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У статті досліджено сутність ризику у 
процесі прийняття управлінських рішень 
та причини його виникнення. Встановлено 
предмет досліджень прийняття ризику. 
Доведено, що джерелом ризику є невизна-
ченість, викликана неусувною неузгодже-
ністю елементів всієї економічної системи. 
Наведено дослідження ризику, структу-
роване відповідно до двох дихотомій: пер-
шої – розподілу на дослідження, пов'язані з 
оцінкою ризику, і роботи, в яких вивчається 
прийняття ризику; друга ґрунтується на 
тому, що рішення може бути колективним 
або прийматися окремим суб'єктом. Наве-
дено фактори впливу на ступінь ризику 
та його ймовірність у процесі прийняття 
управлінських рішень. Розкрито залежність 
альтернатив і управлінських рішень від сту-
пеня ризику та його ймовірності. Проведено 
критичний аналіз теорії ризику, виявлено 
вплив «закону ризику» на організацію еко-
номічної діяльності та процес прийняття 
управлінських рішень. Охарактеризовано 
процес прийняття управлінських рішень з 
урахуванням основних видів управлінських 
рішень, що базується на теорії прийняття 
рішень. Доведено, що теорія прийняття 
рішень потребує нового економічного мис-
лення, яке дасть змогу її доповнити вивчен-
ням поведінки не абстрактного, а реально 
діючого суб'єкта економічних відносин, 
що забезпечить ефективність управлін-
ських рішень. Розкрито основні положення 
теорії прийняття рішення за наявності 
ризику. Досліджено домінуючу теорію при-
йняття управлінських рішень за наявності 
ризику – теорію максимізації очікуваної 
корисності. Виявлена загальна закономір-
ність у процесі прийняття управлінського 
рішення з урахуванням альтернатив і ймо-
вірності ризику.
Ключові слова: управління, менеджмент, 
поведінкова економіка, економічна поведінка, 
економічні рішення, управлінські рішення, 
процес прийняття управлінських рішень.

В статье исследована сущность риска в 
процессе принятия управленческих реше-

ний и причины его возникновения. Установ-
лен предмет исследований принятия риска. 
Доказано, что источником риска является 
неопределенность, вызванная неустрани-
мой несогласованностью элементов всей 
экономической системы. Представлены 
исследования риска, структурированые 
в соответствии с двумя дихотомиями: 
первой – деления на исследования, связан-
ные с оценкой риска, и работы, в которых 
изучается принятие риска; вторая основы-
вается на том, что решение может быть 
коллективным или приниматься отдель-
ным субъектом. Приведены факторы вли-
яния на степень риска и его вероятность 
в процессе принятия управленческих реше-
ний. Раскрыта зависимость альтернатив и 
управленческих решений от степени риска 
и его вероятности. Проведен критический 
анализ теории риска, выявлено влияние 
«закона риска» на организацию экономи-
ческой деятельности и процесс принятия 
управленческих решений. Охарактеризован 
процесс принятия управленческих решений 
с учетом основных видов управленческих 
решений, основанный на теории принятия 
решений. Доказано, что теория принятия 
решений требует нового экономического 
мышления, которое позволит ее допол-
нить изучением поведения не абстракт-
ного, а реально действующего субъекта 
экономических отношений, что обеспечит 
эффективность управленческих реше-
ний. Раскрыты основные положения тео-
рии принятия решения при наличии риска. 
Исследована доминирующая теория приня-
тия управленческих решений при наличии 
риска – теория максимизации ожидаемой 
полезности. Выявлена общая закономер-
ность в процессе принятия управленче-
ского решения с учетом альтернатив и 
вероятности риска.
Ключевые слова: управление, менед-
жмент, поведенческая экономика, экономи-
ческое поведение, экономические решения, 
управленческие решения, процесс принятия 
управленческих решений.

