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Метою статті є обґрунтування сутності поняття та змістової характеристики різновидів соціально-поведінкових ризиків персоналу, досліджен-
ня чинників (передумов) їх виникнення на підприємствах торгівлі та розроблення цільової моделі результативного управління персоналом під-
приємства на основі когнітивно-поведінкового підходу. У статті обґрунтовано сутність поняття та різновиди соціально-поведінкових ризиків, 
джерела їх виникнення в соціально-психологічному, соціологічному та економічному контекстах на підприємстві торгівлі. На основі когнітивно-
біхевіорального підходу розроблено системну модель управління поведінкою персоналу, що відображає існування єдності та причинно-наслідкового 
зв’язку між кадровими процесами та компетентнісно-мотиваційною природою поведінки працівників у досягненні цільових результатів підприєм-
ства. Виявлено основні чинники та методи попередження соціально-поведінкових ризиків на підприємстві торгівлі.
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Вступ. Реальний соціально-економічний і політич-
ний стан напруженості в Україні підсилює розвиток не-
гативних явищ у діях працівників торгівлі: почастішали 
випадки продажу прострочених, іноді небезпечних това-
рів, дефіцит кваліфікованого персоналу впливає на рівень 
якості обслуговування населення тощо. Результати Звіту 
про глобальну конкурентоспроможність (2013) Всесвітньо-
го економічного форуму [1, с. 47] свідчать, що «…в Україні 
погіршення ситуації в основному відбувається через те, 

що досвід і кваліфікація не є головним критерієм при ви-
борі на провідні позиції в компаніях (128-е місце у світі), 
стосунки працівник–працедавець не є співробітницькими 
(125-е місце)». Як відмічають експерти, рівень корпоратив-
ної етики серед українських компаній настільки низький 
(130-е місце), що жодна з них ніколи не входила в щорічний 
рейтинг World Most Ethical Companies. Водночас, резуль-
тати опитування керівників бізнесу, проведеного Фондом 
«Ефективне управління», свідчать, що у галузевому розрізі 
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торгівля демонструє невисокий рівень етики ведення біз-
несу (3,41 бала) [1, с. 67]. Спроби керівників підприємств 
економити на кадрових процесах найчастіше призводять 
до значних економічних та репутаційних втрат внаслідок 
соціально-поведінкових ризиків персоналу (у магазинах 
і торговельних центрах збитки від недоброчесної поведін-
ки персоналу сягають 25–30% валового доходу).

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пробле-
матика впливу кадрових ризиків на ефективність діяль-
ності, репутацію підприємства в Україні активно досліджу-
ється в останні сім років. Різні сутнісні аспекти етичної, 
неправомірної, лояльної, суїцидної тощо поведінки пер-
соналу висвітлено у публікаціях В. Ворожбіт [2], Д. Ста-
роверова [4] В. Доміняк [9], Н. Корнеліуса [10], Л. Стаута,  
Д. Маєрса [15; 16]; класифікації кадрових ризиків та мето-
дів запобігання їм у сфері торгівлі досліджувались у пра-
цях, І. Тютлікової, Н. Серафім, Н. Підлужної, Н. Швець [3; 
8; 7; 11]; внутрішні мотиви трудової поведінки за типами 
працівників – у роботах М. Дороніної, А. Полубєдової [5] 
та з позиції емоційного інтелекту Р. Лубіт описав негативні 
наслідки різних континуумів рольових моделей поведінки 
менеджерів на ефективність ведення бізнесу підприємства 
[9]. Огляд їх робіт показав, що кожен автор розглядав окре-
мо взятий аспект (психологічний, рольовий соціологічний, 
ціннісний, етичний) поведінки персоналу. Водночас від-
сутня узгодженість авторів у трактуванні ризиків персо-
налу, зокрема їх поведінковий аспект в тій частині, що ви-
значає саме соціальну складову ризиків та є характерним 
проявом для підприємств торгівлі. Поряд із цим виникає 
питання про упередження негативних наслідків соціально-
поведінкових ризиків та механізму формування результа-
тивної поведінки персоналу в умовах модернізації соціаль-
ного середовища підприємств торгівлі. 

