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взаємозв'язку та врахування індивідуальних особливостей і потреб персоналу. 
А суперечності, що виникають у процесі мотивації управлінського персоналу, 
що з'явилися в останні роки, наразі не мають чіткого окреслення їх негативного 
впливу, тому потребують уточнення і подальших наукових досліджень. 
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Письменная М.С. Системный подход к мотивации управленческого 
персонала 

Рассмотрены современные теории мотивации персонала, касающиеся методоло-
гии мотивации, практических аспектов управления мотивацией кадров, и определено, 
что наиболее актуальным вопросом является анализ мотивации труда управленческого 
персонала в условиях экономического спада и неопределенности. Проанализированы 
формы вознаграждений управленческого персонала и выяснено, что для создания дей-
ствующей системы мотивации управленческого персонала, необходимо определить по-
казатели мотивации, показатели выполнения задач, размер поощрительных выплат, 
частоту использования инструментов мотивации. Также установлено, что в условиях 
экономического кризиса наиболее целесообразными являются нефинансовые мотива-
ционные инструменты. Рассмотрен процесс построения системы мотивации труда и 
осуществлено его деление на стадии. Обобщенны наиболее удачные методы мотивации 
управленческого персонала для дальнейшего использования компаниями в условиях 
современного экономического спада. 

Ключевые слова: мотивация труда; стимулирование трудовой деятельности; фи-
нансовые и нефинансовые вознаграждения; мотивационное поле; методы мотивации. 

Pys'menna M.S. System Approach to Personnel Management Motivation  
Modern theories of motivation are studied; generally they prove to include staff motiva-

tion concerning methodology, practical aspects of personnel motivation. It is determined that 
the most pressing issue is to analyze the motivation of the administrative staff in an economic 
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downturn and uncertainty. The remuneration forms for management personnel are analyzed, 
and it is found that the creation of the current system to motivate management personnel ne-
eds to identify indicators of motivation, tasks performance, the amount of the incentive pay-
ment, the frequency of use of motivation instruments. The most appropriate motivational tools 
under economic crisis are supposed to be non-financial ones. The process of construction of 
work motivation is considered, and its division into stages is provided. The most successful 
methods of personnel management motivation for further use by companies in today's econo-
mic downturn are overviewed. 

Key words: work motivation, employment stimulation, financial and non-financial re-
wards, motivational field, methods of motivation. 
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ВИЗНАЧЕННЯ СХИЛЬНОСТІ ПРАЦІВНИКІВ ДО РИЗИКУ 

Застосовано комбінований метод (поєднання статистичного та експертного мето-
дів) оцінювання ризиків діяльності персоналу підприємств, враховуючи схильність пра-
цівників до ризику та ризиковість середовища діяльності працівників. За схильністю до 
ризику виокремлено три групи працівників (схильних, індиферентних та несхильних), а 
ризик-середовище також поділено на три види (високого, середнього та низького рів-
нів). Враховуючи суб'єктивно-об'єктивну природу виникнення ризику, сформовано 
матриці рівня ризику та розраховано ризики діяльності персоналу для досліджуваних 
підприємств. 

Ключові слова: ризик, персонал, схильність до ризику, середовище ризику. 

Постановка проблеми. Середовище діяльності підприємств постійно 
змінюється через зміну зовнішніх чинників. Тому важливо оцінити ризики ді-
яльності персоналу в різних середовищах за рівнем його ризиковості, а також 
визначити схильність працівників до ризику. 

Аналіз останніх досліджень. Проблеми ризик-менеджменту підприєм-
ства в контексті управління персоналом перебували в центрі уваги провідних 
вітчизняних та зарубіжних науковців. Ці питання досліджували такі вітчизняні 
науковці, як: В. Вітлінський, В. Гранатуров, А. Матвійчук, О. Мороз, Н. По-
дольчак, О. Устенко та ін., а також зарубіжні вчені, роботи яких набули широ-
кого визнання щодо проблем управління ризиками діяльності персоналу: 
А. Альгін, Д. Бачкаї, Д. Гессен, О. Моргенштерн, Дж. Нейман, Е. Уткін, Г. Чер-
нова та ін. 

Мета дослідження. Визначити схильність працівників до ризику в різ-
них ризик-середовищах та її вплив на ризик. 