The article examines the essence of risk in the process of making managerial decisions and the reasons for its occurrence. The subject of risk acceptance 
research is established. It is proved that the source of risk is uncertainty caused by irreversible inconsistency of elements of the whole economic system and 
the presence of sources that contribute to its growth, as well as: limited resources at the stage of making or implementing management decisions, influence 
of the a posteriori period, object of economic relations, existing differences and stereotypes in the economic behavior of different subjects of economic rela-
tions. Risk research is presented structured according to two dichotomies: the first – division into researches connected with risk assessment, and works in 
which acceptance of risk is studied; the second is based on the fact that decisions can be collective or made by a single entity. Factors influencing the degree 
of risk and its probability in the process of making management decisions are given. The dependence of alternatives and management decisions on the 
degree of risk and its probability is revealed. A critical analysis of risk theory identified the impact of the "law of risk" on the organization of economic activity 
and the decision-making process. The process of making managerial decisions is described taking into account the main types of managerial decisions, 
which is based on theories of decision making. It is proved that the theory of decision-making requires a new economic thinking, which will complement it 
by studying the behavior of not abstract, but the real subject of economic relations, which, in turn, will ensure the effectiveness of management decisions. 
The main provisions of the theory of decision making in the presence of risk are revealed. The dominant theory of managerial decision – making in the pres-
ence of risk is studied – the theory of maximizing the expected utility. The general regularity in the process of making the management decision taking into 
account alternatives and probability of risk is revealed. Determination of management decisions – willingness to take risks, which can be understood as a 
willingness to go beyond situational constraints, goal setting, including testing of personal abilities, theoretical knowledge and practical skills, qualifications, 
willingness to control the results of management.
Key words: management, behavioral economics, economic behavior, economic decisions, management decisions, the process of making management 
decisions.

ДОСЛІДЖЕННЯ РИЗИКУ У ПРОЦЕСІ ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ
RISK STUDY IN THE DECISION-MAKING MANAGEMENT PROCESS

Постановка проблеми. На сучасному етапі 
розвитку економіки дослідження вчених-економіс-
тів доводять неактуальність концепції «економічної 

людини» з причини низького рівня ефективності 
управлінських рішень, прийнятих із дотриман-
ням принципу максимізації індивідуальної вигоди. 
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Також в економічних реаліях немає ані абсолютної 
повноти інформації, ані свободи вибору альтерна-
тив, ані стабільності не тільки в тривалих відрізках 
часу, але навіть і в ситуативному виборі.

Аналіз основних досліджень і публікацій. 
Найзначнішими дослідженнями ризик-менедж-
менту є роботи Д. Канеман і А. Тверські, за що у 
2002 році американські вчені стали Лауреатами 
Нобелівської премії з економіки. Ними була запро-
понована теорія ризику, призначена для оцінки 
сумісного ризику в теорії ігор. С. Малахов, викорис-
товуючи теорію ігор, запропонував експеримент-
гру, яка дала змогу сформулювати концепцією 
оптимальності економічної дії. К. Кумбс пропо-
нував дослідження ризику структурувати відпо-
відно до двох дихотомій: перша з них – це роз-
поділ на дослідження, пов'язані з оцінкою ризику, 
і роботи, в яких вивчається прийняття ризику; 
друга ґрунтується на тому, що рішення може бути 
колективним або прийматися окремим суб'єктом. 
Особливий внесок у дослідження теорії при-
йняття рішень було здійснено американським 
науковцем Музафером Шеріфом під час розро-
блення концепції досягнення екстраординарних 
цілей. Також економічну поведінку у процесі при-
йняття рішень вивчали: В. Ушкальов, Д. Канеман, 
Д. Аріелі, В. Сміт. Проблемам економічної пси-
хології та поведінковому підходу в управлінні 
присвячені роботи таких учених, як: Г. Ложкін, 
В. Спасєнніков, В. Комаровська, Є. Ходаківський, 
Ю. Богоявленська, Т. Грабар.

