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та індивідуального внеску працівника; сти-
мулювання виконавської дисципліни держа-
вних службовців шляхом забезпечення на-
лежних умов їх праці, кар’єрного просуван-
ня, високого соціального рівня (перш за все, 
рівня заробітної плати) тощо. Система сти-
мулювання виконавської дисципліни держа-
вних службовців в Україні досі не відповідає 
цим ознакам. 
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Анотація 
У статті теоретично обґрунтовано роль 

ризику як об’єкта управління в системі при-
йняття та реалізації державно-управлін-
ських рішень, узагальнено види ризиків на 
кожному з етапів процесу прийняття та реа-
лізації ДУПР, проаналізовано залежність 
між відхиленням від державно-управлінської 
мети та рівнем ризикованості. 
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І. Вступ 
Початок ХХІ ст. ознаменувався трансфо-

рмацією суспільно-господарських відносин 
та перетворенням державно-політичного 
устрою багатьох країн світу. Простежується 
феномен багатогранності нових явищ, що 
охоплює всі сфери людського життя, у тому 
числі й галузь державного управління. Ме-

таморфози, пов’язані з усвідомленням 
об’єктивної необхідності побудови відкрито-
го господарського суспільства, спричинили 
фундаментальні зміни в системі державної 
управлінської діяльності України. Перед мо-
лодою країною стоїть ряд питань щодо по-
дальшої розбудови демократичної, право-
вої, соціально орієнтованої, суверенної по-
літичної одиниці на засадах дотримання 
національних інтересів. Досягнення постав-
лених цілей можливе лише за умов удоско-
налення механізмів державного управління, 
зокрема в контексті прийняття та реалізації 
відповідних державно-управлінських рішень 
(далі – ДУПР). 

Необхідність теоретико-методичного об-
ґрунтування змісту ДУПР, аналізу їх форму-
вання, розвитку та застосування викликала 
наукову дискусію в колах видатних дослід-
ників у галузі державного управління. Цю 
тему висвітили у своїх працях вітчизняні та 
зарубіжні вчені: Г. Атаманчук, В. Бакуменко, 
Б. Гурне, А. Дєгтяр та ін. 

Аналізу проблем ситуацій невизначенос-
ті та ризику в суспільно-господарському 
житті присвятили свої праці: В. Буянов, 
А. Вітлінський, Н. Внукова, В. Гранатуров, 
М. Грачева, І. Івченко, С. Кліменко, А. Сєв-
рук, Л. Сімкіна, Н. Хохлов, Р. Шарет та ін. 
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На нашу думку, в умовах прискореної 
трансформації реалій сучасності та постій-
ної необхідності актуалізації інформаційного 
середовища фактор ризику в системі при-
йняття та реалізації ДУПР набуває особли-
вого значення. Однак ризик як об’єкт управ-
ління в системі прийняття та реалізації 
ДУПР носить епізодичний характер, що 
ускладнює процес удосконалення механіз-
мів державного управління. Сучасний стан 
системи прийняття та реалізації ДУПР хара-
ктеризується відсутністю комплексного тео-
ретико-методичного дослідження ситуації 
ризику та його впливу на функціонування 
механізмів державного регулювання, зокре-
ма в контексті ДУПР. 

У зв’язку з актуальністю відповідної про-
блеми нами зроблено спробу додаткового 
науково-теоретичного узагальнення та об-
ґрунтування впливу факторів ризику на фу-
нкціонування системи прийняття та реалі-
зації ДУПР. 

ІІ. Постановка завдання 
Метою статті є вивчення, узагальнення 

та теоретичне обґрунтування функціону-
вання системи прийняття та реалізації 
ДУПР з урахуванням ризику як об’єкта 
управління. 

