
Економта прац! та проблеми зайнятостi

УДК 331.108

В.Г. Щ ербак, О.П. П уганое

Кадров1 ризики 
в систем! менеджменту персоналу

У  cmammi наведено теоретичт основи ощнювання кадрових ризиюв, що можуть виникати в системi менеджменту 
персоналу.
Ключов! слова: Kadpoei ризики, ощнювання кадрових ризиюв, економ1Чна д!яльнкть, менеджмент персоналу, визна- 
чення ризитв.

The paper presents the theoretical principles of assessing personnel risks that may arise in the system of personnel management. 
Keywords: human risk, personnel assessment of human risk, economic activities, personnel management, identifying risks.

Постановка проблеми. В епоху глобал1-заф! люд- 
ство отримуе доступ практично до будь-якоТ технологи i 
техж'ки. Однак результати ix використання ктотно В1др13- 
няються. Конкурентж переваги залежать в1-д головно! 
продуктивно! сили органтзацп -  П праф'внию'в. Такий т д - 
xifl фунтусться на концепцп, зпдно з якою фундаменталь­
ною основою стратеп'чних переваг орган1*зац1Т е п людсью 
ресурси, тобто ст'вробтгники, !хне аавлення до праф i 
мотиваф'я до досягнення поставлених ф'лей, ixni профе- 
С1'онал1'зм та система цжн остей, здатнкть до творчосп й 
готовнкть до змж в оргажзацп. Усе це мае особливе зна­
чения у с в т п  посилення глобально! конкуренци, коли 
найбтльш важливими факторами нацкнально! конкурен­
тоспроможносл стають квал1'фжоваж людсью ресурси та 
наукова база.

Все часттше компани зазнають збитюв з вини пра­
фвниюв: через нелояльну поведжку персоналу, часл про- 
гули або eiflcyrHicTb на робочому мкф, участь в акф'ях 
соф'ального протесту. KpiM того, значна частина збитюв 
компаж'й викликана помилками прафвниюв i !х недо- 
статньою квал1'фжацкю. Актуальн!сть ц к ! проблеми зму- 
шуе кер1вництво компанж анал1'зувати причини под1'бних 
явищ та !хню роль у зниженж прибутковосл виробництва, 
втрал" конкурентоспроможносл продукф!.

Анал1‘з останн1х досл1джень 1 публжацж. 
Досшдження, в яких системно пов'язувалися б кадровий 
ризик та ризик-менеджмент, В1дсутт. Запропонована 
нами стаття побудована на результатах анал1-зу ствв1-дно- 
шення цих понять при реал1заф! кадрових 1'нновафй для 
т'двищення ефективносл роботи т'дприемства. У Teopi! 
ризик-менеджменту автори спиралися на праф втгчизня- 
них та заруб1'жних фахчвфв, серед яких I . Балабанов,
А. Бандурин, I. Бланк, В. Вятюн, В. Глущенко, Л. Доп'ль, 
К. KipcaHOB, Л. Цветкова, Г. Чернова, Р. Юлдашев та 
1-н., а з питань управлжня персоналом -  на доопдження 
вкчизняних та заруб1'жних учених: Д. Богиж, I. Бондаря,
0 . Макарово!, 0 . Гршново!, Т. Зайця, М. Шма, В. Куценка, 
Е. Л1'баново!, А. Кибанова, Г. Латфулл!на, Е. Маслова, 
Б. Мкьнера, А. Староспно!, В. Щербак та ж.
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Н евирш еш  частини проблеми. У бтльшосл' 
випадюв кадров1 ризики в1дносять до операфйних ризи­
юв. Зниження !х негативних п роя bib сприяе тдвищенню 
прибутковосл та конкурентоспроможносл т'дприемства. 
Специфжа управл1ння ризиками в кадровж робол, що 
породжуеться використанням у тдприемницьюй д1яльно- 
стг найманих прафвниюв, не була достатжм чином висвк- 
лена в публжаф'ях фах1Вф'в з питань Teopi! стратеп'чного 
та кадрового менеджменту. На наш погляд, пр1оритети 
кадрових служб тдприемств р1-зних галузей в найближчж 
перспектив1 мають бути спрямоваж' на пошук ун1‘версаль- 
них прийомчв, що дозволить тдвищити наджнкть функ- 
Ф'онування Bcix б13нес-процес1в т'дприемства за рахунок 
зниження збитюв, викликаних неефективним використан­
ням персоналу. При цьому трудовий колектив необх1дно 
розглядати не як суму продуктивних зд1'бностей окремих 
прафвниюв, а як певну ст'льноту, для яко! характерне 
едине ставлення до виробництва, едина система цжностей 
i погляд1в. П1д час формування кадрово! поллики, ви- 
бору прийом1'в та метод1'в кадрово! роботи необх1'дно вра- 
ховувати колектив1'стський т'дх1д, який може породжува- 
ти певн1 ризики, що знижують можлив1Сть його ефектив- 
ного використання, незважаючи на висою профес1йн1* 
зд1'бносл окремих прафвниюв. Тому кадрова робота, 
покликана забезпечити т'дприемство потр1'бними фах1в- 
цями, мае розглядатися як робота з управлжня ризиками, 
породжуваними найманим трудовим колективом як еди­
ним ресурсом.

