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служба безпеки України, Державна санітарно-епідеміо-
логічна служба, Державна ветеринарна та фітосанітар-
на служба України, Державна митна служба України та 
Державна податкова служба України. Не останню роль 
у наданні точної та достовірної інформації про стан реа-
лізації транзитного потенціалу України відіграє Держав-
ний служба статистики України, що збирає та узагаль-
нює інформацію про обсяги транзиту територією нашої 
держави, про обсяги транзиту окремих видів вантажів 
за окремими країнами відправлення та призначення за 
різними видами транспорту. Тобто саме держава без-
посередньо впливає на стан забезпечення та реалізації 
транзитного потенціалу. 

Отже, транзитний потенціал як об’єкт державного 
управління –– це можливості використання ресурсів 
держави для забезпечення здійснення транзиту. 

Визначення поняття транзитного потенціалу як 
об’єкта досліджено в ресурсному, факторному, еконо-
мічному та транспортному аспектах. Ресурсний та фак-
торний аспекти відносяться до реалізуючої складової, 
транспортний та економічний аспекти – до забезпечу-
ючої. Існуюча невідповідність між використанням тран-

зитного потенціалу та можливими перевагами, які б мала 
отримувати наша держава, зумовило дослідження тран-
зитного потенціалу як об’єкта державного управління.

Отже, транзитний потенціал як об’єкт державного 
управління –– це можливості використання ресурсів 
держави для забезпечення здійснення транзиту. Потре-
бує подальшої розробки питання державного управлін-
ня транзитним потенціалом та з’ясування саме при за-
стосуванні, яких підходів відбудеться більш ефективне 
його використання.
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ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ 
БАГАТОВИМІРНОСТІ ДЕМОКРАТИЧНОГО 

СТИЛЮ УПРАВЛІННЯ
Çàïðîïîíîâàíî íîâ³ ï³äõîäè äî ðîçóì³ííÿ áàãàòîâè-
ì³ðíîñò³ äåìîêðàòè÷íîãî ñòèëþ óïðàâë³ííÿ ç ìåòîþ 
âèêîðèñòàííÿ éîãî ìîæëèâîñòåé â óìîâàõ ðåôîðìó-
âàííÿ ³ ç îãëÿäó íà çàãàëüíîñâ³òîâ³ ñòàíäàðòè äåìî-
êðàò³¿, òðàäèö³¿ òà íîâàö³¿ â ïðàêòèö³ äåðæàâíîãî 
óïðàâë³ííÿ. Âèîêðåìëåíî îñíîâí³ ðèñè äåìîêðàòè÷íî-
ãî ñòèëþ êåð³âíèöòâà òà íåîáõ³äí³ ÿêîñò³ êåð³âíèê³â 
³ ï³äëåãëèõ äëÿ çàáåçïå÷åííÿ éîãî åôåêòèâíîñò³. Íà-
ãîëîøåíî íà âèð³øàëüíîìó çíà÷åíí³ òâîð÷îãî ïîòåö³-
àëó, çíàíü ³ äîñâ³äó ñóá’ºêòà óïðàâë³ííÿ ÿê ï³ä´ðóíò³ 
ðîçâèòêó âëàäíîãî îðãàíó ñó÷àñíîãî òèïó.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: äåðæàâíå óïðàâë³ííÿ, äåðæàâíî-
óïðàâë³íñüêà ä³ÿëüí³ñòü, äåìîêðàòè÷íèé ñòèëü 
óïðàâë³ííÿ, êåð³âíèê, äåìîêðàò³ÿ ó÷àñò³.

Світовий досвід становлення демократії та уроки 
української практики років реформування актуалізу-
ють необхідність оновлення державно-управлінської 
діяльності, а пов’язані з адміністративною реформою 
зміни сформували об’єктивну необхідність оновлення 
методів, форм і способів здійснення управлінсько-
го впливу [6, c. 17]. В умовах криз і невизначеностей 
зростає потреба у переосмисленні можливостей демо-
кратичного стилю управлінської діяльності через усві-
домлення його багатовимірності. 