Постановка завдання. Критичний аналіз еко-
номічної поведінки, процесу прийняття управлін-
ських рішень, механізмів прийняття економічних 
рішень показав низький рівень результатів дослі-
джень переваг альтернатив, процесу прийняття 
управлінських рішень і чинників, що впливають на 
нього. Необхідність забезпечення ефективності 
процесу прийняття управлінських рішень в еко-
номіці потребує критичного аналізу теорії ризику, 
дослідження впливу ступеня ризику та його ймо-
вірності на альтернативи й управлінські рішення, 
формування основних положень теорії прийняття 
рішення за наявності ризику.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Під процесом прийняття управлінського рішення 
розуміють вибір одного варіанту з декількох аль-
тернативних із метою забезпечення ефективності. 
У процесі прийняття управлінських рішень виді-
ляють три етапи: аналіз інформації; виявлення 
альтернатив; вибір альтернативи, що забезпечить 
ефективність управлінського рішення. На першому 
етапі аналізується вся доступна на момент при-
йняття управлінського рішення інформація. Другий 
етап прямований на виявлення альтернативи, 
визначення факторів забезпечення ефективності. 
На третьому етапі процесу прийняття управлін-
ського рішення проводиться порівняльний аналіз 

альтернатив і вибір альтернативи, що забезпечить 
ефективність управлінського рішення [1, с. 83].

Процес прийняття управлінського рішення 
включає такі блоки, як: необхідність прийняття 
управлінського рішення; доцільність прийняття 
управлінського рішення; аналіз і оцінка альтерна-
тивних варіантів, які можуть забезпечити високу 
результативність.

Процес прийняття управлінського рішення 
базується на теорії прийняття рішень. Теорія при-
йняття рішень – загальна модель раціональної 
поведінки суб'єкта економічних відносин [2, с. 64]. 
Теорія базується на раціональності прийняття 
економічних рішень, передбачає раціонально 
діючого суб'єкта економічних відносин, який при-
ймає завжди оптимальні рішення, позбавленого 
емоцій, не схильного до сумнівів, не підвладного 
впливу оточення [3, с. 9]. Інакше кажучи, така тео-
рія є ідеальною моделлю, на яку повинен орієнту-
ватися реальний, практично діючий суб'єкт еконо-
мічних відносин.

Цікавий також ефект формулювань, що впли-
ває на процес прийняття управлінських рішень, 
прикладом якого є вимога банківської системи, 
щоб будь-яка різниця в цінах під час розрахунку 
готівкою та розрахунку кредитною карткою від-
значалася як знижка, а не як доплата. Таким 
чином, два цінники становлять відмінність у цінах: 
в одному разі як доплата, в іншому – як втрата, 
неявно виходячи з того, яка ціна – занижена або 
завищена – була взята як базова. Оскільки зна-
чення втрат зазвичай більше, ніж значення доплат, 
покупці швидше відмовляться від знижки, ніж пого-
дяться на доплату [4, с. 314].

Є такі основні види прийняття управлінських 
рішень:

– інтуїтивні управлінські рішення – це рішення, 
прийняті на основі відчуття того, що вони єдино 
правильні і доцільні. З погляду статистики рівень 
ефективності таких рішень доволі низький;

– управлінські рішення, що базуються на тео-
ретичних знаннях та практичних навичках суб’єкта 
економічних відносин, – це рішення, зумов-
лені кваліфікацією та накопиченим досвідом. 
Прогнозування результату альтернативних варіан-
тів базується на знаннях апостеріорного періоду;

– раціональні управлінські рішення – обґрунто-
вуються за допомогою об'єктивного аналітичного 
процесу [5, с. 24].

З огляду на вищезазначене, можна ствер-
джувати, що теорія прийняття рішень потребує 
нового економічного мислення, що дасть змогу 
її доповнити вивченням поведінки не абстрак-
тного, а реально діючого суб'єкта економічних 
відносин, що забезпечить ефективність управ-
лінських рішень.