Мета статп полягае у визначенж та класифжацп 
кадрових ризиюв у систем1 менеджменту персоналу, 
визначенж !хнього впливу на результати в жсть д1яльносл 
тдприемства.

Виклад основного матер1алу. Важливою умовою 
функф'онування будь-якого т'дприемства з оркнтацкю на 
збкьшення його вартосл, стабтльне отримання прибутку й 
ефективну роботу е управлжня ризиками, яке стае одним 
13 головних конкурентних переваг т'дприемства незалеж­
но bi'a його оргатзацжно-правово! форми та виду д1-яль- 
носл. Сучасна управл1нська парадигма вимагае проведен­
ия в життя заход1в 1*нтегрованого ризик-менеджменту, що 
припускае управл1'ння не окремими ризиками, а сукупж- 
стю ризиюв т'дприемства. 1х класифжаф'я дозволяе роз- 
робляти ризиковий спектр втгчизняних тдприемств i 
ризиков1 профип, що враховують специфжу конкретних 
суб'екл'в господарювання. Одним 13 видтв ризиюв.
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пов'язаних1‘зтрудовими ресурсами тдприемства, е кадро- 
Bi ризики. Статистика св1'дчить про те, що близько 20%  
прафвниюв задля задоволення c b o ix  потреб прагнуть 
завдати шкоди фтрмп (навтгь з ризиком для себе). 
Достдники внутршньокорпоративних вщносин стверд- 
жують: близько 50%  прафвниюв готов1 порушити закон i 
корпоративж правила, запод1-явши шкоду своТй компанп, 
якщо для них це не матиме ж'яких настпдюв. I  лише трохи 
б1пьше 30%  прафвниюв цепком лояльж до ceoei фпрми. 
Тому управлкня кадровими ризиками е сьогодж не лльки 
актуальною проблемою, а й ктотним фактором полкшен- 
ня фкансових результалв д1яльносл, а олке й тдвищен- 
ня вартосл т'дприемства.

Кадров1 ризики будемо трактувати досить широко, 
розум1‘ючи т'д ними будь-яку д ш  або безд1'яльт‘сть з боку 
персоналу. У широкому розумкж слова т'д кадровим 
(персональним) ризиком розумшть ризик, що виникас на 
тдприемств1 в процеО взаемодп останнього з власним 
персоналом, адже творцем й виконавцем будь-яких 
ршень тактичного й стратепчного Гатунку е персонал т'д- 
присмства. Bi'fl того, насю'льки вдало побудована кадрова 
полггика, як правильно т ‘д1‘браний i використовусться 
персонал в оргажзацП, залежать юнцев1 результати Ti 
д1яльносл. У вузькому розумкж слова т'д кадровим (пер­
сональним) ризиком сл1д розумки ймов1рн1'сть втрати т д - 
приемством c b o ix  конкурентних переваг, неотримання 
доход1в або виникнення додаткових i незапланованих 
витрат у результал' д1‘яльносл прафвниюв т'дприемства.