ІІІ. Результати 
Впродовж багатьох століть розвитку сус-

пільно-господарських відносин управлінська 
діяльність характеризувалася високим рів-
нем невизначеності та багатогранності аль-
тернативних рішень. Ще на ранніх етапах 
розвитку цивілізації з усвідомленням люди-
ною фактора небезпеки почало розвиватися 
осмислення ситуації невизначеності. Праг-
нучи подолати та попередити можливі нега-
тивні наслідки відповідного феномену в 
процесі прийняття управлінських рішень 
виникла об’єктивна необхідність аналізу су-
купності умов, які створюють обстановку 
невизначеності для тієї чи іншої діяльності 
людини. В результаті вищенаведеної пот-
реби людства постає необхідність кількісно-
го та якісного дослідження ситуації неви-
значеності. Саме можливість визначення 
рівня ймовірності настання тієї чи іншої по-
дії покладено в основу появи нової категорії 
– ризику. На разі поняття ризику застосову-
ється в ряді наукових дисциплін. До аналізу 
ризику звертались автори наукових праць у 
галузях політики, економіки, медицини, пси-
хології тощо. Багатоаспектність цієї дефіні-
ції породжує ряд різноманітних думок про 
сутність ризику, в результаті чого фактор 
ризику фактично ігнорується в практичному 
житті. Очевидним є той факт, що ризик яв-
ляє собою об’єктивну складову будь-якого 
управлінського рішення, адже він є основ-
ною особливістю системи управління. 

Абстрагуючись від інших сфер суспільно-
го життя, крім державного управління, 

з’ясуємо сутність ризику в системі прийнят-
тя та реалізації ДУПР. 

Управління соціальними системами від-
бувається шляхом прийняття та реалізації 
рішень. Відповідно, основною формою здій-
снення державного управління також є 
управлінські рішення. Саме через них про-
являється цілеспрямованість державного 
управління [1, с. 85]. Надалі у статті під 
ДУПР розуміємо визначення, наведене ав-
тором монографії “Формування державно-
управлінських рішень: проблеми теорії, ме-
тодології, практики” В. Бакуменко. ДУПР 
являють собою всі управлінські рішення, що 
приймають вищі та центральні органи дер-
жавної влади з метою визначення та реалі-
зації державних цілей, стратегій їх досяг-
нення, основних функцій, державної політи-
ки, організації державної влади, а також ви-
рішення інших проблем державного рівня [2, 
с. 20]. З погляду системного підходу, систе-
ма прийняття й реалізації ДУПР є відкритою 
та нелінійною. Зокрема, вона ускладнена 
існуванням ряд внутрішніх і зовнішніх фак-
торів впливу, пов’язаних із ситуацією неви-
значеності, а також діяльністю з подолання 
невизначеності в ситуації неминучого вибо-
ру. Ризик у системі прийняття та реалізації 
ДУПР якісно відрізняється від ситуації неви-
значеності. 

Ситуація невизначеності характеризу-
ється тим, що настання результатів управ-
лінського рішення неможливо встановити 
(спрогнозувати, вирахувати тощо). Однак за 
умов виникнення можливості оцінити ймові-
рність настання тієї чи іншої події внаслідок 
прийняття та реалізації ДУПР з’являється 
особливий різновид ситуації невизначенос-
ті, який визначено як ситуації ризику. Уза-
гальнюючи вищенаведене, визначимо осно-
вні умови виникнення ризику в системі прий-
няття та реалізації ДУПР. Першою умовою є 
наявність ситуації невизначеності. Друга 
умова зводиться до необхідності вибору 
альтернативного ДУПР. Третя – можливість 
оцінити ймовірність реалізації ДУПР. Таким 
чином, під ризиком у системі прийняття та 
реалізації ДУПР розуміємо таку діяльність, 
що пов’язана із подоланням ситуації неви-
значеності за умов неминучого вибору, в 
процесі якого існує можливість кількісно і 
якісно оцінити ймовірність досягнення непе-
редбачуваного результату, відхилення від 
цілі. 

На всіх етапах процесу прийняття та ре-
алізації ДУПР суб’єкт управління зіштовху-
ється з таким: по-перше, можливістю відхи-
лення від передбачуваної мети; по-друге, з 
імовірністю досягнення бажаного результа-
ту; по-третє, суб’єкт управління не може га-
рантувати досягнення поставленої мети в 
запланованому обсязі. І, нарешті, існує віро-
гідність матеріальних, моральних та інших 
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збитків, пов’язаних із впливом ситуації не-
визначеності. Вищезазначене формулює 
саму сутність ризику в системі прийняття та 
реалізації ДУПР. З метою кращого розумін-
ня глибинної суті ризику в контексті ДУПР, 
ми пропонуємо розглянути сторони ризику 
та першоджерела його виникнення в дер-
жавному управлінні. 

