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гРАНиЧНо ДоПУстимиЙ РиЗик У ПРоЦЕсІ 
ПРиЙНЯттЯ РІШЕНЬ

Анотація. У статті проаналізовано можливість керівництва системою з 
гранично допустимим ризиком як складовою ланцюга взаємопов’язаних по-
нять: цілі, шляхи, засоби, ризик; визначено, що застосування ризику збіль-
шує адаптивність системи, відкриває систему для інновацій, дає можливість 
досягати поставлених цілей із затратою менших коштів і більш простими 
шляхами; вказано, що знаходження в чутливій рамці покрокового прийнят-
тя граничного ризику відповідно до мінімаксного критерію робить систему 
захищеною; аргументовано, що граничний ризик у процесі прийняття рі-
шень зменшує загальний ризик функціональності системи; запропоновано 
алгоритм керівництва системою з гранично допустимим ризиком як теоре-
тичної та практичної моделі для ефективного керівництва системою.

Ключові слова: процес прийняття рішень, гранично допустимий ризик, 
мінімаксний критерій, алгоритм керівництва системою з гранично допусти-
мим ризиком, управління системою.

ПРЕДЕЛЬНО ДОПУСТИМЫЙ РИСК В ПРОЦЕССЕ ПРИНЯТИЯ 
РЕШЕНИЙ 

Аннотация. В статье проанализирована возможность руководства систе-
мой с предельно допустимым риском как составляющей цепи взаимосвязан-
ных понятий: цели, пути, средства, риск; определено, что применение риска 
увеличивает адаптивность системы, открывает систему для инноваций, дает 
возможность достигать поставленных целей с затратой меньших средств и 
более простыми путями; указано, что нахождение в чувствительной рамке 
пошагового принятия предельного риска относительно минимаксного кри-
терия делает систему защищенной; аргументировано, что предельный риск 
в процессе принятия решений уменьшает общий риск функциональности 
системы; предложен алгоритм управления системой с предельно допусти-
мым риском как теоретической и практической модели для эффективного 
руководства системой.

Ключевые слова: процесс принятия решений, максимально допустимый 
риск, минимаксных критерий, алгоритм управления системой с предельно до-
пустимым риском, управления системой.
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MAXIMUM ALLOWABLE RISK IN DECISION MAKING PROCESS 

Abstract. In the article it is analyzed the opportunity to lead the system with 
maximum permissible risk, as a part of the chain of interrelated notions: goals, 
ways, means, and risk; it is determined, that risk-taking increases the adaptabil-
ity of the system, opens the system for innovations, allows achieving established 
goals by less means and more simple ways; it is stated that location in the sensitive 
framework of stepwise of taking of maximum permissible risk, according to the 
minimax criteria, makes the system secure; it is argued that maximum permissible 
risk in decision-making process reduces the overall risk of system functionality; it 
is proposed the algorithm to lead the system with a maximum permissible risk as a 
theoretical and practical model to lead the system effectively.

Keywords: decision-making process, maximum permissible risk, minimax cri-
teria, an algorithm to lead the system with a maximum permissible risk, leader-
ship of the system.

Постановка проблеми. Необ-
хідність швидких змін під впливом  
зовнішнього середовища, страх змін 
зменшують ефективність функціо- 
нування організації, суспільства, 
держави (системи) і не дають мож-
ливість досягти мети навіть при на-
явності достатніх засобів та шляхів. 
Такі поняття, як цілі, шляхи, засоби 
і можливо допустимий рівень ризи-
ку є фундаментальними в процесі 
прийняття рішення (ППР). У разі 
нестачі засобів та обмеження шляхів 
досягнення мети стає проблематич-
ним для прийняття рішень без збіль-
шення ризику. Таким чином, ризик 
є важливою складовою будь-якого 
рішення.

Аналіз останніх досліджень і 
публікацій. Науковці визначають 
та аналізують чинники, які можуть 
впливати на застосування ризику, 
процес прийняття рішень, здатність 
керівника досягати мети успішно 
(при цьому ризик може бути віднос-
ним і змінюваним).