Метою статті є обґрунтування сутності понят-
тя та змістової характеристики різновидів соціально-
поведінкових ризиків, дослідження чинників (передумов) 
їх виникнення на підприємствах торгівлі та розроблення 
цільової моделі результативного управління персона-
лом підприємства на основі когнітивно-поведінкового 
підходу з метою попередження соціально-поведінкових 
ризиків. 

Виклад основного матеріалу дослідження. У  ре-
зультаті розгляду питання підвищення соціально-від
повідального управління на підприємстві торгівлі постало 
питання про доцільність об’єднання використання терміну 
«соціально-поведінковий» з поняттям «ризик» з урахуван-
ням специфіки його прояву на підприємстві торгівлі як 
активного агента впливу у забезпеченні соціальних стан-
дартів і гарантій не тільки власного персоналу, але і його 
споживачів. Саме багатоаспектність та унікальне інтегра-
ційне єство поняття соціально-поведінкового ризику ство-
рює при його розгляді певні труднощі пізнавального пла-
ну. У науковій літературі [8; 12; 14; 17] група поведінкових 
ризиків у складі кадрових визначається як сукупність пра-
цівників, що потенційно мають схильність своїми діями за-
вдати шкоди підприємству. У працях сучасних українських 
та зарубіжних дослідників можна зустріти терміни «кадро-
вий ризик», «соціальна поведінка», «ризики лояльності», 
«ризики поведінки персоналу», «неправомірна поведінка», 
«деструктивна поведінка, що містить ризики» тощо. При-

чому спостерігається синонімічність у трактуванні не тіль-
ки їх сутності, але й у формуванні сутнісних ознак на основі 
міждисциплінарного підходу. У будь-якому разі за основу 
при розгляді терміну «соціально-поведінковий ризик» до-
цільно виходити з тих міркувань, що, по-перше, соціальна 
поведінка [15] – це дії людини стосовно суспільства (спо-
живачів, постачальників), інших людей, живої і неживої 
природи. По-друге, аналізуючи ризики дій працівника на 
підприємстві, ми маємо на увазі конкретну особистість, 
яка виконує певні ролі щоразу, коли вступає в соціальні 
контакти, користуючись своїм посадовим становищем  
і \ або статусом, ресурсами у досягненні цілей. Цілком по-
годжуємось з автором [9, с. 8], що джерела деструктивної 
поведінки залежать від особистісних якостей працівника, 
що формують у нього стійку модель сприйняття й усвідом-
лення себе (своєї ролі) у навколишньому світі та свого став-
лення до нього. Водночас і внутрішнє середовище підпри-
ємства, і зовнішнє (взаємодія з різними групами впливу – 
стейкхолдерів) безпосередньо створюють передумови для 
соціально-поведінкових ризиків. З точки зору соціальної 
психології, поведінка має соціальний характер і визначаєть-
ся як сукупність певних дій, що викликають зміни в оточу-
ючому світі чи у самому суб’єкті [15]. Обґрунтовуючи погля-
ди авторів [7; 8], можна виокремити нормативну поведінку 
(етичну), що врегульована будь-яким видом соціальних 
норм − звичаями, нормами права релігійними або корпо-
ративними нормами, професійними стандартами (в галузі 
діяльності) тощо, і девіантну, що не відповідає прийнятим 
у суспільстві нормам і правилам (етичним стандартам) та 
як така, що може спричинити певні ризики для суспільства. 
Узагальнюючи наукові підходи [2; 7; 13–15; 17], зазначимо: 
поведінка працівника (вчинок, дія) – це складний комплекс 
пристосувань, спрямованих на задоволення мотиваційно-
ціннісних (фізіологічних, духовних, соціальних тощо) по-
треб організму та визначається рівнем розвитку нервової 
системи та психіки. Природу поведінкових девіацій (лат. 
відхилення) запропонував Е. Дюркгейм у теорії аномії, де 
розкрив значення соціальних і культурних факторів. Ви-
вчаючи питання аномії у соціально-психологічному та со-
ціологічному контексті, ми дійшли висновку, що це явище 
носить секторний (галузевий) характер, (першість тримає 
державна служба – значні втрати бюджету від корупцій-
них схем), може бути притаманною країні загалом, певним 
групам суспільства або лише деяким «секторальним оди-
ницям». По суті в Україні явище аномії присутнє в системі 
управління багатьох підприємств торгівлі, у якій цінності, 
правила, регламенти хоч і визначені, але їх не всі працівни-
ки додержуються, в тому числі власники, керівники, клю-
чові групи впливу. Необхідна умова виникнення аномії на 
підприємстві – це розбіжність між потребами та інтереса-
ми працівників, з одного боку, та можливостями підприєм-
ства їх задоволення – з іншого. Тому інколи доброчесний, 
етичний працівник (топ-менеджер, власник) з часом під 
впливом обставин «спокуси» (умов ведення бізнесу) може 
бути здатним ризикувати, тобто здійснити вибір через цін-
нісні виправдання «правомірності» своєї поведінки (в со-
ціальній психології має назву когнітивний дисонанс [16]: 
англ. cognitive — «пізнавальний» и dissonance – відсутність 
гармонії), наприклад, несанкціоноване отримання грошо-
вої винагороди – «відкату» в обмін за представлення зниж-
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ки на ціну товару у договорі поставки). Виправдання – це 
переконання, що дають можливість працівнику редукувати 
дисонанс почуття гідності іноді за підтримки (мовчазною 
згодою) суспільної групи. 