Стосовно до сучасних органпзацпй виокремлюють 
таю найбкьш важлив1 класифкаф'йж ознаки для характе­
ристики кадрових ризию'в:

-  тип (вид) оргажзаф'Т;
-  сфера виникнення й впливу кадрового ризику;
-  особливосл' складу клкнл'в та агенл'в;
-  методи розрахунку кадрового ризику;
-  р1'вень сукупного ризику;
-  розподк ризику в 4aci;
-  характер облжу ризику;
-  особливосл управлкня кадровими ризиками; 

р1‘вень менеджменту на т ‘дприемств1, особливосл мотива- 
ф'йноТ пол1тики;

-  сфера виникнення кадрового ризику; розрив 
М1Ж р1внем квал1ф1'каф1 прафвниюв i поставленими 
завданнями;

-  мотивафя праф';
-  1'нформафйне забезпечення персоналу тощо.
Наприклад, за другою ознакою (сфера виникнення

й впливу кадрового ризику) розр1'зняють ризик зменшен- 
ня розм1ру прибутку В1д неефективного управлкня п1д- 
присмством i ризик нев1‘дпов1‘дносл‘ орган1заф‘йно1 струк- 
тури т'дприемства сформульованим цкям.

Залежно В1'д прогнозних можливостей кадров1 
ризики подкяють на прогнозоваж (систематичн1-)1 непро- 
гнозован1 (несистематичж). До прогнозованих (страхо- 
вих) кадрових ризиюв належать:

-  ризики, пов'язаж з можливктю пожеж, ка­
тастроф;

-  знищення чи псування документацп та 1'нформа- 
цп на тдприемств1‘;

-  недбал1'сть прафвниюв;

-  ймов1ржсть нещасного випадку;
-  невиконання обов'язю'в працкниками тдпри­

емства;
-  припинення чи зниження дёловоТ активносл 

прафвниюв;
-  можливкть смерл чи захворювання прафвниюв

тощо.
До непрогнозованих (нестрахових) кадрових ризи­

юв належать:
-  зм1'на уподобань клкнл'в, агенл'в чи замовнию'в 

через навмисж цкеспрямоваж дп прафвниюв;
-  непорядн1 flii' конкуренл'в, покформованих щодо 

т'дприемства чи його д1'яльносл;
-  ризик неправильного вибору проекту чи прий- 

няття ршення;
-  ризик знищення майна в результал незадоволен- 

ня прафвниюв;
-  помилки персоналу тдприемства;
-  непередбачуваж пол1'тичж подн тощо.
Сл1д зазначити, що можливкть спрогнозувати та 

застрахувати певний вид ризику с найбкьш ефективною 
запорукою зменшення збитю'в або ix повного в1дшкоду- 
вання в раз1 страхового випадку. Але в практиф страхово­
го 61'знесу страхування кадрових ризию'в е обмеженим. 
Саме тому вей дп прогнозного та страхового порядку, що 
стосуються персоналу тдприемств, е прерогативою само­
го тдприемства.

0соблив1'стю пропонованоТ нами схеми управлкня 
кадровими ризиками (рис. 1)  е побудова ризикового кад­
рового профкю тдприемства i 61'знес-одиниць з ураху- 
ванням результалв систематичного проведення кадрового 
аудиту та мож'торингу, що дозволяють:

-  оф'нювати фактичний i потенф'йний р1вень знань, 
ум кь i навичок прац1вника, його толерантнкть, креатив- 
Н1'сть та лояльнкть;

-  об'ективно визначати категор1ю прафвника;
-  встановлювати можливкть впливу окремого пра- 

фвника i колективу в цкому на ф1‘нансов1‘ результати i 
варл'сть т'дприемства.

Запропонована схема управлкня кадровими ри­
зиками базуеться на тому, що ризики, яю виникають 
у результал flii або безд1'яльносл персоналу тдприемст­
ва, проявляються через: а) зм ку кат'талу т'дприемства 
або його компоненлв, пов'язаних з Д1яльжстю праф'вни- 
юв (людський, соф'альний та 1'нтелектуальний каттал);
б) реал1'заф'ю людського фактора, що знаходить вообра­
жения в можливих помилках, яю виникають при виконан- 
Hi персоналом c b o ix  функф'ональних та посадових 
обов'язю'в; в) наявний або створюваний тдприемством 
р1'вень якосл трудових ре сур ci в, який оф'нюеться за фак- 
тичними результатами д1‘яльносл‘ прафвниюв, залежними 
В1д сукупносл ixHi'x знань, ум1нь i навичок, а також психо- 
ф1зклоп'чних особливостей.