На сьогодні є достатньо праць теоретиків і прак-
тиків державного управління, присвячених проблемі 
запровадження та реалізації засад демократичного 
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стилю (Г. Атаманчук, О. Бандурк, М. Вінтер, О. Ома-
ров, А. Пригожин, Г. Щокіна); частково зверталися до 
проблеми: В. Авер’янов, В. Князєв, Ю. Бакаєв, М. На-
дольний, В. Токовенко; розробляли певні проблемні 
напрями: Р. Войтович, С. Наумкіна, Л. Приходченко, 
М. Гриньова, В. Єганов, Д.Вітер та ін. Аналізовані праці 
відзначаються наявністю поглиблених поглядів класи-
ків державного управління, політології та менеджменту 
переважно в напрямі розширення існуючих і виокрем-
лення нових форм демократичного стилю управління. 

Однак заходи, що забезпечують реформу-
вання державного управління та модернізаційні про-
цеси, які відбуваються в країні, уже не задовольня-
ються традиційними схемами і потребують пошуків 
нових можливостей демократичного стилю управління 

з урахуванням того, що будь-яка форма стилю ґрунту-
ється на об’єктивній залежності таких якісних характе-
ристик різних рівнів управлінської взаємодії, як роль 
суб’єктивного (людського) чинника та кінцева результа-
тивність управлінських впливів, і потребує системного 
висвітлення та наукового супроводу [3]. 

Запропонувати нове сприйняття багатовимір-
ності демократичного стилю управління з метою вико-
ристання його можливостей в умовах реформування.

За оцінками зарубіжних аналітиків, сучасний 
стан державотворення в Україні відзначається інтен-
сивним пошуком найбільш оптимальних моделей 
управління. Згідно з пріоритетами, визначеними про-
грамами уряду України, робота у сфері демократичного 
врядування зосереджена на економічній та адміністра-
тивній реформах, підтримці громадянського суспіль-
ства; децентралізації влади; судовій реформі та правах 
людини; ґендерній рівності та регіональній інтеграції, 
покращенні управління державними кордонами [11]. 
Під впливом цієї метастратегії суспільного розвитку 

країни оновлюється та формується стиль діяльності су-
часних управлінців. Традиційно в умінні самостійно ви-
значати напрям, орієнтири та самокритично оцінювати 
результати як своєї діяльності, так і діяльності органу 
влади, об’єктивно проявляється правильність вибору 
форми демократичного управління. Цей вибір залежить 
і від наявності високої управлінської культури, яка забез-
печує толерантність взаємовідносин між органами вла-
ди та суспільством, формує відносини довіри, відкритос-
ті, прозорості у поєднанні з волею та бажанням суб’єкта 
та об’єкта управління, здатних самостійно визначати 
мету своєї діяльності, брати активну участь у підготовці 
та прийнятті управлінських рішень, безпосередньо нести 
відповідальність за їх ефективність [9, c. 162].

Управління в сучасну епоху, як свідчить вітчизняний 
і зарубіжний досвіди, все більше змінює свої характерні 
ознаки. Відчуваючи управління, суб’єкт здійснює зворот-
ний активний вплив на керуючу систему, що зумовлює не-
обхідність враховувати його інтереси і потреби, його думку 
при прийнятті управлінського рішення. У результаті руйну-
ється традиційна «суб’єкт – об’єктна» система управління 
персоналом і з’являються нові моделі управління (М. Ве-
бера – про «раціональність», як основу соціальних дій, 
що ведуть до «доброго» суспільства; Ю. Хабермаса – про 
важливість для соціальної інтеграції суспільства комуніка-
цій, орієнтованих на злагоду) [10, с. 386]. 