Аномія несе поруч із цінностями також і виправдан-
ня своїх вчинків, що унеможливлюють вплив цінностей на 
доброчесну поведінку працівника саме тоді, коли цього 
вимагають обставини, або назвемо їх як ситуації спокуси 
(можливість здійснити що-небудь для досягнення власної 
користі й одночасно  уникнути покарання). Як зазначили 
автори (Kelly C. Strong and G.Dale Meyer), мораль пронизує 
процес прийняття рішень, охоплюючи не тільки економіч-
ні та правові обов’язки індивіда, але і його етичну відпо-
відальність [18]. Необґрунтоване прийняття рішення щодо 
оптимізації витрат на персонал за рахунок скорочення со-
ціальних інвестицій на професійний розвиток може при-
звести до репутаційних втрат внаслідок недостатньої ква-
ліфікації, нелояльної поведінки тощо.  

Таким чином, розглянувши наукові підходи щодо 
сутності соціально-поведінкового ризику, визначимо його 
як ймовірність втрат, що обумовлені певними діями (вчин-
ками), в основі якого – наявність ціннісно-мотиваційного 
конфлікту працівника у досягненні цілей з існуючою сис-
темою взаємовідносин на підприємстві та реалізацією 
своїх можливостей. Внутрішньо обумовлений психоло-

гічними особливостями вчинок працівника відображає 
соціальний результат впливу на інших людей, покупців, 
громадськості. Можна зробити висновок, що соціально-
поведінковий ризик  відображає, з одного боку, ступінь 
втілення (дотримання) етичних норм (системи цінностей) 
суспільства, а з іншого – модель духовного та професій-
ного розвитку людини, її взаємовідносин у конкретному 
середовищі (підприємстві). Домінуючу роль у виникненні 
соціально-поведінкових ризиків відіграє внутрішня не-
визначеність кадрових процесів у системі менеджменту 
підприємства торгівлі, відтак ці ризики можуть мати міс-
це на різних рівнях управління входження й інтегрування 
працівника в компанію та на етапах його кар’єрного зрос-
тання, оцінювання, професійного розвитку. На основі син-
тезу когнітивно-біхевіорального та економічного підходів 
розроблено системну модель управління поведінкою пер-
соналу (рис. 1). Механізм моделі управління відображає 
існування єдності та причинно-наслідкового зв’язку між 
кадровими процесами і компетентнісно-мотиваційною 
природою потреб працівників у досягненні індивідуальних 
та цільових результатів підприємства. Найбільш явними 
сигналами (індикаторами) можна вважати ухилення керів-
ника брати на себе відповідальність за прийняті рішення, 
безініціативність, несамостійність, нечесність (можливість 
видати напівправду за істину). 