Б. Фішхофф вважає, що люди “ча-
стіше ризикують в незнайомій ситуа-
ції на противагу часто повторюваній 
ситуації. Але рішення із застосуван-
ням ризику не являють собою один 
тільки ризик. Людина може сильно 
ризикувати, якщо ризик буде мати 
сильні переваги і відхиляти невели-
кі ризики, якщо вони не приносять 
користі” [5, с. 141]. Керівництво по 
ризику П. Сендмана, В. Ковелло і  
П. Словіка говорить про те, що “ви-
користання табличних шаблонів з 
метою порівняння ризику може сер-
йозно підірвати авторитет” [13].

Д. Бернуллі стверджував, що ри-
зик сприймається кожним по-своєму 
і не може оцінюватися однозначно. 
При цьому оцінка корисності благ не 
є простою лінійною функцією і зале-
жить від людини, яка знаходиться в 
ризикованій ситуації. Таким чином, 
знання ціни і ймовірності не завжди 
достатньо для цінності результату, 
оскільки корисність у кожному кон-
кретному випадку може залежати від 
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суб’єкта, що робить оцінку. А кожен 
суб’єкт реагує на ризик відповідно до 
своєї системи цінностей [1, с. 49–50].

Д. Бернуллі зазначав, що “немає 
підстави вважати, що від двох осіб, 
які взяли однакові ризики, слід очі-
кувати однакових дій, проте бажан-
ня, очікувані кожним, повинні вважа-
тися рівними за цінністю”. У 1738 р. 
Д. Бернуллі опублікував статтю “Ви-
клад нової теорії про вимірювання 
ризику” [1], де сформулював свій 
знаменитий парадокс: ціна, за яку 
підкидається монета, неадекватна 
середньому грошового виграшу. Він 
висував тезу, що цінність чого-не-
будь повинна мати підставою не ціну, 
а швидше корисність, яка асоціюєть-
ся з бажанням або задоволенням.

Д. Нейман і О. Моргенштерн [12] 
розвинули ідею Д. Бернуллі і припу-
стили, якщо гравець може зробити 
випадковий вибір альтернатив, то 
можна присвоїти кожній альтернати-
ві число або числову корисність, яка 
має ступінь переваги гравця при ви-
борі альтернативного варіанта. Так, 
поняття не є унікальним, але два та-
ких поняття повинні бути пов’язані 
лінійним перетворенням.

Теорема корисності Неймана- 
Моргенштерна показує, що при пев-
ній раціональній поведінці, людина, 
яка приймає рішення, стикається 
з ризикованими (імовірнісними) 
результатами різних виборів, при 
цьому вона максимізує цінність 
певної дії (функції) над потенцій-
ними результатами в якійсь певній 
точці в майбутньому. Ця функція 
називається функцією корисності 
Неймана-Моргенштерна. Теорема є 
основою для теорії очікуваної корис- 
ності.

У 1947 р. Д. Нейман і О. Морген-
штерн довели, що будь-яка перевага 
людини має функцію корисності. 
Уподобання індивіда можуть бути 
представлені на інтервальній шкалі. 
Фізична особа завжди вважатиме за 
краще дії, які максимізують очікува-
ну корисність.

Останні найзначніші дослідження 
поведінки людей в умовах ризику і 
невизначеності зробили психологи 
Д. Канеман і А. Тверскі. Найбіль-
шу популярність здобула їх “теорія 
перспективи”, за що у 2002 р. Д. Ка-
неман був удостоєний Нобелівської 
премії з економіки. Безсумнівним за 
значимістю результатом “теорії пер-
спективи” став феномен асиметрії в 
прийнятті рішень, спрямованих на 
досягнення виграшу, і рішень, спря-
мованих на запобігання програшу.

Д. Канеман і А. Тверскі у своїй 
“теорії перспективи” підтверджують, 
що “люди занижують результати, які 
є просто ймовірними в порівнянні з 
результатами, які отримані з упевне-
ністю. Ця тенденція отримала назву 
ефекту впевненості й підтверджує 
неприйнятність ризику при виборі, 
пов’язаному з впевненістю вигоди і 
необхідністю ризикувати в пошуках 
варіантів при очевидних втратах. 
Крім того, люди, як правило, відки-
дають компоненти, які є загальними 
для всіх розглянутих перспектив. 
Ця тенденція звана ефектом ізоля-
ції і призводить до непослідовних 
переваг, коли один і той же вибір 
представлений в різних формах” [6,  
с. 263].