Прийнято виділяти три сторони ризику:  
1) суб’єктивна сторона (природа ризи-

ку) – виявляється в тому, що люди неодна-
ково сприймають ту саму величину ризику у 
зв’язку з розходженням психологічних, мо-
ральних, ідеологічних принципів орієнтації, 
установок, крім того, ризик пов’язаний із ви-
бором певних альтернатив, розрахунком 
імовірностей їх результату;  

2) об’єктивна сторона – проявляється в 
тому, що це поняття відображає явища, що 
реально існують, процеси, сторони діяльно-
сті, причому ризик існує незалежно від того, 
усвідомлюють люди його чи ні, враховують 
чи ігнорують;  

3) суб’єктивно-об’єктивна сторона – ви-
значається тим, що ризик породжується 
процесами як суб’єктивного характеру, так і 
тими, що не залежать від волі чи свідомості 
людини [4, с. 28]. 

І. Івченко до основних загальних джерел 
ризику відносить такі:  
1) спонтанність природних процесів і явищ, 

стихійні лиха;  
2) випадковість;  
3) наявність тенденцій, що протидіють, 

зіткнення суперечливих інтересів;  
4) імовірнісний характер науково-технічно-

го прогресу;  
5) неповнота і невірогідність інформації 

про об’єкт, явище;  
6) обмеженість і недостатність ресурсів;  
7) відносна обмеженість свідомої діяльно-

сті людини, розбіжності в соціально-
психологічних установках, оцінках, сте-
реотипах поведінки [4, с. 28–29]. 

Ми пропонуємо доповнити відповідну 
класифікацію такими пунктами: 

а) незбалансованість основних компо-
нентів механізму державного управління; 

б) особливості функціонування ринкових 
економічних відносин та їх вплив на елеме-
нти надбудови суспільства. 

Спираючись на запропоновану А. Дєгтя-
рем структуру процесу опрацювання ДУПР, 
а також беручи до уваги вищенаведені уза-
гальнення, пропонуємо виявити ризики, що 
виникають в рамках кожного окремого блоку 
відповідного процесу. 

А. Дєгтяр виокремлює такі основні блоки 
процесу прийняття та реалізації ДУПР: 
1) виникнення ситуації, яка вимагає прийнят-
тя рішення; 2) підготовка необхідної інфор-
мації; 3) підготовка та оптимізація майбут-
нього рішення; 4) ухвалення (вибір) рішен-

ня; 5) організація реалізації прийнятого рі-
шення [3, с. 36]. Кожен із зазначених блоків 
включає в себе ряд етапів. А. Дєгтяр наго-
лошує на тому, що ці етапи не можна розг-
лядати ізольовано один від одного, оскільки 
для прийняття ДУПР необхідно використо-
вувати системний підхід. Роблячи спробу 
структурувати ризики відповідно до етапів 
системи прийняття та реалізації ДУПР, ми 
наголошуємо на необхідності застосування 
системного підходу. 