Такий триединий прояв кадрових ризию'в дозволяе 
виокремити чотири категорп персоналу, яю с незм1нними 
для Bcix тдприемств (незалежно втд орган1заф'йно-пра- 
вовоТ форми,форми власносл, виду б1'знесута1'н.): а) пер- 
сонал-капкал; б) персонал-ресурс; в) персонал; г) кадри. 
Систематичне проведення кадрового аудиту та оцкюван- 
ня персоналу (при прийомт на роботу i при пер!'одичн1'й
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Рис. 1. Загаяьна схема управл1ння кадровими ризиками тдприемства

атестацп) сприяють побудов1 кадрового профпио тдпри­
емства, В1'д структур и якого залежить pi вен ь кадрових 
ризиюв. Оцжювання персоналу! побудову кадрового про- 
фппо т'дприемства та б1-знес-одиниць доцтльно здшсню- 
вати зп'дно з розробленими 61'знес-процедурами. 
В1дпов1дно до запропонованого т'дходу р1вень можливо- 
го кадрового ризику залежить насамперед втд структурно­
го ствв1дношення категорж персоналу в ризиковому про- 
фт'лт' т'дприемства.

Ст'вв1'дношення категорж персоналу, що забезпе- 
чують р1зний р!вень кадрового ризику та можливу зм!ну 
вартосп т'дприемства:

• високий ризик та 1'стотне зниження вартосп т д - 
приемства (Rmax) -  принцип (10:90): а) персонал-каттал

Загальн! методи впливу на ризики

-  не бжьше 5% ;  б) персонал-ресурс -  не 61'льше 5% ;  
в) персонал -  10- 15% ;  г) кадри -  до 75% ;

• середнж ризик i незначна змжа вартосп т'дпри­
емства (Rcepefl) -  принцип (40:60): а) персонал-каттал -  
15- 20% ;  б) персонал-ресурс -  20- 25% ;  в) персонал -  
35- 40% ;  г) кадри -  20- 25% ;

• низький ризик та 1'стотне 361'льшення вартосп 
тдприемства (Rmin) -  принцип (70:30): а) персонал-кат­
тал -  не менше 40% ;  б) персонал-ресурс -  25 - 30% ;
в) персонал -  20- 25% ;  г) кадри -  не 61'льше 5% .

Завершальним етапом управлжня кадровими ризи­
ками е етап впливу (з метою ix запобйання або мж1М1'за- 
цп). Обфунтоважсть прийнятих ршень з управлжського 
впливу зумовлюеться використанням в1дпов1'дних метод1в

Методи впливу на кадров! ризики

Ухилення в!д ризиюв, уникнення ризиюв

Передача ризиюв

Розподьл ризиюв

Створення (резервування) фонд!в

Поеднання ризиюв

Локал1защя ризиюв

Диверсиф!кац!я ризиюв

Л!м!тування ризиюв

Проведения тестування та атестацн

Широке використання контрактно! 
системи

Делегування обов'язюв, розробка 
регламент1в

Створення кадрових резерв1в

Створення колектив!в, реал!зац1я 
кадрово! полггики

Адаптащя пращвниюв, подолання 6ap'epiB

Переквал1ф1кац!я, освоения нових 
спец!альностей

Ротац!я, розробка посадових шструкцш

. J L _________________________________________________________________________________________________ J

Рис. 2. Схема адаптацп загальних метод1в впливу на кадров! ризики
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Мотивацшна матрица впливу на кадров! ризики т'дприемства

PiBHi потреб Категорш персоналу

за К. Альдеофером 
(теор1я трьох 

фактор!в ERG)

за А. Маслоу 
(теор1я людсько! 