Мета статті — на основі аналізу 
процесу прийняття рішення, визна-
чити шляхи і рівні можливо допу-
стимого ризику, використовуючи 
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сенситивний підхід для допустимого 
ризику в умовах динамічного і мін-
ливого середовища. ППР не виглядає 
раціональним у такому середовищі 
через складність і велику кількість 
гравців. ППР при мінливих рівнях 
ризику може проводитися покроко-
во, короткими фазами як раціональ-
ний процес для кожного кроку, але не 
раціональний для цілого процесу. За-
галом, шлях дій системи може вигля-
дати нераціонально, але ефективно 
відповідно до мінімаксного критерію. 
Кожна фаза ППР буде найбільш ра-
ціональною. Ця раціональність може 
вимагати підвищеного, але допусти-
мого ризику.

Виклад основного матеріалу. В 
умовах складного мінливого середо-
вища особам, які приймають управ-
лінські рішення, слід ризикувати. 
Балансування цілей, шляхів і засо-
бів, у рамках допустимого ризику, є 
фундаментальним для досягнення 
мети. Завдання полягає в тому, щоб 
знайти найбільш прийнятні шляхи 
для досягнення цілей за допомогою 
наявних засобів без втрати функціо-
нальності системи. Керівники часто 
маніпулюють цілями, шляхами і за-
собами для зменшення ризику. Тим 
часом, збільшений ризик може спри-
яти відкриттю системи для адаптації, 
у той час, як занижений ризик може 
затримувати її. Таким чином, для за-
безпечення необхідної ефективності 
системи може знадобитися зміна рів-
ня прийняття ризику.

Сенситивній підхід до прийняття 
ризику, як частини ППР, може спри-
яти більш успішному досягненню 
мети. Завданням будь-якого ППР є 
встановлення рівноваги між систе-
мою і середовищем через зміну сис-

теми як її адаптацію та (або) форму-
вання середовища. Передбачається, 
що будь-яка мета є штучно створе-
ним об’єктом для задоволення люд-
ських потреб та встановлення рівно-
ваги.

У 1950 р. Джон Неш стверджував, 
що “фінальна некомандна гра завжди 
має принаймні одну точку рівноваги” 
[11, с. 286], в якій всі гравці вибира-
ють дії, які є кращими для них з ура-
хуванням виборів своїх опонентів.  
У нашому випадку система і середо-
вище, як гравці, завжди знаходяться 
у нескінченному процесі взаємного 
впливу. Існує точка рівноваги задо-
волення обраними діями.

Виникає ряд питань, пов’язаних з 
ризиком у ППР. Наприклад, який рі-
вень ризику є допустимим і як його 
визначити? У будь-якому випадку 
ризик буде застосований і питання 
полягає в його доцільності: чи по-
трібно ризикувати для задоволення 
наших амбіцій, пристрасті та бажан-
ня? Чи можливо збільшувати ризик 
і коли? Як це може бути пов’язано з 
часом і сприятливими умовами, які 
могли б забезпечити синергетичний 
ефект? Чи може це зменшити кошти 
та спростити шляхи для досягнення 
цілей?

Проблемою цього дослідження 
є знаходження будь-якого методу 
досягнення мети за допомогою змі-
ни ступеня ризику в ППР. Критері-
єм ризику може бути мінімаксний 
критерій для досягнення цілей міні-
мальними засобами і найпростішими 
шляхами з максимально можливим 
допустимим ризиком. Ми пропонує-
мо назвати цей ризик гранично допу-
стимим ризиком. Гранично допусти-
мий ризик застосовується у певний 
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сприятливий момент для підтримки 
ефективності системи. Питання по-
лягає в тому, як визначити цей гра-
нично допустимий ризик на шляху 
досягнення цілі.

Людська свобода дій може визна-
чати ступінь ризику. П. Бернштейн 
стверджував: “Дії, які ми наважуємо-
ся робити, залежать від того, наскіль-
ки вільні ми у виборі і є історію ризи-
ку. І ця історія допомагає визначити, 
що означає бути людиною” [2, с. 4].

Закони ймовірності є найпотуж-
нішим інструментом ризик-менедж-
менту. Ризик може бути можливістю 
для керівника робити помилки і все 
ще підтримувати функціональність 
системи. Чим менша ймовірність 
помилки, тим нижче ризик. “Відсут-
ність дії теж має цінність. Чим більш 
невизначеним є результат, тим біль-
ше може бути значення зволікання” 
[2, с. 15].