Виклад основного матеріалу. Науковці, які вивчають суб'єктивні при-
чини виникнення ризику та психологічні аспекти управління ризик-менеджера-
ми, зазначають, що ці чинники проявляються в готовності працівника ризикува-
ти. Так, Н.Ю. Подольчак пропонує поділяти керівників за схильністю до ризику 
на схильних, нейтральних та несхильних. Відповідно для кожної групи праців-
ників різнитиметься і рівень ризику діяльності персоналу, що доцільно врахува-
ти під час оцінювання цього виду ризику [1, c. 62; 2, c. 136-137]. Однак будь-
який ризик виникає внаслідок взаємодії суб'єктивних та об'єктивних чинників. 
Тому рівень ризику не визначатиметься виключно суб'єктивними факторами, а 
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залежатиме від середовища діяльності персоналу та середовища прийняття уп-
равлінських рішень керівниками підприємства. 

Найпростіша формула для визначення будь-якого економічного ризику 
діяльності підприємства має вигляд: 
 R=P·O, (1) 
де: R – величина ризику діяльності персоналу промислового підприємства, Р – 
ймовірність виникнення ризику діяльності персоналу, О – обсяг можливих 
втрат, зумовлений ризиком діяльності персоналу, грн. 

Однак у цій формулі не враховано особливості ризику діяльності персо-
налу, які можна виявити та врахувати за допомогою експертних методів оціню-
вання ризиків. Для експертного оцінювання ризику діяльності персоналу під-
приємства використовувалась шкала [3; 4, с. 127]. Насамперед потрібно чітко 
провести межу між працівниками за схильністю їх до ризику. Поділ працівни-
ків за схильністю до ризику можна виконувати за допомогою тестів, розробле-
них у науковій літературі [5, 6], та оцінювання керівників. Використавши метод 
Дельфі та врахувавши схильність працівників до ризику, визначено рівні ризи-
ку діяльності персоналу для досліджуваних підприємств: ВАТ "Барський маши-
нобудівний завод", ТОВ "ВЗ "Пневматика" та ТОВ НВП "АСТОК" (табл. 1). 

Табл. 1. Рівень ризику діяльності персоналу промислових підприємств,  
враховуючи схильність працівників до ризику 

Рівень ризику діяльності персоналу Групи працівників  
за схильністю до ризику ВАТ "Барський ма-

шинобудівний завод" 
ТОВ "ВЗ 

"Пневматика" 
ТОВ НВП 
"Асток" 

Схильні до ризику 0,29 0,24 0,31 
Нейтральні до ризику 0,27 0,22 0,30 
Несхильні до ризику 0,26 0,22 0,27 
Середній рівень ризику для усіх груп 0,273 0,227 0,293 

Примітка: отримано шляхом експертного опитування. 

Значення індикатора середній рівень ризику діяльності персоналу отри-
мане як середньоарифметичне. За цим показником найвищий рівень ризику ді-
яльності персоналу є у ТОВ НВП "Асток". Однак це тільки попередні результа-
ти оцінювання ризику. Якщо врахувати схильність працівників до ризику у 
формулі (1), то вона модифікується і набуде вигляду: 
 R=K·P·O, (2) 
де К – коефіцієнт схильності працівників підприємств до ризику. 

Оскільки ризик має суб'єктивно-об'єктивну природу виникнення, тому 
потрібно врахувати об'єктивні чинники впливу на рівень ризику діяльності пер-
соналу. Середовище діяльності підприємств також постійно змінюється через 
зміну зовнішніх чинників. Тому важливо оцінити ризики діяльності персоналу 
в різних середовищах за рівнем його ризиковості, використавши метод експер-
тного опитування (анкетування). Запропоновано виокремлювати три види сере-
довища: високого, середнього та низького ризику. Враховуючи суб'єктивно-
об'єктивний чинник ризикоутворення та використовуючи методи статистичного 
й експертного опитування, сформовано матрицю та розраховано ризики діяль-
ності персоналу для досліджуваних підприємств (табл. 2-4). 
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Табл. 2. Матриця рівня ризику діяльності персоналу  
ВАТ "Барський машинобудівний завод" 

Рівень ризику середовища Групи працівників 
за схильністю до ризику високий середній низький 

Схильні до ризику 0,28 0,29 0,31 
Нейтральні до ризику 0,30 0,27 0,28 
Несхильні до ризику 0,33 0,27 0,22 

Примітка: розроблено на основі експертного опитування. 

Табл. 3. Матриця рівня ризику діяльності персоналу ТОВ "ВЗ "Пневматика" 
Рівень ризику середовища Групи працівників 

за схильністю до ризику високий середній низький 
Схильні до ризику 0,24 0,23 0,30 
Нейтральні до ризику 0,27 0,21 0,26 
Несхильні до ризику 0,30 0,23 0,18 

Примітка: розроблено на основі експертного опитування. 

Табл. 4. Матриця рівня ризику діяльності персоналу ТОВ НВП "Асток" 
Рівень ризику середовища Групи працівників 

за схильністю до ризику високий середній низький 
Схильні до ризику 0,28 0,29 0,33 
Нейтральні до ризику 0,31 0,27 0,31 
Несхильні до ризику 0,32 0,28 0,22 

Примітка: розроблено на основі експертного опитування. 