Демократичний стиль управління ґрунтується на 
певному синтезі соціальних, організаційних, норматив-
них, інформаційних і технічних параметрів державного 
управління, тобто, певною мірою, на об’єктивних заса-
дах, з одного боку, і генофонду, інтелектуального розви-
тку, соціально-психологічних сил та історичного досвіду 

людського потенціалу, а саме, суб’єктивного чинника, 
залученого в управління, – з іншого. Можна стверджу-
вати, що стиль являє собою специфічне відображення 
в особливій управлінській сфері суспільства єдності 
об’єктивного та суб’єктивного. 

Характеристика найбільш загальних ознак стилю 
управлінської діяльності буде повною, якщо до елемен-
тів будь-якої з її форм додати наявність: а) цільових, 
функціональних і організаційних характеристик органів 
державної влади та місцевого самоврядування, які ви-
значають їх місце і правовий статус в ієрархії керуючої 
системи державного управління; б) юридично закріпле-
них і, відповідно, практично використовуваних форм, 
методів і процедур управлінської діяльності органів 
управління та їх посадових осіб; в) загальнокультурних, 
професійних і особистісних якостей посадових осіб, які 
реально проявляються і з яких формуються соціально 
-психологічні механізми управління.

Оскільки сьогодні звичним явищем в системі дер-
жавного управління стають новації, державні службов-
ці-керівники змушені пристосовуватися до нових умов 
і виробляти новий управлінський стиль – динамічний 
і новаційний, скеровувати увагу на необхідність його 
вдосконалення, а під впливом поширення світових 
стандартів демократії участі – якнайшвидше звільняти 
управлінську взаємодію від авторитарно-бюрократич-
них традицій минулого з їх жорстким домінуванням 
владного впливу, з деформованістю етико-ціннісних і 
нормативно-правових засад державного управління [8].

Об’єктивна оцінка управлінського досвіду застосу-
вання демократичного стилю демонструє розуміння 
механізму співвідношення традиційного і креативного у 
сфері управління. Загальновизнано, що небезпечним є 
ігнорування інерції традицій в умовах кардинальних змін, 
коли у випадку різкого протиставлення нових норматив-
но-поведінських стереотипів управлінської взаємодії ра-
ніше вживаним, можливий так званий інноваційний шок, 
здатний призвести до втрати вже досягнутого [4].

Складний процес оновлювання демократичного сти-
лю управління та формування його нових можливостей, 
як явища динамічного у своєму розвитку та саморозвит-
ку і цілісного в багатовимірності своїх проявів, потребує 
усунення деструктивної спадщини минулого і одночас-
ного засвоєння загальносвітових стандартів демократії. 

Проаналізувавши висвітлення проблеми стилів 
управління в різних наукових джерелах, де традицій-
но відносять демократичний стиль до «одномірних» 
стилів управління, не можемо погодитися з тверджен-
ням, що стиль визначається за якоюсь однією ознакою 
(К. Левін). Не охоплює також глибини можливостей 
демократичного стилю ідея його «двовимірності», що 
орієнтується, з одного боку, на створення в колективі 
сприятливого морально-психологічного клімату, нала-
годження людських відносин, а, з іншого, – на належні 
організаційні і технічні умови, за яких людина повністю 
зможе розкрити свої здібності (Р. Войтович). Практика 
свідчить, що ефективність управління забезпечується й 
низкою інших обставин. 

Прикладом є «багатовимірні» стилі управління, які 
являють собою комплекс взаємодоповнюючих, але 
незалежних від інших підходів. На нашу думку, ефек-
тивність процесу управління може бути забезпечена 
та ґрунтується на прийнятті багатовимірності демокра-
тичного стилю та розумінні варіативності його викорис-
тання. Завдяки цьому стає можливою збалансованість 
взаємодії керуючої та керованої системи. 