Імовірність обмежена. Сила тя-
жіння і ймовірність повинні впли-
вати на рішення. Рішення повинно 
включати в себе силу нашого праг-
нення до певного результату, також 
як і ступінь нашої віри в можливість 
цього результату. Це твердження мо-
же визначати рівень ризику для лю-
дини, яка приймає рішення, і готова 
ризикувати для досягнення бажаної 
мети.

Ризик є предметом людського 
сприйняття, заснованого на різних 
упередженнях, забобонах, ілюзіях, 
попередньому досвіді та прийнятих 
зразках. “Більшість важливих рішень 
було б неможливим без прийнятих 
зразків” [2, с. 73]. Д. Кахнемен ствер-
джує, що “коли відбувається непе-
редбачена подія, ми відразу ж нала-
штовуємо наш погляд на світ, для 

того, щоб пристосувати сюрприз” 
[7, с. 197]. Тому можливо припусти-
ти, що коріння застосування ризику 
знаходяться у прийнятих людиною 
зразках, які є важливими у прийнятті 
ризику. Ми використовуємо зразки 
минулого і сьогодення, щоб здогада-
тися про майбутнє. Зі зміною умов, 
рівень ризику може вимагати пере-
гляду. Можна вважати, що затримка 
в застосуванні ризикованих дій зни-
жує ефективність системи. Для під-
тримки балансу системи або її ефек-
тивності ризик, прийнятий вчасно, 
може бути набагато нижче ризику, 
прийнятого із затримкою. Цей підхід 
дає змогу зберегти засоби та спрости-
ти шляхи досягнення мети.

Отже, можна вважати, що мак-
симально допустимий ризик — це 
шлях для досягнення мети мінімаль-
ними засобами і найбільш простими 
шляхами. Завжди є місце для ризи-
ку через відносності рівня ризику. 
Це може залежати від людського 
сприйняття і недооцінки можливо-
стей системи. Потужність системи 
може визначатися як маса систе-
ми, помножена на її прискорення  
(P = m × a). Маса системи (m) може 
бути компенсована прискоренням 
системи (a) для того, щоб виробляти 
ту саму потужність. Справді, велика 
система інерційна і має менше при-
скорення.

Таким чином, прискорення або 
час є важливою частиною прийняття 
ризику. Проблема полягає у визна-
ченні допустимого ризику як функ-
ції часу в умовах мінливого середо-
вища. Д. Кахнемен аргументує: “Час 
є домінуючим фактором у азартній 
грі. Ризик і час це протилежні сторо-
ни однієї і тієї ж монети. Якщо немає 
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завтра, то немає і ніякого ризику. Час 
трансформує ризик і природа ризику 
формується тимчасовим горизонтом: 
майбутнє це ігрове поле” [2, с. 15]. Та-
ким чином, час стає ключем для при-
йняття рішення в умовах ризику.

Момент ризику може впливати на 
результат. Існує момент, коли взаєм-
ні умови (система — середовище) є 
найсприятливішими для прийняття 
рішення з найбільш можливим ри-
зиком. Отже, час змінює якість ре-
зультату і може створити певну куль-
мінацію рішення. Цей момент може 
відповідати прийняттю гранично 
допустимого ризику. Це може умож-
ливити отримати максимальний ре-
зультат через синергетичний ефект, 
коли всі умови разом сприяють до-
сягненню мети. Це як покупка акцій 
на сток-маркеті, коли ціни мінімаль-
ні і відповідно їх продаж, коли ціни 
максимальні.

Природним є прийняття рішення 
для отримання максимального ре-
зультату з мінімальними витратами. 
Організаційна культура може впли-
вати на рівень прийнятного ризику. 
Збільшення ризику означає збіль-
шення прискорення системи, напри-
клад у розвитку. Керівник повинен 
уявляти майбутнє, відкривати всі 
комунікаційні лінії, доставляти пові-
домлення просто і ясно, вирішувати 
і діяти швидко, створювати культуру 
організації з творчим і критичним 
мисленням.