Отже, рівень ризику діяльності персоналу, враховуючи схильність праців-
ників до ризику, істотно змінюватиметься від середовища діяльності. Для праців-
ників, несхильних до ризику, його рівень зростатиме чим вище значення ризико-
вості середовища і навпаки – для працівників, схильних до ризику, чим нижче зна-
чення ризиковості середовища, тим вищий рівень ризику діяльності персоналу. 

Крім цього, результати дослідження дали змогу виявити різну кількість 
працівників за схильністю до ризику на підприємствах. Тому формула обчислен-
ня рівня ризику діяльності персоналу, враховуючи отримані дані, модифікується: 

 c c n n nc ncn k n k n k
R P O

N

⋅ + ⋅ + ⋅ = ⋅ ⋅ 
 

, (3) 

де: nc, nn, nnc – кількість працівників, схильних, нейтральних та несхильних до 
ризику відповідно; kc, kn, knc – ваговий коефіцієнт схильних, нейтральних та нес-
хильних працівників відповідно; N – середньоспискова кількість працівників. 

Вагові коефіцієнти схильності до ризику відображають відмінність у 
впливі різних працівників на рівень інтегрального ризику діяльності персоналу. 
Сума значень усіх вагових коефіцієнтів різних типів працівників повинна дорів-
нювати одиниці. Вагові коефіцієнти доцільно визначати за формулою 

 3 3 3

1 1 1

; ;cz nz ncz
c r n r nc r

i i i
i i i

k k k
k S k S k S

k k k
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= = =
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де: Sr – ваговий коефіцієнт рівня ризику середовища діяльності працівника; і – 
види вагових коефіцієнтів схильності працівника до ризику; kcz, knz, kncz – зваже-
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ні вагові коефіцієнти схильних, нейтральних та несхильних працівників відпо-
відно, враховуючи рівень ризику середовища діяльності працівників. 

Вагові коефіцієнти працівників визначатимуться не тільки їхньою схиль-
ністю до ризику, але й середовищем, в якому працюватимуть. Розглянуто три се-
редовища ризику: високого, середнього та низького. Відповідно ваговий коефі-
цієнт ризику середовища діяльності працівника визначатиметься за формулою 
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∑ ∑ ∑

∑ ∑ ∑

, (5) 

де: Sv, Ss, Sn – вагові коефіцієнти відповідно високого, середнього та низького 
рівня ризиковості середовищ діяльності працівників. 

На відміну від вагових коефіцієнтів різних типів працівників, вагові коефі-
цієнти ризиковості середовища в сумі не будуть дорівнювати одиниці. Вагові ко-
ефіцієнти різних типів працівників (відмінних за схильністю до ризику) та сере-
довищ із різним рівнем ризику можна розрахувати з отриманих попередньо зна-
чень експертного оцінювання рівня ризику діяльності персоналу. Таке поєднання 
двох методів оцінювання ризику підвищить адекватність отриманих результатів. 

Відповідно, якщо керівники обрали стратегію розвитку підприємства, 
схильну до ризику, то працівники діятимуть в середовищі високого рівня ризи-
ку і рівень ризику діяльності персоналу визначатиметься за такою формулою: 
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Розраховано значення вагових коефіцієнтів схильності до ризику праців-
ників та вагових коефіцієнтів рівня ризиковості середовища діяльності праців-
ників для досліджуваних підприємств. У розроблені формули підставлено зна-
чення рівня ризиків, визначених експертним шляхом для ВАТ "Барський маши-
нобудівний завод": 
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Таким же чином доцільно розрахувати значення коефіцієнтів середови-
ща з різним рівнем ризику для ТОВ "ВЗ "Пневматика" та ТОВ НВП "Асток". 
Отже, значення коефіцієнтів середовища для ТОВ "ВЗ "Пневматика" дорівню-
ватиме: 
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Дещо іншими значення коефіцієнтів рівня ризиковості середовища є для 
ТОВ НВП "Асток": 
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Найвище значення вагових коефіцієнтів рівня ризику є для ТОВ "ВЗ 
"Пневматика", оскільки підприємство обрало стратегію із високим рівнем ризи-
ку діяльності, найнижчі значення – у ВАТ "Барський машинобудівний завод". 

Далі необхідно визначити безпосередньо вагові коефіцієнти різних типів 
працівників за схильністю до ризику. Для цього потрібно підставити значення 
експертного оцінювання рівня ризику діяльності персоналу (табл. 1) у формулу 
(4). Розраховано значення вагових коефіцієнтів різних типів працівників для 
ВАТ "Барський машинобудівний завод". 