Багатовимірність демократичного стилю, як осо-
бливого виду державно-управлінської діяльності, слід 
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розуміти як реально використовувану систему таких со-
ціально ефективних і постійно оновлюваних способів, 
засобів, форм і методів повсякденного функціонування 
посадових осіб, і, у цілому, органів державної влади та 
місцевого самоврядування, яка заснована на відповід-
них принципах і забезпечує раціональне та демократич-
не здійснення управлінських дій. 

Можливості використання варіантів форм і методів 
демократичного стилю управління, пов’язані з відмін-
ністю його від стилю роботи в інших сферах діяльності, 
вбачаються, насамперед, у наявності активної позиції: 
а) соціальна активність посадових осіб і відповідних 
органів пов’язана із застосуванням державно-владних 
повноважень або опорою на них; б) така активність чіт-
ко і досить повно нормативно регламентована й існує 
у встановлених формах і процедурах; в) метою цієї ак-
тивності є формування та реалізація керуючих впливів.

Організації, у яких домінує демократичний стиль 
управління, характеризуються високим ступенем децен-
тралізації повноважень, активною участю працівників у 
прийнятті рішень, створенням умов, за яких виконання 
службових обов’язків виявляється привабливим, а ви-
нагородою є почуття причетності до досягнення успіху 
[2, с. 40]. Тоді й у стилі керівника переважають такі меха-
нізми впливу, які апелюють до потреб більш високого рів-
ня: у належності, у високій меті, автономії й самовиражен-
ні. Немає необхідності в нав’язуванні своєї волі, а підлеглі 
мають достатньо свободи у виконанні завдань [1, с. 82].

Урахувавши наявні в науковій літературі характе-
ристики демократичного стилю керівництва, виділимо 
дев’ять основних характерних рис:

1. Взаємовплив керівника і співробітників, який пе-
редбачає відмову керівника від виконання частини своїх 
прав та обов’язків щодо прийняття рішень і передачу їх 
підлеглим, а також не тільки активну участь їх у при-
йнятті рішень, але й широку повсякденну співпрацю.

2. Функціональна диференціація ролей з ураху-
ванням компетентності членів групи. Кооперативний 
різновид стилю, наприклад, намагається поєднувати 
прагнення всіх до виконання загального завдання з ра-
ціональним розподілом функцій залежно від здібностей 
працівників.

3. Багатосторонні інформаційні та комунікаційні від-
носини. Широка мережа вертикальних, горизонтальних 
і діагональних інформаційних потоків покликана полег-
шувати компетентне виконання організаційних завдань, 
а також розвиток міжособистісних відносин.

4. У конфліктних ситуаціях керівник, що дотримуєть-
ся демократичного стилю, використовує методи пере-
говорів, компромісів і відмовляється від односторонніх 
авторитарних рішень.

5. Першочергова увага керівника до підлеглих до-
зволяє їм здійснювати зростаючий вплив на процеси 
керівництва і тим самим підвищувати задоволеність 
працею і перебуванням у колективі.

6. Довіра є основою співпраці. Атмосфера взаємної 
довіри між членами організації є неодмінною умовою 
успішності всіх форм демократичного стилю керівництва.

7. Задоволення потреб співробітників і керівників 
забезпечується особливою увагою до реалізації осо-
бистих і професійних інтересів, і не ставиться у пряму 
залежність від економічної ефективності структури.

8. Орієнтація на цілі та результати. Суперечності між 
індивідуальними цілями співробітників і метою організа-
ції не камуфлюються, що має місце при авторитарно-
бюрократичному керівництві, а вирішуються на основі 
їх інтеграції за активної участі всіх зацікавлених осіб. Це 

дозволяє забезпечувати реальну підтримку загальної 
орієнтації на досягнення високих результатів роботи.

9. Орієнтація на розвиток усього персоналу і всієї 
організації.

Домінування однієї з названих рис або їх сукупності 
сформувала різновиди демократичного стилю керів-
ництва. Серед них консультативний і партисипативний 
виокремлено нами як такі, що найбільше ілюструють 
можливості сьогодення та накреслюють перспективи 
для ефективного управління. 