Рис. 1. Когнітивно-поведінковий підхід до результативного управління персоналом підприємства

Місія підприємства торгівлі: задоволення потреб споживачів у якісних товарах та послугах
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Через встановлення стандартів поведінки персона-
лу, забезпечення тісного взаємозв'язку між стратегічни-
ми цілями підприємства (підрозділів) й індивідуальними 
кожного працівника залежатиме реалізована якість по-
слуги, в  якій уречевлена їх духовно-ціннісна соціально-
поведінкова реакція. Цілком погоджуємось з авторами [12, 
с. 32], що людиною рухають потреби до розвитку і доміну-
вання (людина економічна), та соціальні потреби (людина 
соціальна), «це два нерозривних протиріччя, що в ній бо-
рються та визначають її діяльність». Таким чином, резуль-
тативна діяльність працівника обумовлюється, з одного 
боку, ціннісною орієнтацією, а з іншого – рівнем розвитку 
соціальних компетенцій. 

З метою виявлення чинників (передумов) соціально-
поведінкових ризиків на підприємстві торгівлі нами про-
ведено дослідження. Основними перешкодами у процесах 
ефективного управління попередження ризиків персоналу 
залишається недостатній рівень соціальної компетентно
сті працівників та володіння ними уміннями розпізнавати 
(діагностувати) поведінкові загрози. Згідно з проведеним 
нами анкетним опитуванням та інтерв’юванням керівників 
підрозділів (18 осіб), HR-менеджерів (16 осіб), торгово-
оперативного персоналу (115 осіб) підприємств торгівлі 
(діапазон охоплення – 5 роздрібних торговельних мереж 
м. Києва та Київської, Вінницької та Харківської областей, 
n-78 супермаркетів та дискаунтерів), до недоліків, що про-
вокують соціально-поведінкові ризики в системі управлін-
ня, слід віднести: 1) організаційні чинники, що пов’язані 
з неналежною організацією та охороною праці, невідпра-
цьованістю регламентів процедури відбору, оцінювання та 
вивільнення персоналу або відсутністю їх належного мето-
дичного забезпечення; 2) соціальні чинники, що пов’язані 
з використанням не тільки програмами розвитку персо-
налу, сукупним доходом працівника та прагненням дося-
гати більш високого положення ( посадового і статусного) 
у певній групі, бажанням мати житло, машину, привілеї 
тощо, але й компетенціями самих працівників реагувати 
на виклики часу та динамічно адаптовуватись в умовах 
змін; 3) соціально-психологічні чинники, обумовлені від-
сутністю стандартів поведінки працівника на робочому 
місці й належного внутрішнього контролю за дотриманням 
професійної етики у спілкуванні з покупцями, постачаль-
никами, що сприяє виникненню конфлікту інтересів між 
працівниками (керівниками) відділів та, як наслідок, появі 
їх деструктивної поведінки (емоційне спілкування, дратів-
ливість, перепади настрою, некоректні відповіді по теле-
фону, зниження продуктивності праці тощо); 4) побутові 
чинники, що унеможливлюють при напруженому графіку 
роботи повноцінне якісне харчування працівників (63  % 
торгово-оперативного персоналу обідають «поспіхом», 
85  % досліджених підприємств торгівлі взагалі не прово-
дять профілактичних заходів інформування про здоровий 
спосіб життя), що є постійним супутником погіршення 
психофізіологічного стану персоналу та, як наслідок, аб-
сентеїзму; 5) особистісні характеристики обслуговуючого 
персоналу (низький рівень соціальної компетентності, зо-
крема респонденти відмічали працівників з такими якостя-
ми як самовпевнена агресія, неврівноваженість, нечесність 
або ухилення надати інформацію, нетерпимість, ігноруван-
ня ініціативи (і навпаки, її затребуваність при відсутності), 

завищена самооцінка (претензійність) при низькій здат-
ності до саморозвитку.  

 6) психофізіологічні чинники, що обумовлені ви-
снажливим графіком роботи, постійним перевантаженням 
робочих годин без додаткової оплати (в окремих підприєм-
ствах торгівлі щоденний графік по дванадцять годин може 
тривати від трьох до семи днів, що провокує недосипання, 
стомлення, тривожність, серцево-судинні захворювання, 
сприяє розвитку депресивного стану), що призводить до 
зниження результативного виконання завдань. Слід наго-
лосити, що не всі працівники, які хворіли на ОРЗ, беруть 
лікарняний, майже 36 % опитаних працівників торговель-
них мереж, які «переходили хворобу», стверджують, що 
перебувають у депресивному стані. За даними статистики, 
Всесвітньої організації охорони здоров’я ВООЗ [19], у кра-
їнах ЄС 13 % працівників скаржаться на головний біль, 
17 % – на м’язові болі, 30 % – на болі у спині. 