Людина, яка приймає рішення, 
шукає будь-яке рішення для забез-
печення рівноваги між системою і 
навколишнім середовищем. Рішення 
ґрунтується на поточних даних, які 
можливо відрізняються від майбут-
ніх даних, коли мета повинна бути 

досягнута. Отже, беручи до уваги за-
тримку між дією середовища і реак-
цією системи на цю дію, ризик — це 
ступінь відмінності між можливою 
майбутньою композицією або моде-
люванням даних і реальними умо-
вами для забезпечення рівноваги.  
В ідеалі стратегічне планування і  
відповідні дії зменшують ризик до 
нуля. Інакше кажучи, нерозуміння 
стратегічних планів може значно 
збільшити ризик. Цей ризик буде 
розглянуто як невиправданий, що 
може зруйнувати систему і не дати 
можливості досягти мети. Але мак-
симально допустимий ризик може 
сприяти збереженню ефективнос-
ті системи і успішному досягненню  
мети.

Реалізація рішення, що базуєть-
ся на даних минулого і пов’язаного з 
ним зворотного зв’язку, завжди ство-
рює затримку реакції системи або 
адаптації до змін середовища. Коефі-
цієнт динамічної рівноваги між сис-
темою і середовищем (Keq) визначає 
цю затримку [10, с. 9].

У динамічному і мінливому сере- 
довищі ця затримка може зменшити 
ефективність системи і, врешті-решт, 
зруйнувати її. Дуже важливо контро-
лювати систему шляхом моніторингу 
рівня прийняття ризику. Таким чи-
ном, розуміння можливої зміни ри-
зику в ланцюзі “цілі – шляхи – засо-
би – ризик” може бути суттєвим для 
збільшення ефективності системи.

Нові технології та шляхи кому-
нікації впливають на прийняті у су-
спільстві (організації) норми і, отже, 
на необхідність ризикувати в процесі 
прийняття рішень. Штучно створе-
ні зразки майбутнього можуть бути 
ключем для досягнення цілей існую-
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чими засобами і можливими шляха-
ми. Проблема полягає у визначенні 
поточного рівня ризику для досяг-
нення цілей у майбутньому. На шля-
ху досягнення цілей існуючі умови 
будуть трансформуватися у майбутні 
умови. Отже, під час цієї трансфор-
мації прийняття ризику теж може 
бути змінено. Таким чином, можна 
вважати, що сенситивний і послідов-
ний підхід до застосування ризику 
може бути важливим для успішного 
процесу прийняття рішення.

Пропонуємо розглянути функ-
ції, які пов’язують взаємні залеж-
ності між імовірністю досягнення 
мети, рівнем підтримки балансу сис-
теми, гранично допустимим ризиком 
і людським сприйняттям:

Імовірність досягнення цілей = f (рівень
   підтримки балансу системи)           (1)

Рівень підтримки балансу системи =  
= f (Швидкість адаптації системи (K

eq
) / 

Гранично допустимий ризик 
              (Riskedge)              (2)

Riskedge = f (Людське сприйняття × 
   × Структура системи × Лідер)          (3)

Людське сприйняття = f (національна 
та організаційна культура, попередній 

досвід лідера і його особисті 
                    характеристики)             (4)

З функції (2) можна визначити, 
що високошвидкісна адаптивна сис- 
тема дає змогу приймати високий 
ризик і все ще підтримувати баланс 
системи. Інакше кажучи, адаптив-
на й ефективна система дає можли-
вість приймати високий ризик без 
страху. Балансування цілей, шляхів 
і засобів з гранично допустимим ри-
зиком в існуючому середовищі є прі-
оритетною дією на кожному ступені 
досягнення цілей, що змінюються, 
й це змушує лідера переглядати їх 
регулярно. Можна припустити, що 
рівень ризику може бути різним 
на кожному етапі і це залежить від 
людського сприйняття або здатності 
лідера застосовувати ризик, зміни 
і враховувати складнощі середови-
ща, культури та структури системи  
(рис. 1). Таким чином, для підтримки 
рівноваги між системою і середови-
щем лідеру потрібно застосовувати 
різні ризики (наприклад, Risk1, Risk2 
або Risk3).