Виникнення ситуації, що вимагає прийн-
яття рішення, складається з таких етапів: 
1) виникнення ситуації; 2) визначення про-
блеми; 3) формування вимог до інформації 
[3, с. 37]. На першому етапі перед суб’єктом 
управління стоїть завдання ідентифікувати 
наявну проблему та провести підготовчу 
роботу зі збору та обробки необхідної інфо-
рмації. В умовах проблемної ситуації, що 
об’єктивно виникла, суб’єкт управління ви-
користовує власні творчі та аналітичні здіб-
ності, формулюючи управлінську мету, за 
умов досягнення якої проблемну ситуацію 
буде вирішено. На цьому етапі суб’єкт 
управління стикається з двома групами ри-
зиків: 1) ризиками, що передують процесу 
прийняття та реалізації ДУПР; 2) ризиками, 
що виникають на першому етапі процесу 
прийняття та реалізації ДУПР. До першої 
групи ризиків належать такі, що зумовлюють 
виникнення самої проблемної ситуації. Су-
воре середовище невизначеності породжує 
ряд глибинних протиріч суспільно-госпо-
дарських відносин, які, за законами діалек-
тики, формують конфліктні проблемні ситу-
ації. За цих умов перед суб’єктом управлін-
ня постає необхідність, якщо не тотальної 
ліквідації проблеми, то часткового поліп-
шення існуючого стану відповідно до чинно-
го законодавства, стратегії розвитку держа-
ви, інтересів громадян тощо. На етапі усві-
домлення та ідентифікації проблеми перед 
суб’єктом управління додатково постає дру-
га група ризиків. Ризики, що виникають на 
першому етапі процесу прийняття та реалі-
зації ДУПР, являють собою зовнішні (зо-
бов’язані своїм виникненням зовнішньому 
середовищу, наявні на всіх етапах процесу 
прийняття та реалізації ДУПР) та внутрішні 
(зумовлені діяльністю самого суб’єкта 
управління та особливостями функціону-
вання системи прийняття та реалізації 
ДУПР). До зовнішніх ризиків цього етапу 
відносимо: політичні, економічні, демогра-
фічні, соціальні, географічні, екологічні то-
що. До внутрішніх ризиків належать такі: 
1) інформаційний ризик (можливість відхи-
лення через недостатність та/або невірогід-
ність інформації); 2) ризик цілепокладання 
(можливість некоректної постановки управ-
лінської мети); 3) ризик тайм-менеджменту 
(ймовірність запланованого або випадково-



Серія: Державне управління, 2010 р., № 2 

 75 

го “затягування” етапу до стану втрати акту-
альності питання чи прояву негативних/по-
зитивних наслідків проблеми). 

Етап підготовки необхідної інформації 
зводиться до безпосереднього збору, обро-
бки та оцінювання інформації. До внутрішніх 
ризиків відповідного блоку слід відносити 
інформаційний ризик, а також людський фа-
ктор. 

Третій блок процесу опрацювання 
ДУПР – підготовка варіантів рішень – вклю-
чає в себе такі етапи: визначення альтерна-
тивних варіантів рішень, критеріїв, аналіз 
можливих наслідків. Цей етап системи при-
йняття та реалізації ДУПР характеризується 
появою ризиків керування, до яких відно-
сяться: ризик цілепокладання, ризик мене-
джменту (можливість неправильних дій у 
процесі досягнення поставлених цілей із 
використанням визначених інструментів). 

Ризик менеджменту включає ризик ви-
вчення і ризик дій. Ризик вивчення визнача-
ється тим, що не можна ефективно керувати 
й оцінювати ризик керування об’єктом, про 
яке в суб’єкта управління існують дуже нечі-
ткі, неструктуровані уявлення. Ризик дій 
пов’язаний із можливістю прийняття небез-
печних рішень і виникнення ризику в процесі 
виконання цих дій. Цей ризик зумовлений 
тим, що будь-яке управлінське рішення ре-
алізується в умовах, першу частину яких 
можна вважати визначеними (детермінова-
ними), другу – випадковими, а третю – не-
визначеними. Випадковість і невизначеність 
умов і ситуацій керування можуть призводи-
ти до негативних відхилень. Можна ствер-
джувати, що чим більша частка випадкових і 
невизначених умов прийняття рішень, тим 
вищий ризик прийняття і реалізації небезпе-
чних рішень. Таємниця і конфіденційність 
збільшують невизначеність умов прийняття 
рішень [4, с. 61–62]. 

Особливо небезпечним на цьому етапі є 
людський фактор. Він може проявлятися в 
ризиках домінування суб’єктивного над об’єк-
тивним, заангажованості суб’єкта управління 
тощо. 

Четвертий блок процесу опрацювання 
ДУПР зводиться до прийняття рішення та 
складається з таких етапів: ухвалення рі-
шення та доведення його до виконавців. 
Внутрішні ризики цього етапу пов’язані з 
можливістю втрати суттєвої частини інфор-
мації в процесі її передачі від одного 
суб’єкта управління до іншого (від особи, що 
приймає ДУПР, до виконавця). А також існує 
вірогідність суб’єктивного ставлення вико-
навця до ухваленого ДУПР (негативної оцін-
ки ухваленого ДУПР, нерозуміння суті ДУПР 
або надмірного фанатичного захоплення 

ухваленим рішенням тощо). В цьому випад-
ку реалізація ДУПР значною мірою усклад-
нюється. 