Аналізуючи характер прояву кадрових загроз у  пу-
блікаціях [3; 7; 9–10; 14] та беручи до уваги власні дослі-
дження автора щодо означених вище передумов виник-
нення соціально-поведінкових ризиків у взаємовідно-
синах працівник-підприємство-споживач (суспільство) 
на підприємстві торгівлі, визначимо поняття соціально-
поведінковий ризик: це така діяльність працівника, на-
слідком якої є моральні, психологічні, соціальні, мате-
ріальні, репутаційні втрати як для нього, так і для інших 
членів колективу підприємства, суспільства. Таким чином, 
на підставі виокремлення предметної класифікаційної 
ознаки та групування виділимо такі різновиди соціально-
поведінкових ризиків:

компетентності��  (кваліфікації), обумовлений 
ймовірністю втрат у разі нездатності співро-
бітником сприймати та систематизувати різно-
манітну інформацію, швидко прогнозувати роз-
виток бізнес-ситуації і чітко формулювати цілі 
діяльності, а для керівників (помилкові рішення 
топ-менеджера) – уміння переконувати підлеглих 
у правоті прийнятих рішень, а також невміння ор-
ганізувати роботу таким чином, щоб поставлені 
перед колективом завдання були реалізовані у ви-
значений період часу. Для багатьох підприємств 
настання ризику – це отримання [17] несистем-
них результатів оцінки компетенцій кандидата і, 
як наслідок, неповне його знання.
лояльності �� [6; 8], що проявляється у загрозі роз-
голошення конфіденційної інформації підприєм-
ства. Локальні за розміром збитків такі ризики 
іноді підприємства можуть в окремих випадках 
понести вагомі матеріальні і нематеріальні (вплив 
на репутацію) втрати, корупційний скандал, роз-
голошення інформації;
соціально-трудових відносин�� , які характеризу-
ються розбіжністю або конфліктом інтересів три-
партизма між працівниками (ом) і адміністрацією 
(окремою особою) підприємства, між колекти-
вом працівників і профспілковим комітетом, між 
трудовими колективами й органами державного 
управління чи місцевого самоврядування. Осно-
вними причинами прояву такого ризику є: режим 
та умови праці (їх безпечність), несвоєчасна ви-
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плата заробітної плати, розподіл прибутку, участь 
працівників в управлінні капіталом, невиконання 
колективних договорів, угод, раніше прийнятих 
домовленостей (порушення психологічного та со-
ціального контракту).
соціально-психологічні (девіантні) або емоційні, ��
обумовлені особливостями людини (девіація-
ми), тобто індивідуальні психічні прояви пам'яті, 
сприйняття, відчуттів, мислення, здібностей, що 
залежать як від вроджених факторів, так і від 
розвитку удосконалювання цих якостей, низької 
виконавської дисципліни персоналу. Девіантна 
поведінка [8, с. 95] характерна для осіб з акценту-
йованим характером, які страждають на психічні 
відхилення, але в межах норми, водночас ризики 
такої поведінки проявляються в різних формах 
соціальної патології (прихованої психопатології) 
залежності, що відхиляється від норм психічного 
здоров’я, – алкоголізмі, наркоманії, проституції та 
інше. 

Як правило, такі ризики виникають на фоні неузго-
дженості стратегічних цілей, політикою їх реалізації та 
оперативними планами на етапі життєвого циклу підпри-
ємства. Водночас, зарубіжний (європейський) досвід кла-
сифікації поведінки персоналу у контексті застосування 
дисциплінарних процедур автори Алан Блекберн і Неларін 
Корнеліус [10, с. 247] поділяють на: 1) незначні порушення: 
запізнення, неправильне виконання робочого завдання;  
2) неправомірну поведінку: відсутність на роботі без поваж-
них причин, постійні запізнення, халатне ставлення до ви-
конання обов’язків, недотримання правил техніки безпеки 
і охорони праці; 3) злісну неправомірну поведінку: крадіжка, 
підробка рекламацій, фальсифікація звітів, образа інших 
працівників, порушення субординації, зловживання алко-
голем, наркотиками.