Консультативний стиль передбачає значною мірою 
довіру керівника до підлеглих, необхідність консульту-
вання з ними, прагнення використовувати все найкраще 
з того, що вони пропонують. Серед стимулюючих захо-
дів переважають заохочення, а покарання використову-
ються лише у виняткових випадках. Працівники в цілому 
задоволені такою системою керівництва, незважаючи на 
те, що більшість рішень підказується їм згори, і зазвичай 
намагаються надати такому керівникові посильну допо-
могу і підтримати морально в необхідних випадках.

Серед різних форм демократії дослідники та вчені 
виділяють як вищу, так звану партисипативну демокра-
тію – коли громадяни беруть участь у процесі прийняття 
управлінських рішень, зокрема й на місцевому рівні. 
Партисипативна демократія отримала назву «демокра-
тія участі» і характеризується тим, що керівник повніс-
тю довіряє своїм підлеглим у всіх питаннях, завжди їх 
вислуховує і використовує всі конструктивні пропозиції, 
організовує широкий обмін всебічною інформацією, за-
лучає підлеглих до постановки цілей і контролю за їх 
виконанням.

До переваг цієї форми демократії відносять такі: від-
критість дає можливість переконатися у порядності та 
чесності керівника; залучення інтелектуалів, високоос-
вічених членів громади (на місцевому рівні) та експер-
тів, учених (для роботи в органах влади) оптимізує про-
цес розв’язання наявних проблем; усвідомлення своєї 
причетності до державних справ; посилення моральної 
відповідальності за непопулярні рішення (юридична за-
лишається на посадовій особі або на органі влади чи 
органі місцевого самоврядування) [8, с. 7]. 

Проведені спостереження над особливостями ви-
користання різних форм демократичного стилю керів-
ництва допомогли виділити якості, необхідні ефектив-
ному керівникові: відкритість; довіра до співробітників; 
відмова від особистих привілеїв; здатність і бажання 
делегувати повноваження; невтручання у виконання по-
точних завдань, контроль через офіційні інстанції (через 
відповідних керівників і канали); контроль за резуль-
татами; обґрунтування перед співробітниками фактів 
одноосібного прийняття рішень. При демократичному 
стилі підлеглі сприймаються не інакше як партнери, які 
можуть вирішувати поточні, денні завдання в основному 
самостійно; але обов’язково мати високий рівень про-
фесійної підготовки, знань і досвіду [7, с. 36].

За умови зростання ролі підлеглих, стало актуаль-
ним виокремлення якостей, необхідних для ефективно-
го забезпечення перспективних форм демократичного 
стилю керівництва: високий рівень професійної під-
готовки; бажання брати на себе відповідальність; ви-
ражена потреба в самостійності; готовність і здатність 
відповідати за свої дії; потяг до творчості та особистіс-
ного зростання; інтерес до роботи; орієнтація на пер-
спективні життєві і організаційні цілі; висока значущість 
думки про них колег; високий рівень самоконтролю; 
наявність контрольних прав, бажання і вміння їх вико-
ристовувати. З цього погляду, до основних оновлених 
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можливлостей взаємодії участі відносимо й зростання 
професійної солідарності. 

Отже, найцінніше серед можливостей демократич-
ного стилю управління полягає в тому, що активне вико-
ристання в горизонтальних структурах творчого потенці-
алу працівників стає основою розвитку владного органу 
сучасного типу. За такого підходу, ставлення до діяль-
ності органу в цілому, як до свого творіння, викликає ве-
лику прихильність накресленим цілям, ніж ставлення до 
нього лише як до своєї управлінської території [5, с. 38]. 