У сучасних реаліях розвитку економіки неу-
сувна неузгодженість елементів всієї економічної 
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системи викликає невизначеність. Джерелом 
невизначеності є система новітніх технологій, що 
постійно розвивається, визначена науково-техніч-
ним прогресом. На процес відтворення невизначе-
ності впливає характер імовірності розвитку сис-
теми новітніх технологій. Цілі, результати, засоби, 
механізми й об'єкти економічної діяльності лише 
тоді знаходяться в абсолютно узгодженому від-
ношенні одне до одного, коли процес економічної 
діяльності взагалі не здійснювався. Будь-яка взає-
модія елементів економічної діяльності між собою, 
з одного боку, й із зовнішніми факторами – з 
іншого призводить до їх неузгодження. Воно зрос-
тає прямо пропорційно динамічності і новизні 
процесів економічної діяльності – це є «закон 
ризику», що одночасно стимулює й обмежує будь-
яку економічну діяльність. Існування невизна-
ченості пов'язане з неповнотою і недостатністю 
інформації про об'єкт, процес або явище, щодо 
якого приймається управлінське рішення, а також 
з обмеженістю можливостей формування та ана-
лізу інформації, з постійною мінливістю інформа-
ції щодо предмета, а також об'єкта економічних 
відносин. Процес прийняття рішень передбачає 
наявність досить повної і достовірної інформації. 
На практиці найчастіше інформація буває різно-
рідною, різноякісною, неповною або недостовір-
ною. Таким чином, невизначеність і наявність 
джерел, що сприяють її зростанню, а також обме-
женість ресурсів на стадіях прийняття або реалі-
зації управлінських рішень, вплив апостеріорного 
періоду, відносність впливу зовнішніх факторів, 
відносна обмеженість діяльності суб’єкта еконо-
мічних відносин, існуючі відмінності та стереотипи 
в економічній поведінці різних суб’єктів економіч-
них відносин є джерелом ризику [1, с. 109].

Ризик – поняття, що характеризує економічну 
діяльність в умовах невизначеності. Поняття 
ризику включає перспективу певного результату, 
який залежить від низки чинників і містить власти-
вість небажаності. Будучи, таким чином, прогнос-
тичною оцінкою економічного процесу, поняття 
ризику не просто описує, але й зумовлює певне 
його розуміння, є нормативно-оціночною катего-
рією. У цій своїй якості ризик є властивістю еконо-
мічної діяльності та економічних відносин, тобто 
є продуктом або результатом управлінського 
рішення. Ризик пов'язаний з вибором певних аль-
тернатив, розрахунком імовірності їх результату. 
Обґрунтований ризик є складовою частиною про-
цесу прийняття раціонального управлінського 
рішення в умовах невизначеності.

К. Кумбс пропонує дослідження ризику струк-
турувати відповідно до двох дихотомій. Перша 
з них – це розподіл на дослідження, пов'язані з 
оцінкою ризику, і роботи, в яких вивчається при-
йняття ризику. Під дослідженням оцінки ризику 
розуміється з'ясування того, в чому полягає 

ризик, а також розроблення механізмів його 
визначення і вимірювання. Прийняттям ризику 
називається вибір суб'єктом такого рішення, що 
містить ризик. Звичайно, ризик – це негативна 
перспектива, яку бажано уникнути. Проте він 
прийнятний за наявності достатніх компенсацій. 
Встановлення відповідного компромісу і ста-
новить предмет досліджень прийняття ризику. 
Другий дихотомічний розподіл ґрунтується на 
тому, що рішення може бути колективним або 
прийматися окремим суб'єктом. У зв'язку з цим 
можна говорити про групове або індивідуальне 
ставлення до ризику [6, с. 36].