Виходячи з узагальненої характеристики соціально-
поведінкових ризиків, конкретні заходи щодо їх зменшення 
на підприємстві торгівлі залежить від того, наскільки мене-
джери здатні сформувати інформаційне поле та забезпечи-
ти кадровий моніторинг поведінкових ризиків (рис. 2). 

Рис. 2. Інформаційне поле попередження соціально-поведінкових ризиків в системі управління (кадровою) безпекою 
підприємства
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та знань забезпечує структурна гнучкість підприємства,

кадрова та комунікаційна політика

Подібна функція підприємства належить двом під-
розділам: безпеки та кадрам. Головним завданням пра-
цівників кадрових служб є встановлення таких правил 
у  процесі ідентифікації поведінкових аспектів діяльності, 
щоб розуміти, який рівень ризику від імені організації він 

уповноважений прийняти. Тому створюючи організаційну 
модель попередження кадрових загроз в системі безпеки 
підприємства важливо забезпечити надійне інформаційно-
комунікаційне забезпечення, що підкріплене регламентами 
та не суперечить законодавству. Звичайним є те, що пра-
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цівники підприємства у процесі своєї трудової діяльності 
вступають у різні комунікації, через які виявляються сильні 
і слабкі сторони окремих працівників [8]. Міжособистісні 
взаємовідносини у боротьбі за лідерство можуть спричи-
нити несприятливий мікроклімат, обумовити опір змінам 
ключових груп впливу у протистоянні впливам інших ін-
дивідів або груп. Тому відповідальні працівники служб без-
пеки та управління персоналом повинні завжди мати акту-
альний або «живий» список працівників, що мають доступ 
до конфіденційної інформації, цінних матеріальних і нема-
теріальних активів підприємства у реальному часі. 

Нині найбільш розповсюдженою практикою [10; 14; 
17] попередження поведінкових ризиків є використання 
структурованого інтерв’ю за анкетними даними, перевірка 
кримінального минулого й адміністративних правопору-
шень по інформаційних базах даних службою безпеки під-
приємства (сьогодні така функція забезпечена переважно 
у великих торговельних мережах), професійне тестування 
на лояльність конфліктність, безпечність кандидата (для 
окремих категорій працівників).  

Індикаторами попередження поведінкових ризиків як 
складової ефективності та цільової результативності управ-
ління персоналом у торговельних мережах (Сільпо, Фора, 
Ашан, ATБ, Форум, Епіцентр ) слугують такі показники як: 
плинність персоналу за окремими категоріями, кількість 
скарг і сума штрафних санкцій внаслідок неправильних дій 
персоналу, кількість витрачених годин та інвестованих фі-
нансових ресурсів у розвиток персоналу, динаміка продук-
тивності праці, згадування в інтернет-мережах негативної 
інформації про працівників підприємства тощо. По суті ді-
євість процесів попередження соціально-поведінкових ри-
зиків персоналу досягається формуванням корпоративних 
стандартів інформаційної безпеки та положеннями політи-
ки внутрішніх та зовнішніх комунікацій на підприємстві та 
безпосередньо залежить від ретельності відбору кандида-
тів при найманні на роботу, перманентного комплексного 
оцінювання цільової діяльності працівників.

Висновок.
Соціально-поведінкові ризики неможливо визна-

чити (передбачити) на сто відсотків, оскільки поведінка 
людини може змінюватись під впливом багатьох факторів 
середовища, а мотиви недоброчесної діяльності праців-
ника визначаються його свідомістю, системою цінностей, 
психологічним станом і амбіційністю цілей на момент при-
йняття рішень і водночас вибором способів у прагненні їх 
досягти. Вихідною передумовою для створення ефектив-
ного механізму попередження соціально-поведінкових 
ризиків є формування системи управління персоналом, 
окремі функції якої мають бути інтегровані в управління 
безпекою підприємства з метою оперативного виявлення 
та реагування на ризикоутворюючі чинники з боку праців-
ників. Обґрунтована ймовірність виникнення соціально-
поведінкових ризиків, що безпосередньо виникають вна-
слідок протиріч цільових ціннісних орієнтирів працівника 
і системи менеджменту підприємства торгівлі. Подальші 
дослідження будуть спрямовані на формування параметрів 
інформаційного забезпечення управління соціальним роз-
витком підприємства торгівлі.
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