Черговий раз демократичний стиль управління під-
тверджує пріоритет активного діалогу керівника і підле-
глого при здійсненні управлінських дій. Переваги вибору 
форми активного діалогу полягають у забезпеченні ква-
ліфікованості прийнятих рішень, високому рівні мотива-
ції співробітників і розвантаженні керівника. Отже, де-
мократичний стиль державно-управлінської діяльності 
завжди буде поєднаний з ефективністю функціонування 
очолюваного керівником колективу, з особливостями 
цього колективу та специфікою поставлених і вирішува-
них завдань.

Зважаючи на те, що ідеально-типовий харак-
тер демократичного стилю управління являє собою 
крайній, ідеальний зразок поведінки, точну відповід-
ність якій неможливо знайти в реальності, демокра-
тичний керівник зазвичай у своїй практиці прагне по-
єднати різні елементи та можливості стилю на користь 

принципу демократії участі.
Перспективи подальших розвідок у цьому напрямі. 

Глибина, масштабність і ефективність процесу модерні-
зації країни потребують сьогодні розвитку управлінцями 
власних менеджерських здібностей. Це у поєднанні із 
засадчими принципами і цінностями демократичного 
стилю управління надає особливого значення управлін-
ській професійній компетентності і накреслює в цьому 
напрямі перспективність подальших розробок. 
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ЕТАПИ РОЗВИТКУ 
МЕТОДОЛОГІЇ ОЦІНЮВАННЯ 
В ДЕРЖАВНОМУ УПРАВЛІННІ

Â ñòàòò³ ðîçãëÿäàþòüñÿ ïèòàííÿ ðîçâèòêó îö³íþ-
âàííÿ â äåðæàâíîìó óïðàâë³íí³, âèçíà÷àþòüñÿ ìåòî-
äîëîã³÷í³ îñîáëèâîñò³, ùî õàðàêòåðí³ äëÿ â³äïîâ³äíèõ 
ïåð³îä³â ñòàíîâëåííÿ. Çàçíà÷àºòüñÿ, ùî ñòàíîâëåííÿ 
ìåòîä³â îö³íþâàííÿ â³äáóâàºòüñÿ ðàçîì ç âïðîâà-
äæåííÿì íîâèõ êîíöåïö³é òà ìîäåëåé äåðæàâíîãî 
óïðàâë³ííÿ. Ñüîãîäí³ îö³íþâàííÿ â äåðæàâíîìó óïðàâ-
ë³íí³ ñôîðìóâàëîñü ÿê ñàìîñò³éíèé ì³æäèñöèïë³íàð-
íèé íàïðÿì â íàóö³, öå àíàë³òè÷íà ïðîöåäóðà, ùî 
íàïðàâëåíà íà ä³àãíîñòèêó ³ îñìèñëåííÿ äîñÿãíåííÿ 
ö³ëåé ³ ä³é äåðæàâíî¿ ïîë³òèêè.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: äåðæàâíå óïðàâë³ííÿ, îö³íþâàííÿ, 
ìåòîäîëîã³ÿ îö³íþâàííÿ.

Оцінювання державної діяльності приймає різно-
манітні форми як за методами, так й за тим, як воно 
включено до управлінського процесу. Поряд з іншими 
видами діяльності, такими як: розробка, дослідження, 
нагляд і аудит, оцінювання може реалізовуватися у за-
лежності від цілей і завдань. Тому висновки, думки та 
рекомендації, що отримані в результаті оцінювання, 
мають не однаковий статус в суспільній дискусії. Різ-
номанітні форми оцінювання мають за мету зробити з 
оцінювання невід’ємну складову державних організацій 
і демократичного устрою.

Оцінювання направлено на отримання нових знань 
відносно державної діяльності, в тому числі відносно 
їх результатів з метою надати можливість громадянам 
оцінити значимість державної діяльності та сприяти 
особам, що приймають рішення, для підвищення її ре-
левантності, результативності, ефективності, цільності 
і впливу. Оцінювання також сприяє раціоналізації про-
цесу прийняття державницьких рішень, модернізації 
державного управління і державної служби, більшої 
ефективності державних витрат [1].

П
остановка проблем
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