Завершує процес опрацювання ДУПР 
блок під назвою “Організація реалізації при-
йнятого рішення”, що включає організацію 
реалізації рішення, моніторинг реалізації 
рішення, оцінювання рішення та отриманих 
результатів. На цьому етапі актуальності 
набувають економічні ризики, до яких нале-
жать відсутність або недостатність ресурсів, 
інфляційні ризики, кредитні ризики тощо. 
Також на етапі реалізації ДУПР існує вірогі-
дність неприйняття цього рішення з боку 
різних соціальних груп населення. Цей ри-
зик пов’язаний із масовим проявом невдо-
волення у формі мітингів, компаній, протес-
тів тощо. До політичних ризиків належить 
негативний вплив загальної політичної си-
туації на результат ДУПР. Також прийняття 
та реалізація ДУПР значною мірою зале-
жить від імовірності внесення змін у чинне 
законодавство країни або прийняття іншого 
ДУПР, що суперечить відповідному. Однак 
політичний ризик пов’язаний не лише з кон-
кретною країною, на поліпшення становища 
якої спрямовані ДУПР, що ухвалюються. В 
цьому випадку має місце і вплив з боку ін-
ших країн світу, регіонів і навіть геополітич-
ний фактор. Наступною групою ризиків є 
технічні ризики. В контексті державного 
управління технічні ризики визначаються 
використанням та освоєнням новітніх тех-
нологій та техніки, підвищенням продуктив-
ності праці, рівнем організації системи без-
пеки, системи будівельно-монтажних та 
експлуатаційних робіт тощо. Наступними 
групами ризиків є інформаційний ризик, 
природний ризик (у тому числі ризик форс-
мажорних обставин) та галузевий ризик (що 
визначається специфікою функціонування 
певної галузі народного господарства, на 
яку спрямоване ДУПР). 

Таким чином, умовно можна виділити три 
основні групи ризиків, що безпосередньо 
пов’язані з процесом прийняття та реаліза-
ції ДУПР: 

1. Ризики, що передують процесу при-
йняття та реалізації ДУПР (ризики, що 
пов’язані з певною проблемою, на вирішен-
ня якої необхідно спрямувати ДУПР). 

2. Ризики, що виникають у процесі при-
йняття та реалізації ДУПР (безпосередньо 
пов’язані з процесом опрацювання ДУПР). 

3. Ризики, до яких призводить процес 
прийняття та реалізації ДУПР (одна із сторін 
результату реалізації ДУПР). 

Графічно ризикове середовище процесу 
прийняття та реалізації ДУПР зображене на 
рис. 1.
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Рис. 1. Ризик у процесі прийняття та реалізації ДУПР 

 
Із вищенаведеного очевидно, що систе-

ма прийняття та реалізації ДУПР функціо-
нує в ризиковому середовищі. Зазначимо, 
що рівень ризику не є однаковим та перма-
нентним у реальному світі. Існують ситуації 
підвищеної та допустимої ризикованості. 
Умовно можна виділити такі зони ризику в 

системі прийняття та реалізації ДУПР: зона 
допустимого ризику, зона критичного ризику 
та зона катастрофічного ризику. Побудуємо 
криву ризику, виділимо зони ризику та відс-
тежимо ймовірність досягнення мети в сис-
темі прийняття та реалізації ДУПР (рис. 2).
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Рис. 2. Крива ризику 

 
На осі Х (Target Deviation) зображено рі-

вень відхилення від державно-управлінської 
мети, на осі Y (Risk) – показники рівня ризику. 

Точка А (0; R0) визначає ймовірність ну-
льового відхилення від державно-управ-
лінської мети при мінімальному рівні ризи-
кованості. Відповідна ситуація є винятковою 
та рідко зустрічається в реальному житті, 
адже зовнішнє та внутрішнє середовище 
системи прийняття та реалізації ДУПР вирі-
зняється підвищеним рівнем ризикованості. 

Точка В (Rдоп; D1) характеризується до-
пустимим відхиленням від поставленої дер-
жано-управлінської мети в системі прийнят-
тя та реалізації ДУПР при допустимому рівні 
ризикованості. 

