі-
нансовий збиток, у випадку звернення скрив-
дженого робітника до суду. 

Одним із аспектів при
и персоналу є оцінка ризиків, що вини-

кають при проведенні оцінки персоналу. Це 
обумовлено об’єктивною складністю розробки 
і проведення процедури оцінки персоналу в 
умовах, що характеризуються нестабільністю 
та їх динамічністю. Необхідність оцінки ризи-
ку передбачає врахування особливостей сис-
теми управління підприємством, складу і фун-
кцій учасників оцінки. Ефективність управлін-
ня персоналом із урахуванням ризику в проце-
сі оцінки персоналу залежить від ступеня об-
ґрунтованості альтернативних варіантів проце-
дур оцінки персоналу.  

Серед багатьох в
 прийнятним при розгляді цієї категорії в 

системі управління персоналом є визначення, 
згідно з яким ризиком вважається невизначе-
ність, що пов’язана з будь-якою подією або її 
наслідком [7]. Послідовність проведення аналі-
зу ризику при оцінці персоналу можливо пред-
ставити у вигляді схеми, в якій основним вихі-
дним елементом можна вважати цілі і завдання 
оцінки персоналу, що визначають необхідність 
аналізу ризику (рис. 2). 

Аналіз ризику слі
ня при уточненні учасників оцінки пер-

соналу, визначенні окремих етапів проведення 
оцінки персоналу, чинників та критеріїв, обра-
них методів оцінки. Після виявлення ризику 
виникає потреба в його ідентифікації. Складо-
вими цієї процедури аналізу ризиків є визна-
чення джерел ризиків, виявлення основних ви-
дів ризиків та їх класифікація. 

Ризики, що виявленні на
и персоналу, доцільно згрупувати за ви-

дами. В науковій літературі існує багато кри-
теріїв для класифікації ризиків [7; 8; 10]. На 
підставі узагальнення існуючих наукових під-
ходів та у зв’язку з необхідністю врахування 
особливостей оцінки персоналу розроблено 
спеціальну класифікацію ризиків під час оцін-
ки персоналу та надано визначення ризиків за 
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видами, табл. 1. 
 

  

Цілі і завдання оцінки персоналу 

 
Рис. 2. Послідовність аналізу ризику при оцінці персоналу 
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де  – трудові втрати для j-того виду 
ризику, грн.; 

 – втрати робочого -
ка, го ; 

оплата праці і-го працівника, грн. за 
годину; 

, 2,…, n – перелік працівників.  

Таблиця 1 
оділ ризиків за видами 
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ду ризику, грн.; 
qi – зниження продуктивності праці і-го 

працівника у натуральних од
 – ринкова вартість одиниці продукції 

(посл грн
а послуг одного спеціаліста 

ий

 – ймовірність і-го ризику; 
 – сумар -

звести ий
 визн

 скористати ртних оці-
нок. Пр проведенні 
опитуван

ості іспитів дорівнює 

иницях; 
ci
уг), .; 
Zi – оплат

(психолога, соціолога); 
і=1, 2,…, n – перелік працівників, у яких 

спостерігається зниження продуктивності пра-
ці; 

l=1, 2,…, p – перелік фахівців, в яких ви-
никає необхідність залучення внаслідок дії фа-
кторів ризику. 

Для здійснення кількісного аналізу ризи-
ків потрібно визначити рівень ризику, припус-
тим  в конкретному випадку. В науковій лі-
тературі з оцінки ризику існує багато методів 
кількісної оцінки ризику [6; 10]. З врахуванням 
специфіки оцінки персоналу та практичних 
проблем в управлінні персоналом для прийн-
яття рішень про використання конкретного ме-
тоду оцінки ризику пропонуються наступні 
вимоги: повнота інформації, економічність, 
економія часу, простота. Теоретичний метод 
оцінки ризику, що базується на інтегральному 
обчисленні та використанні закону нормально-
го розподілу, запропонований В.В. Христиа-
новским [7], та дисперсійний аналіз з викорис-
танням стандартних відхилень, запропонова-
ний А.П. Черкасовим [8], не відповідають ос-
новним вимогам до методів оцінки ризику в 
практичних умовах. Для прийняття рішення 
про прийнятність ризику можливо викорис-
тання показника абсолютного ризику, що роз-
раховується з врахуванням пропозицій В.В. 
Черкасова [8] за формулою: 

 
iii ВvW ⋅= ,                                     (6) 

 
де iW  – абсолютне значення і-го ризику, 

грн.; 
iv

iВ ні втрати, до яких може при
 і-т  ризик, грн. 
Для ачення ймовірності ризику мо-

жливо ся методом експе
оте більш доцільним при 
ня є визначення відносної частоти, 

яка при достатній кільк
ймовірності [7; 8]. З використанням методу 
експертних оцінок виявляються загальні ймо-
вірності появи кожного виду ризику. При ана-
лізі у кожній конкретній ситуації необхідно 

також враховувати компетентність особи, що 
приймає рішення на кожному етапі оцінки пе-
рсоналу. Ймовірність ризику слід обчислювати 
за формулою: 

 
Pkv ⋅= ,                                       (7) 

 
де k – коефіцієнт компетентності особи, 

що приймає рішення;  
 – середня ймовірність певного виду 

ризику, що отр  оці-
нок. 