Гранично допустимий ризик може 
забезпечити ефективність системи, 
тоді як низький ризик може занижу-
вати цю ефективність. Вектор засто-
сування ризику в різні моменти часу 
показує найефективніший шлях для 

Рис. 1. Залежність застосування ризику
Джерело: Розробка авторів

Людське сприйняття
(здатність до ризику)
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Закрита система

Відкрита система

Прийняття ризику
(для підтримки рівноваги між

системою і навколишнім середовищем)

Risk1 Risk2 Risk3
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досягнення цілей (рис. 2). Для опису 
цього вектора можливо застосувати 
мінімаксний критерій, коли ціль мо-
же бути досягнута із застосуванням 
максимально можливого ризику або 
гранично допустимого ризику з ви-
користанням мінімальних засобів і 
найпростіших шляхів. Відповідно, 
гранично допустимий ризик створює 
парадокс успішного досягнення мети 
з підвищеним ризиком порівняно до 
низького ризику.

Цей підхід сприяє зменшенню за-
гального ризику для системи через 
те, що система стає відкритою і адап-
тивною через інновації та структур-
ні зміни. Таким чином, система стає 
організацією з високим рівнем гнуч-
кості, децентралізації і живучості. 
Більш того, ця система має резервні 
засоби з простими і реалістичними 
шляхами досягнення мети.

Баланс системи і гранично до-
пустимий ризик знаходяться на 
протилежних сторонах шкали, але 
вони працюють разом для досягнен-
ня мети. Підтримання мінімально 
необхідного балансу і застосування 

гранично допустимого ризику може 
перетворити організацію в постійно 
удосконалювану (адаптивну систе-
му). Це доводить, що мінімаксний 
критерій є правильним підходом для 
підтримки ефективності системи че-
рез покроковий процес управління із 
застосуванням гранично допустимо-
го ризику.

Відповідно до твердження П. Сен-
жа постійно удосконалювані орга-
нізації (learning organizations) — це 
“організації, де люди безперервно 
розширюють здатність створювати 
результати, яких вони дійсно бажа-
ють, де заохочуються нові моделі мис-
лення, де вільно поширюється колек-
тивне прагнення і де люди постійно 
вчаться бачити цілі разом” [14, с. 3].

Схема застосування ризику в 
процесі прийняття рішення (рис. 2) 
заснована на мінімаксному крите-
рії та направляє лідера на адаптацію 
системи і формування сприятливого  
навколишнього середовища. Цей 
підхід може допомогти уникнути 
точок біфуркації або революцій на 
шляху розвитку системи і створюва-

Рис. 2. схема застосування ризику в процесі прийняття рішень
Джерело: розробка авторів
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ти безперервний баланс через корот-
кі кроки як цифрова мережа, яка не-
видима для людського сприйняття. 
Це робить систему цілісною і високо 
адаптивною до середовища.

Вектор застосування ризику в 
процесі прийняття рішення (див. 
рис. 2) ґрунтується на якомусь ризи-
ку “x” (Rx), який повинен бути завж-
ди близько до гранично допустимо-
го ризику. Таким чином, R1, R2, R4, 
R5 є еквівалентними або близькими 
до гранично допустимого ризику в 
якийсь певний момент. Цей підхід за-
безпечує досягнення мети мінімаль-
ними засобами і простими шляхами.

Складне динамічне середовище 
змушує систему бути гнучкою, адап-
тивною, удосконалюваною органі-
зацією з ірраціональним поглядом 
керівника, який може відчувати люд-
ське сприйняття, приймати зразки і, 
таким чином, мотивувати перегляд 
застосування ризику. Розуміти і від-
чувати гранично допустимий ризик 
як якість лідера, що може бути роз-
винена.

Як визначити гранично допусти-
мий ризик та як слідувати по лінії 
цього ризику? Це питання постав-
лене для чіткого розуміння системи 
і середовища через зворотний зв’я-
зок і відкриті комунікативні лінії. 
Вони можуть дати змогу системі 
бути здатною застосовувати ризик і 
виживати. Прийняття ризику — це 
шлях відкрити систему і зробити її 
адаптивною. Однак, з одного боку, 
застосування граничного ризику мо-
же підтримувати функціональність 
системи, а з іншого — робити її враз-
ливою.

Проблема полягає в тому, щоб ви-
значити гранично допустимий ризик 

і відкрити систему наскільки це мож-
ливо. Удосконалювана організація 
має дуже високий рівень гранично 
допустимого ризику, тому що вона 
є максимально відкритою системою 
через безперервний процес зворот-
ного зв’язку та участі в управлінні 
всіх членів системи. Таким чином, 
керівник, який приймає рішення, по-
винен підтримувати певний рівень 
ризику в процесі прийняття рішення 
для досягнення мети. Мінімаксний 
критерій може сприяти виробленню 
механізму прийняття рішень в умо-
вах гранично допустимого ризику.