мотивацп)

персонал-
каштал

персонал-
ресурс

персонал кадри

1. Потреби icnyBaHHH 1. Вггальш потреби + +

2. Екзистенц1альн1 
потреби + +

2. Потреби 
у  в1дносинах

3. Потреба в належносп, 
або сощальш потреби + + + +

3. Потреби 
в зростанш

4. Потреба в nonyrri 
власно! г1дност1 
й прагнення досягти 
певного статусу +

5. Потреба
в самовираженш, 
або духовн1 потреби +

Рейтинги мотивацшних потреб 
(1—5 номери потреби за А. Маслоу)

I -  5

II -  4

III -  3

I -  5 ,4

II -  3

III

I -  3

II -  2

III -  1

I -  1

II -  2

III -  3

управлшня ризиками i персонально оркнтованою моти- 
ваф'ею персоналу.

Методи управлшня ризиками можна класифжува- 
ти за такими ф'лями: уникнення; передача; подтп; само- 
страхування; об'еднання; локал1-зафя; дисипаф'я (дивер- 
сифжаф'я); обмеження; компенсаф'я; попередження 
ризию'в. Ui групп метод1в с загальноприйнятими i 
можугь бути використат для впливу на р1зн! види ризи­
ю'в (рис. 2).

Запропонована мотивацжна матриця (див. табл.) 
дозволяс при розробф' системи мотивацн прафвниюв i 
вибор1 мотивафйних прийом1в i метод1в найбжьш повно 
враховувати специфжу кож hoi категорп' персоналу та 
впливати на кадров1 ризики т'дприемства опосередкова- 
но, а саме за допомогою ор1ентаци на особливосл пове- 
дшки конкретного прафвника. При розробф системи 
мотивацп прафвниюв т'дприсмство може використовува- 
ти одну з широко в1домих класифжацш потреб, розробле- 
них А. Маслоу та К. Альдеофером. Вибтр прийом1в i мето- 
Д1в мотивацп мае зджснюватися з урахуванням пркрите- 
лв  мотивафйних потреб для кожноТ категорп персоналу. 
Для категорп' "персонал-кат'тал" на перший план вихо- 
дять самовираження або духовж потреби,тобто потреби в 
зростанн1,тод1 як в1тальн1 та екзистенцжт потреби несут- 
тев1. Для категорп "кадри" навпаки, найбжьш значимими 
е потреби кнування, тобто в1тальн1 й екзистенфальн1 
потреби, а прагнення до зростання не е прюритетом.

Основною причиною виникнення кадрових ризиюв 
е недостатня яюсть менеджменту установи, що, як i 
неадекватний контроль, можугь бути причиною п фжансо- 
вого краху. Нагадаемо, що р1вень менеджменту на т'дпри- 
em ctb i визначасться:

-  компетентт'стю кер!вництва;

-  яюстю оргажзацп й здшенення внутршнього 
контролю;

-  ступеней взаемод1Т М1Ж персоналом та Kepie- 
ництвом;

-  оф'нкою системи управлшня, яка створена на 
o ch o b i анал1-зу внутршн1-х положень i процедур.

Мехатзм ефективноТ трудово1 мотивацп' повинен 
забезпечити лений зв'язок р1зноман1-тних форм стимулю- 
вання 31 складнктю та результативтстю працт; створюва- 
ти основу для об'ективного оцжювання працездатносл, 
знань, досв1'ду, можливостей прафвниюв, умов реал1-зацп 
та розвитку трудового потенфалу персоналу; сприяти 
гнучюй адаптацп установи i прафвниюв до кон'юнктури 
ринку, наближенню жтереа'в установи до 1нтереав пра­
фвника i навпаки.

Висновки. Забезпечення виробництва оптималь­
ною юльюстю прафвниюв з необх1дними параметрами 
виробничоТ поведжки е метою вдосконалення кадрового 
менеджменту як системи управлшня ризиками конфлжту 
штереств персоналу i менеджер1в. Процеси, що забезпе- 
чують досягнення piei мети, здшснюються в1дпов1дно 
до концепцп персоналу як "людських pecypcie". Сутнкть 
концепцп людських pecypcie як системи управлшня ризи­
ками, що виникають з конфлжту штереав кер1'внию'в i 
прафвниюв, полягае в тому, що люди розглядаються як 
надбання т'дприемства в конкурентна боротьб1 i ix треба 
мотивувати, розвивати разом з шшими ресурсами. 
Основними методами управлшня людськими ресурсами з 
метою зниження кадрових ризию'в е: система адекват- 
но1 компенсацп трудовитрат прафвниюв як у грошовш 
форм1, так i у форм! т'льг; система мотиваф'Т до роботи, 
що шдвищуе задоволен1'сть людини своею працею i 
справедливтстю оцшки свое? рол! на п1дприемств1;
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система планування чисельносп персоналу; система ква- 
Л1'фжац1йних вимог для оф'нювання якосп виробничоТ 
поведшки прафвниюв; система атестацп для перевчрки 
в1дпов1‘дносл кожного праф'вника вимогам до якосл його 
працт; система орган1зац1Т професшного навчання для 
тдвищення ртвня яю'сного складу прафвниюв.
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1.Ф. Гниб{денко, О.В. Н арт ю к