го значення в межах 
пропо

к до нуля, тим вища кваліфікація 
особи

о

зику доцільно використовувати витрати 
на оц

 
значе

ого ризику (абсолютне 
значе

 з його попередження. 

P
имана методом експертних

Коефіцієнт компетентності особи є емпі-
ричним показником. Йо

нованої методики змінюється від нуля до 
одиниці. При чому, чим ближче за значенням 
цей показни

, що приймає рішення, і, навпаки, чим 
ближче показник до одиниці, тим нижча ква-
ліфікація особи. Значення коефіцієнту визна-
чається у кожному конкретному випадку 
окремо. Як приклад, його можливо встановлю-
вати за формальними ознаками (стажем роботи 
та рівнем освіти) методом рівномірного розпо-
ділу. 

З мет ю прийняття рішення щодо при-
йнятності або не прийнятності ризику стосов-
но ризиків здійснюється визначення зон ризи-
ку [7; 8]. В якості показника для визначення 
зон ри

інку персоналу, що передбачені програ-
мою оцінки. Пропонується встановлювати на-
ступні зони ризику з відповідною їх оцінкою: 

– зона мінімального ризику (абсолютне 
значення ризику від 0 до 25% від загальних 
витрат) передбачає прийняття рішення про 
прийнятність ризику; 

– зона підвищеного ризику (абсолютне
ння ризику від 25 до 50% від загальних 

витрат) передбачає прийняття рішення про 
зниження ризику за рахунок власних коштів; 

– зона критичн
ння ризику від 50 до 75% від загальних 

витрат) передбачає прийняття рішення про 
зниження ризику шляхом його повної або час-
ткової передачі; 

– зона неприпустимого ризику (абсолю-
тне значення ризику від 75 до 100% від загаль-
них витрат) передбачає прийняття рішення про 
запобігання ризику та розробку комплексної 
програми заходів

При розробці заходів для зниження ри-
зику важливим залишається визначення етапу, 
на якому виникає найбільша кількість ризиків 
та розрахунок середньої ймовірності, що дасть 
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інформативну базу для розробки заходів попе-
редження ризику. В якості показника, що міс-
тить інформацію про ризик в залежності від 
етапу проведення оцінки персоналу та дає змо-
гу виявити та порівняти ризикованість різних 
етапів, пропонується питома вага ризиків у за-
гальній їх кількості: 

 

%100

1

⋅=

∑
=                  (12) 

де d – питома вага ризиків на конкрет-
ному етапі проведення оцінки персоналу у за-
гальній кількості ризиків, що виникають при її 
здійсненні; 

ri – відповідний ризик на i – ому етапі 
оцінк

ті показника, що враховує ймовір-
ність 

нується показник роз-
поділ

n

i
i

i

Kr

Kr
d

 

K
и персоналу; 
і=1, 2,…, n – перелік етапів оцінки пер-

соналу. 
В якос
ризику та дозволяє порівняти декілька 

процедур оцінки, пропо
у ризиків за ймовірністю:  

∑
=

⋅ vKr

де Krj – кількість ризиків у визначеній 
групі; 

⋅
= m

j
jj

jj

vKr
R

1                        (13) 
 

jv  – середня імовірність ризику за конк-
ретною групою ризиків; 

то  
отриман

мих процедур оцінки 
персо ви-
явлен

Література 

1. Апенько С. ть системы оце-
нки персонала // Вестник Омского университе-
та.

нки персонала // 
Де

03. 
– С

 // Проблемы теории и практики 
уп

07. 
– №

ия и практика. – М.: «Ось-
89

ономический риск и методы 
его

От

ски: оценка, управление, портфель ин-
вес

5

 на предприятии: 
Мо

Стать поступила в редакцию 29.05.2009  

j=1, 2,…, m – кількість груп ризиків.  
Однією з суттєвих переваг запропонова-

ної ме дики аналізу ризику є оперативність
ня інформації для прийняття управлін-

ських рішень щодо окре
налу та відносно невеликі витрати на 
ня та оцінку ризику. На основі запропо-

нованих показників, а також якісного й кількі-
сного аналізу ризику, обумовленого оцінкою 
персоналу, виникає можливість розробки захо-
дів щодо попередження або зниження ризику, 
що в свою чергу буде сприяти забезпеченню 
економічної безпеки підприємства за рахунок 

її важливішої складової – безпеки в управлінні 
персоналом. Практичне використання резуль-
татів аналізу ризику під час оцінки персоналу 
дозволяють підвищити об’єктивність загаль-
них результатів оцінки персоналу і обґрунто-
ваність витрат на її проведення, що є важливим 
економічним чинником скорочення витрат на 
персонал.  
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