Точки А і В – граничні для зони допусти-
мого ризику. 

Точка С (Rкр; D2) відображає критичне ві-
дхилення від мети в процесі прийняття та 
реалізації ДУПР за умов критичного рівня 
ризикованості. 

Точки В і С – граничні точки зони критич-
ного ризику. 

Точка D (Rкат; D3) характеризується ката-
строфічним відхиленням від державно-
управлінської мети в середовищі дії катаст-
рофічного ризику. 

Значення показників ризику в системі 
прийняття та реалізації ДУПР дає змогу 
сформувати коректне судження та забезпе-
чити здійснення прийнятого рішення. 

ІV. Висновки 
Отже, результати дослідження свідчать 

про те, що сучасна система прийняття та 
реалізації ДУПР функціонує за умов існу-
вання ризикових ситуацій. Роль ризику в 
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контексті прийняття та реалізації ДУПР важ-
ко переоцінити, адже на кожному з етапів 
опрацювання ДУПР виникає ряд внутрішніх 
та зовнішніх ризиків. Диференціація ризиків 
за природою їх виникнення та теоретичне 
обґрунтування необхідності управління ри-
зиками при прийнятті та реалізації ДУПР 
дасть змогу зменшити рівень відхилення від 
поставленої державно-управлінської мети 
та забезпечити оптимальні умови її реалі-
зації. 
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Annotation 
Conceptual bases and features of the me-

thodical approach to the state adjustment of 
the strategy of the development of the railway 
transport of Ukraine are considered in the arti-
cle. Theoretical and practical aspects that in-
fluence the development of the railway trans-
port are analysed, recommendations for the 
state adjustment of the prior long-term pro-
grams and projects of such a development are 
offered here. 

Анотація 
У статті розглянуто концептуальні основи 

та особливості системного підходу до дер-
жавного регулювання стратегії розвитку за-
лізничного транспорту України. Проаналізо-
вано теоретичні та практичні аспекти, що 
впливають на ефективність розвитку заліз-
ничного транспорту, запропоновано реко-
мендації щодо державного регулювання 
пріоритетних довгострокових програм і про-
ектів такого розвитку. 

Ключові слова 
Залізничний транспорт, системний підхід, 

безсистемність, державне регулювання роз-
витку. 

І. Вступ 

Сучасні умови розвитку суспільства ха-
рактеризуються впливом на нього світових 
глобальних тенденцій і факторів, які пов’я-
зані з інтеграційними та інформаційно-
комунікаційними процесами. Такі процеси 
не оминули й залізничний транспорт Украї-
ни, системи і структури якого сьогодні моде-
рнізуються й адаптуються до європейських 
стандартів. 

Для цього в Україні робиться немало: 
створено багато університетів управління, 
академій транспорту. При Державному еко-
номіко-технологічному університеті транс-
порту створено Науково-дослідний інститут 
проблем розвитку транспорту, відкривають-
ся нові кафедри й факультети, проектні то-
вариства, які займаються вивченням майбу-
тньої долі залізничного транспорту та онов-
ленням державного регулювання розвитку 
цієї важливої сфери економіки, проводиться 
маса конференцій, присвячених її реформу-
ванню, розробляються нові концепції й мо-
делі розвитку, перспективні програми і на-
віть амбітні масштабні проекти. Серед них є 
дуже цікаві й перспективні. Останнім часом 
прийнято масштабні програми, проекти, ва-
жливі державні документи, зокрема, такі: 
– міжнародний проект: Магістерська про-

грама: Інтероперабельність/взаємодія/ 
безпека/сертифікація на міжнародному 
залізничному транспорті в Україні і Се-
редній Азії /МІSТІF; 

– Постанова Кабінету Міністрів України 
“Про затвердження Державної цільової 
програми реформування залізничного 
транспорту на 2010–2015 роки” від 
16.12.2009 р. № 1390; 

– Проект будівництва інфраструктури та 
оновлення рухомого складу; 

– Проект побудови Бескидського тунелю 
(1,8 км) у Закарпатській області, який 
входитиме у п’ятий пан’європейський 
транспортний коридор (Італія – Слове-
нія – Угорщина – Словаччина – Україна 
– Росія); 