Вчені-економісти причиною виникнення ризику 
в економічних відносинах називають непостійність 
економічних рішень, що зумовлюється ризикова-
ністю вибору умов їхнього прийняття. У сучасних 
реаліях економічних відносин рівень ризику зале-
жить від того, чи ризиковим є вид економічної 
діяльності і чи готовий суб’єкт економічних від-
носин прийняти управлінське рішення з високим 
рівнем ризику заради максимізації прибутку або 
мінімізації витрат. Наприклад, якщо результатом 
прогнозного аналізу є дві альтернативи: 90% імо-
вірність отримати прибуток сто тисяч гривень та 
45% – двісті тисяч гривень, то яким буде управ-
лінське рішення суб’єкта економічних відносин? 
І якщо результатом прогнозного аналізу є дві 
альтернативи: 90% імовірність отримати збитки 
сто тисяч гривень та 45% – двісті тисяч гривень, 
то яким буде управлінське рішення суб’єкта еко-
номічних відносин? Дослідження доводять, що у 
першому разі більш ніж у 9 разів більше суб’єктів 
економічних відносин вважають доцільним мен-
ший, але ймовірніший прибуток, хоча матема-
тична очікувана цінність (імовірність отримати 
як першу суму, так і другу суму прибутку) кожної 
альтернативи однакова. У другому разі, навпаки, 
9 із 10 суб’єктів економічних відносин вважають 
за краще ризикнути більш високим рівнем збитків, 
але з меншою їх імовірністю. Вочевидь, суб’єкти 
економічних відносин приймають управлінські 
рішення з низьким рівнем ризику щодо прибутку 
і вважають за доцільне вибрати більш ризиковий 
варіант із більшою сумою збитків, але з нижчим 
рівнем імовірності. Такою є загальна закономір-
ність, але вона може змінюватися залежно від спе-
цифіки економічної діяльності, галузі економіки та 
індивідуальних особливостей суб’єкта економіч-
них відносин, який приймає управлінське рішення. 
Вчені-економісти пояснюють цю закономірність, 
виходячи з принципу економіки, що послідовне 
зростання доходу приносить все менше і менше 
вигоди за умови більш стрімкого зростання рівня 
витрат. Тому, наприклад, за однакового рівня ймо-
вірності альтернатива отримати прибуток у розмірі 
сто тисяч гривень є менш вигідною, ніж альтерна-
тива уникнути витрат ста тисяч гривень.
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Важливим є зазначити, що ймовірність та 
ступінь ризику, а таким чином – альтернативи 
та управлінське рішення, відповідно залежать 
і від економіко-соціологічних факторів, у чому 
неодноразово переконувалася ціла низка вче-
них. Наприклад, суб’єкт економічних відносин 
приймає рішення про підписання угоди, вартість 
якої становить сто тисяч гривень. Результатом 
минулої угоди, але з іншим партнером, є при-
буток у розмірі сто тисяч гривень. Чи підпише 
суб’єкт економічних відносин зазначену угоду? 
Відповідь «так» дають близько 90% респонден-
тів. І, наприклад, суб’єкт економічних відносин 
приймає рішення про підписання угоди, вартість 
якої становить сто тисяч гривень. Результатом 
минулої угоди з тим самим партнером є втрата 
ста тисяч гривень. Чи підпише суб’єкт економіч-
них відносин зазначену угоду? Відповідь «так» 
дають близько 50% респондентів. Різниця у при-
йнятті управлінського рішення зумовлена еконо-
міко-соціологічними причинами.