Сощальна справедлив1сть 
як правова засада зайнятосп  

еконолпчно активного населения
Запропоновано модель mpupieHeeoi iepapxiHHoi системи, що регулюе зайняткть економ1чно активного населения в 
Украт. На nidcmaei анал!зу втчизняних правових a m ie  визначено, що для кожного р!вня iepapxiHHoi системи пра­
вового регулюванняу сфер1 зайнятост! економ1Чно активного населения (державний, регюнальний та виробничий) 
мае бути нормативно закртлений принцип сощальноi  справедливост!.
Ключов1 слова: сощальна политика, сощальна справедливкть, правоеi засади, зайняткть, економ1Чно активне 
населения, крарх1'чна система, сощально-mpydoei В1дносини.

The model of a three-level hierarchical system that regulates the employment of the economically active population in 
Ukraine has been suggested. Having analysed domestic legislation, it has been found that the principle of social justice 
should be enacted fo r each level (national, regional and industrial) of the hierarchical system of legislation that regulates 
the employment of the economically active population.
Keywords: social policy, social justice, legal basis, employment, economically active population, the hierarchical system of 
social and labor relations.

Постановка проблеми. Закон Укра!ни "Про зайня- 
л’сть населения", прийнятий 5 липня 2012 р., розглядаеть- 
ся ниш як Д1£вий шетрумент регулювання ринку праф. 
Разом 13 тим, реал1'заф'я його положень потребус оптим1- 
заф1 зайнятосп економ1‘чно активного населення Украши 
на засадах софальноГ справедливость а отже, очевидною 
постас i необх1'дн1Сть розробки та впровадження вЩповЩ- 
них тдзаконних аклв, що в сукупносп актуал1-зуе темати­
ку доопдження та детермшуе ТТ виб1р авторами.

Анал13 останшх достпджень. Правое! аспекти зай-

Гнибщенко 1ван Федорович, доктор економ'нних наук, профе- 
сор, 1нститут пщготовки кадр/в державноi служби зайнятостi 
Украши (Ки)'в);

Нартюк Оксана Володимир1вна, 1нститут пщготовки кадр'ю 
державноi служби зайнятосп Украши (Ки)'в).
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нятосп економ1чно активного населення в УкраТнт виевтг- 
люються в працях багатьох втгчизняних вчених i доопдни- 
юв -  C.I. Бандура, Д.П. Богинь В.М. Гееця, О.А. ГршновоТ,
С.0 . Гудзинського, В.М. Данюка, Т.А. Заяць, 0 .0 . Кисельо- 
BOi, А.М. Колота, Е.М. ШбановоГ, Л.С. Лкогор, О.М. Мо­
гильного, О.Ф. НовиковоТ, В.В. Ошюенка, 1.Л ПетровоТ та 
1нших. Проте в наукових працях та публжафях увага зде- 
61'льшого акцентуеться на правових засадах регулювання 
зайнятосп працездатних контингенлв населення, зокрема 
молодь oci6 з 1'нвал1'дн1'стю, о'льського населення тощо, а 
проблем1 соф'ально1 справедливосл як правовоТ засади 
зайнятосп економ1'чно активного населення достатньо! 
уваги не приджяеться, а вЩтак, потр1-бне ТТ 61'льш Грунтов- 
не дост'дження.

В Енциклопедп державного управлжня термш 
соф'альна справедлив1'сть в економ1'чному аспекл визна- 
часться як ртвнТсть соф'альних прав кожноТ особистосл'
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