Як оцінити ризик і визначити 
гранично допустимий ризик? Авто-
ри вважають, що гранично допусти-
мий ризик може бути визначений як 
функція рівноваги між системою і 
середовищем.

          Riskedge = f (1/Keq).           (5)

Удосконалювана організація, як 
високоадаптивна система, може до-
вести цю функцію. Ця система може 
мати найнижчий рівень гранично до-
пустимого ризику через безперерв-
ні зміни як послідовна і покрокова 
адаптація до середовища. Відкрита 
або адаптивна система (з високим 
Keq) вимагає низького рівня гранич-
но допустимого ризику для віднов-
лення балансу. Закрита ж система 
може вимагати застосування більш 
високого ризику, ніж відкрита систе-
ма для підтримки балансу між систе-
мою і середовищем. Велика затримка 
в адаптації збільшує рівень гранично 
допустимого ризику. Це може поста-
вити під загрозу функціональність 
системи. Але застосування гранично 
допустимого ризику сприяє відкри-
тості системи і, таким чином, змен-
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шує рівень загального ризику для 
системи.

Динамічна зміна середовища ви-
магає застосування ризику для адап-
тації системи. Поняття ризику може 
бути більш важливим, ніж існуючі 
засоби і шляхи, тому що вони мо-
жуть втратити свою актуальність як 
нефункціональні інструменти для 
підтримки рівноваги, через нестачу 
інновацій як результат занижено-
го ризику. У мінливому середовищі 
швидкість реакції, час і сприятлива 
ситуація, як частини ризику, стають 
першорядними для отримання пози-
тивного результату.

Застосування ризику є здатністю 
лідера думати критично в умовах 
взаємовпливу між системою і середо-
вищем. Правильний ризик той, який 
відповідає ситуації та системі в кон-
кретний момент. Якщо цього немає, 
то рівень застосування ризику може 
бути нижче або вище гранично допу-
стимого ризику. Це робить систему 
неефективною із-за того, що досяг-
нення цілі потребує більшого розхо-
ду засобів та використання складних 
шляхів.

У процесі застосування ризику 
важливо розпізнати гранично до-
пустимий ризик і не перевищувати 
його. Це коливальний процес, який 
залежить від рівня рівноваги між сис-
темою і середовищем. Якщо система 
шукає рівноваги із середовищем, як 
наприклад іграшка “неваляшка”, не-
має причини застосовувати високий 
ризик. Якщо система далека від рів-
новаги, то цей стан може зажадати 
застосування підвищеного ризику 
для відновлення рівноваги. З іншо-
го боку, збереження системи завжди 
в змозі зробити її вразливою. Відчу-

вати і розуміти ризик, застосовувати 
гранично допустимий ризик і зупи-
нитися в потрібний момент — є важ-
ливими якостями лідера. Тому, збе-
рігати систему структурно міцною 
необхідно до моменту, поки система 
не досягне нижнього критичного рів-
ня її ефективності, який якраз від-
повідає необхідності застосовувати 
гранично допустимий ризик для збе-
реження необхідної функціональнос-
ті системи. Таким чином, розвиток 
системи може виглядати як процес 
покрокової адаптації з вимогою за-
стосовувати гранично допустимий 
ризик у певний момент для забезпе-
чення максимальної ефективності 
системи мінімальними засобами і 
найпростішими шляхами.

Можна припустити, що застосу-
вання ризику — це питання задо-
волення сприйняття особистості в 
ланцюзі “особистість–суспільство”. 
Бажання задоволення, як спусковий 
курок, мотивує до застосування ри-
зику для відновлення або створення 
балансу. Тобто, критерієм повинна 
бути не базова ціна, а ступінь корис-
ності, який пов’язаний з використан-
ням бажаності або задоволення [1,  
с. 22]. Мотиваційні чинники — пси-
хологічні, моральні, економічні (рі-
вень життя), соціальні (визнання 
іншими, пристрасть і амбіції) є мін-
ливими через людський розвиток [8].