Найзначнішими дослідженнями ризик-менедж-
менту є роботи Д. Канеман і А. Тверські, за що у 
2002 році американські вчені стали Лауреатами 
Нобелівської премії з економіки. Ними була запро-
понована теорія ризику, що призначена для оцінки 
сумісного ризику в теорії ігор та передбачає, що 
ризик є функцією ризикованості кожної гри, що 
розігрується самостійно. Теорія ігор містить набір 
достатніх умов, з яких виходить, що показник 
ризику для такого портфеля ігор має адитивний 
характер і що ризик є лінійною функцією мате-
матичного очікування і дисперсії результатів гри. 
Теорія Д. Канеман і А. Тверські заснована на при-
пущеннях про згорток ризику окремих ігор під час 
формування міри ризикованості цього портфеля 
ігор, тобто на припущенні про емпіричне підсумо-
вування ігор – компонент незалежної гри [1, с. 115]. 
А. Тверські і Д. Канеман писали про «рамки» 
рішення, під якими розуміються уявлення кон-
кретного суб’єкта, який приймає рішення, про дії, 
результати і непередбачені обставини, пов'язані з 
конкретним вибором. Рамки, що встановлюються 
конкретним суб’єктом під час прийняття рішення, 
залежать від формулювання проблеми, а також 
від особистих характеристик конкретного суб’єкта, 
який приймає рішення. Саме вони виявили, що 
в багатьох ситуаціях суб’єкти просто не здатні 
належною мірою проводити аналіз альтернатив 
і вимушені спиратися у своїх рішеннях на еврис-
тичні методи або на метод проб і помилок. Крім 
того, на підставі низки експериментів А. Тверські і 
Д. Канеман був знайдений принцип, що став їхнім 
значним внеском в економічну науку: суб’єкти в 
умовах невизначеності керуються насамперед 
оцінкою можливих відхилень контрольних показ-
ників від референтного значення, а не загальною 
величиною добробуту. Причому більшість людей 

менш схильна зазнавати втрат, ніж отримувати 
вигоду такого ж рівня і з тим же ступенем імовір-
ності [1, с. 119; 6, с. 44].

Цей висновок явно суперечить положенням 
традиційної теорії очікуваної корисності, але 
узгоджується з низкою економіко-соціологічних 
факторів.

Висновки з проведеного дослідження. 
Узагальнюючи вищезазначене, можна стверджу-
вати, що: 

– ризик – поняття, що характеризує економічну 
діяльність в умовах невизначеності. Поняття 
ризику включає перспективу певного результату, 
який залежить від низки чинників і містить власти-
вість небажаності. Будучи, таким чином, прогнос-
тичною оцінкою економічного процесу, поняття 
ризику не просто описує, але й зумовлює певне 
його розуміння, є нормативно-оціночною катего-
рією. У цій своїй якості ризик є властивістю еконо-
мічної діяльності та економічних відносин, тобто 
є продуктом або результатом управлінського 
рішення. Ризик пов'язаний з вибором певних аль-
тернатив, розрахунком імовірності їх результату. 
Обґрунтований ризик є складовою частиною про-
цесу прийняття раціонального управлінського 
рішення в умовах невизначеності;

– у сучасних реаліях розвитку економіки домі-
нуючою теорією прийняття управлінських рішень 
за наявності ризику є теорія максимізації очіку-
ваної корисності. Будь-яка система вимірювання 
корисності, в якій використовуються альтернативи 
за невизначених результатів, формує функцію 
корисності для пояснення цих альтернатив і, отже, 
передбачає концепцію ризику. Таким чином при-
йняття ризику в контексті очікуваної корисності є 
просто засобом опису форми функції корисності;

– доцільно також відокремити особову детер-
мінацію прийняття управлінських рішень – готов-
ність до ризику, яку можна розуміти як готовність 
виходити за межі ситуативних обмежень, ставити 
цілі, що передбачають перевірку особистісних 
можливостей, теоретичних знань та практичних 
навичок, кваліфікації, готовність контролювати 
результати прийнятих управлінських рішень;

– прийняття управлінських рішень за наявності 
ризику визначається як процес, спрямований на 
подолання невизначеності в ситуації альтерна-
тив, під час якого є можливість кількісно і якісно 
оцінити ймовірність досягнення передбачуваного 
результату.
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