Таким самим чином розраховано значення вагових коефіцієнтів праців-
ників за схильністю до ризику інших промислових підприємств і отримані ре-
зультати зведено у табл. 5. 
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Табл. 5. Значення вагових коефіцієнтів працівників, 
враховуючи їхню схильність до ризику 

Підприємства Середовища 
за рівнем 
ризику 

Групи працівників за 
схильністю до ризику ВАТ "Барський маши-

нобудівний завод" 
ТОВ "ВЗ 

"Пневматика" 
ТОВ НВП 
"Асток" 

схильні до ризику 0,369919 0,386328 0,377139 
нейтральні до ризику 0,344407 0,354134 0,364973 

Високого 
рівня 
ризику несхильні до ризику 0,331651 0,354134 0,328476 

схильні до ризику 0,341463 0,319555 0,343984 
нейтральні до ризику 0,317914 0,292925 0,332888 

Середнього 
рівня 
ризику несхильні до ризику 0,30614 0,292925 0,299599 

схильні до ризику 0,349593 0,352941 0,335695 
нейтральні до ризику 0,325484 0,323529 0,324866 

Низького 
рівня 
ризику несхильні до ризику 0,313429 0,323529 0,29238 

Примітка: розраховано автором. 

Виведену формулу за допомогою статистичних та експертних методів 
можна модифікувати, змінюючи насамперед кількість груп працівників за 
схильністю до ризику та середовищ із різним рівнем ризиковості діяльності 
працівників. Також цю формулу можна використовувати як для оцінювання ін-
тегрального рівня ризику діяльності персоналу, так і для окремих видів ризику 
діяльності персоналу промислових підприємств. Якщо оцінюється інтегральний 
рівень ризику діяльності персоналу, то сума збитків за всіма видами ризиків до-
дається і формула матиме вигляд: 
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де: Rint – інтегральний ризик діяльності персоналу промислових підприємств; 
R – ризик діяльності персоналу (один із видів); m – загальна кількість ризиків 
діяльності персоналу, що оцінюватиметься. 

Доцільно зазначити, що види втрат від дії ризиків діяльності персоналу 
можуть істотно різнитися. Наприклад, втрати доцільно поділяти на пасивні (не-
вимушені) втрати, що виникають внаслідок помилкової діяльності персоналу 
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або виникнення прихованих видів ризику діяльності персоналу, та активні 
(умисні) втрати, що виникають внаслідок умисної діяльності або бездіяльності 
персоналу, що завдає шкоди та втрати у функціонуванні підприємства. 

Інші показники не змінюватимуться, оскільки ризик-середовище не змі-
ниться незалежно від виду ризику, кількість працівників теж не зміниться, неіс-
тотно може змінюватись схильність працівників до ризику і відповідно вагові 
коефіцієнти такої схильності, однак це не варто враховувати під час оцінюван-
ня інтегрального рівня ризику. 

Висновки. Отримані результати обчислення рівня ризику з урахуванням 
схильності працівників свідчать про те, що схильність впливає на рівень ризику 
по-різному і залежно від середовища діяльності підприємства підвищує або 
знижує його. Для працівників, несхильних до ризику, його рівень зростатиме, 
чим вище значення ризиковості середовища і навпаки – для працівників, схиль-
них до ризику, чим нижче значення ризиковості середовища, тим вищий рівень 
ризику діяльності персоналу. 
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Самофалова М.А. Определение склонности работников к риску 
Применен комбинированный метод (сочетание статистического и экспертного ме-

тодов) оценки рисков деятельности персонала предприятий, учитывая склонность работ-
ников к риску и риску среды деятельности работников. По склонности к риску выделе-
ны три группы работников (склонных, индифферентных и несклонных), а риск-среда 
также разделена на три вида (высокого, среднего и низкого уровней). Учитывая субъек-
тивно-объективную природу возникновения риска, сформированы матрицы уровня рис-
ка и рассчитаны риски деятельности персонала для исследуемых предприятий. 

Ключевые слова: риск, персонал, склонность к риску, среда риска. 

Samofalova M.A. The Determination of Workers Tendency to the Risk 
The combined method (a combination of statistical and expert methods) for enterprises 

staff risk assessment is applied taking into account the propensity of workers to risk and risk-
protection activities of employees. On risk appetite, three groups of workers (prone, indiffe-
rent and not inclined) are identified, and the risk environment is also divided into three types 
(high, medium and low levels). The subjective nature of the objective of risk matrix formed 
level of risk is described, and the risk of personnel for the enterprises is calculated. 

Key words: risk, staff, risk tolerance, the environment at risk. 
 