Людське сприйняття ризику ґрун-
тується на правилах, зразках, адапто-
ваних стандартах і визначає застосу-
вання ризику як дії. Правила і зразки 
походять від попереднього досвіду 
і відповідають ситуації минулого. 
Наскільки далеко той, хто приймає 
рішення, готовий піти від свого дос-
віду і прийнятих стандартів, може 
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визначати рівень застосування ризи-
ку. Чутливість у застосуванні ризику 
є важливою лідерською якістю, яка 
пов’язана з візуалізацією майбутньо-
го середовища, здатністю залишити 
минулий досвід і прийняти нові умо-
ви, що являє нескінченний процес 
взаємної адаптації між системою і се-
редовищем. Це політика виживання, 
коли старі правила вже почали втра-
чати свою актуальність, а нові прави-
ла ще не працюють.

Особистість і рівень відповідаль-
ності може визначати здатність при-
ймати рішення на лінії гранично 
допустимого ризику. Можуть бути 
різноманітні типи ризиків, зокрема: 
особистий, колективний, емоційний, 
моральний, організаційний, соціаль-
ний та економічний. Їх може відріз-
няти рівень відповідальності або зви-
нувачень у разі невдачі. Колективний 
ризик має на увазі загальну відпо-
відальність. Типи ризиків можуть 
впливати на ППР через здатність 
застосовувати гранично допустимий 
ризик. Таким чином, страх ризику 
залежить від людського сприйняття, 
особистого розуміння ситуації, орга-
нізаційної, національної культури та 
очікуваної стабільності.

У процесі прийняття рішень  
“ризики вигідно пов’язані в люд-
ським сприйняттям і відповідно су-
дженням” [4, с. 14]. З одного боку, 
ризик — це особливості мислення  
лідера, його енергійність, оптиміс- 
тичність і корисність пропонованої 
ідеї.

З іншого боку, ризик — це також 
те, що і як люди думають, наскіль-
ки вони оптимістичні та мотивовані 
пропонованою ідеєю. Сила реалізації 
ідеї — це функціональна залежність 

засобів, можливих шляхів і людської 
волі (P = Force × Will). Отже, це ство-
рює енергетичну наснагу успіху і  
силу змінювати систему або обста-
вини (формування середовища) із 
застосуванням гранично допустимо-
го ризику, навіть якщо засобів недо-
статньо.

Можна припустити, що існує не-
обхідна і достатня умова ефектив-
ності будь-якої системи. Необхідна 
умова показує, що система в стані 
балансу (стійкості). Влада лідера, 
стиль керівництва і структурні змі-
ни системи забезпечують цей баланс  
[9, с. 72]. Достатня умова показує,  
що рівновага між системою і сере- 
довищем стала або прагне до нього  
(Keq → 1). Адаптація системи або 
формування середовища може забез-
печувати цей баланс. Застосування 
ризику може сприяти встановленню 
балансу.

Навіть якщо рівень рівноваги між 
системою і середовищем недостат-
ній, система може бути збалансова-
на, але почне втрачати ефективність. 
Таким чином, задоволення тільки 
двох умов має забезпечити необхід-
ну ефективність системи. Алгоритм 
керівництва системою з гранично 
допустимим ризиком показує, як 
підтримувати ефективність системи 
(рис. 3).

Висновки. У статті проаналі-
зовано можливість керівництва 
системою з гранично допустимим 
ризиком як складової ланцюга вза-
ємопов’язаних понять: цілі, шляхи, 
засоби, ризик. Керівництво органі-
зацією із застосуванням гранично 
допустимого ризику може підвищи-
ти ефективність системи, тому варто 
переглянути підходи до сприйняття 
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ризику. Застосування ризику збіль-
шує адаптивність системи, відкриває 
систему для інновацій, дає змогу до-
сягати поставлених цілей з витратою 
менших коштів і більш простими 
шляхами. Знаходження в чутливій 
рамці покрокового прийняття гра-
ничного ризику відповідно до міні-
максного критерію робить систему 
захищеною. Парадокс цього підходу 
полягає в тому, що гранично допус- 
тимий ризик у процесі прийняття 
рішень зменшує загальний ризик 
для функціональності системи, тому 
що система стає відкритою, удоско-
налюваною організацією як високо 
адаптивна і живуча система. За-
пропоновано алгоритм керівництва 
системою з гранично допустимим 
ризиком як теоретичної і практичної 
моделі для ефективного керівництва 
системою із застосуванням гранично 
допустимого ризику.
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