
45

МЕХАНІЗМИ
ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ

УДК 342.5:005.21:001.895

Сергій Попов
заступник директора з наукової роботи 
ОРІДУ НАДУ при Президентові України, к.т.н., доцент 

СТРАТЕГІЧНИЙ ПІДХІД ДО НОВОВВЕДЕНЬ В ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ:
КЛАСИФІКАЦІЯ НЕВИЗНАЧЕНОСТЕЙ ТА РИЗИКІВ РІШЕНЬ

Розглянуто управлінську ситуацію «ризик», що характеризує слабко структуровані проблеми стратегічного онов-
лення ефективності публічного управління. Для цієї ситуації розроблено та охарактеризовано класифікацію неви-
значеностей з основними ознаками «передумови прийняття рішення», «умови прийняття рішення» та «зміни умов 
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Успішне інтегрування українського суспіль-
ства до європейського простору передусім можли-
ве шляхом стратегічного оновлення ефективності 
системи органів публічної влади (далі – ОПВ) через 
впровадження низки державно-управлінських но-
вовведень (далі – ДУН), які визначені завданнями 
сучасних реформ [1, с. 41, 59; 2]. Їх масштабне по-
ширення стримується сукупністю факторів, зокрема 
зумовлених наявністю прогалин у теоретико-мето-
дологічному забезпеченні стратегічного управління 
ДУН. 

Автором досліджувався методологічний ас-
пект програмно-цільового управління нововведення-
ми [3, с. 173–182]. Однак, поглиблене вивчення управ-
лінської ситуації щодо впровадження ДУН виявило її 
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більш ускладнений характер унаслідок домінування 
невизначеностей. За цих умов найефективнішими є 
методи стратегічного менеджменту, особливо в ситу-
ації, що заснована на виборі стратегічних позицій на 
певний період часу [4, с. 49–55].

Методологічне забезпечення процесу прийняття 
та реалізації стратегічних рішень щодо нововведень 
в системі ОПВ визначається слабкою структуровані-
стю проблем, ймовірнісним характером управлінської 
ситуації, що породжує невизначеності, а останні зумов-
люють ризики наслідків цих рішень. Наявність невизна-
ченостей є передумовою для подальшого дослідження 
теоретико-методологічного забезпечення процесу підго-
товки, розробки, прийняття і реалізації рішення.
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Мета цієї статті полягає в з’ясуванні сутності 
невизначеностей та ризиків рішень, побудові їх класи-
фікацій з урахуванням етапів прийняття та реалізації 
стратегічного рішення щодо нововведень в системі 
органів публічної влади.

У теорії прийняття рішень існує різноманіття 
підходів до трактування невизначеностей і ризиків. Їх 
ототожнюють, розрізняють та трактують, зокрема в 
економічному [5, с. 132–139; 6, с. 40–46; 7; 8, с. 102–
140; 9, с. 38–39]; державно-управлінському [10, с. 621; 
11, с. 474, 550; 12, с. 146–149, 184–188], інноваційно-
му [13; 14, с. 96–97; 15; 16, с. 476–487]; інноваційно-е-
кологічному [17, с. 346–356] аспектах.

Ф. З. Аралбаєва, О. Г. Карабанова, М. Г. Крутале-
вич-Леваєва, Е. О. Смірнов, А. К. Камалян та інші до-

слідники розділяють невизначеності та ризики. Першу 
відносять до управлінської інформації, а випадковість її 
параметрів розуміють як першопричину виникнення ри-
зику результату реалізації рішення. Одним із першодже-
рел невизначеностей цієї інформації Г. Шмален [18, с. 
94–95] розглядає випадковість зовнішніх та внутрішніх 
факторів, які формують обмеження при формуванні 
поля основних альтернатив. Характеристику цих фак-
торів відображено в таблиці 1 в аспекті особливостей 
інноваційної діяльності (далі – ІД) системи ОПВ. 

Поширено використовується визначення терміну 
«невизначеність», сформульоване В. Ф. Капустіним [19, 
с. 108–114], основною ознакою якого є відсутність кіль-
кісного відображення ймовірності про настання певних 
подій. Аналізуючи трактування цього терміну Ю. Н. Во-
ропаєвим [20, с. 29–31], В. Ф. Капустіним та іншими 
науковцями можна окреслити основні ознаки прояву 
невизначеності управлінської інформації: її неповнота, 
неточність, недостатність та неоднозначність про пере-
думови, умови прийняття рішення і його наслідки. Пере-
лік цих ознак можна розширити щодо неналежного рівня 
якості, цінності, корисності, достовірності, актуальності, 
оперативності та доступності інформації [21, с. 75]. Та-
кож ці дослідники звертають увагу на місце прояву неви-
значеностей у процесі прийняття та реалізації рішення, 
що є цінним для предмету цього дослідження.

Спираючись на напрацювання В. Ф. Капустіна 
(щодо упорядкування типових управлінських ситуацій), 
Е. О. Смірнова [8, с. 102], Ф. З. Аралбаєвої та інших на-
уковців [5, с. 132–139], можна уточнити систематизацію 
управлінських ситуацій у просторі невизначеностей, 
проблем, ризиків та рішень з урахуванням ієрархії сис-
теми ОПВ (табл. 2) [22, 173–180].

Ці дослідники упорядковують типові управлінські 
ситуації за групами: «визначеність» (як повністю ви-
значена управлінська інформація), «ризик» (як ймовір-
нісно-прогнозована інформація), «невизначеність» (як 
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Таблиця 1 
Зовнішні та внутрішні фактори (параметри рішення)

Вид фактору Зовнішні фактори Внутрішні фактори

Детерміновані
Політичні рішення, цілі державно-управ-
лінських реформ та оновлення ефектив-
ності системи ОПВ, тип ДУН, потреби їх 
застосування тощо 

Цілі, інструменти, процеси, результати 
і нормативно-правове забезпечення ІД 
системи ОПВ, її структура, організаційна 
культура тощо 

Стохастичні
Реалізуємість політичних рішень, держав-
но-управлінських реформ, точність визна-
чення їх мети, цілей, завдань тощо

Інноваційний процес, процес поширення 
ДУН, його успішність, інноваційний потен-
ціал, ефективність рішень тощо 

повністю непрогнозована інформація). Останній групі 
відповідають непрогнозовані ризики та інтуїтивно при-
йняті рішення. Першій же групі відповідають ризики 
прогнозовані, а управлінське рішення розглядається як 
усвідомлено раціональне, виправдане. Упорядкування 
цих управлінських ситуацій можна співвіднести з визна-
ним підходом до структурування проблем: добре струк-
туровані, слабко структуровані та неструктуровані. Цей 
підхід (табл. 2, визначеність, ризик, невизначеність) зна-
ходиться у протиріччі з логікою стратегічного управління 
нововведеннями. Це пояснюється тим, що етап підго-
товки стратегічного рішення найвищого рівня започатко-
вується саме з найвищого рівня невизначеності інфор-
мації, а в окремих випадках можна припустити і повну її 
невизначеність. В останньому випадку в управлінській 
інформації домінуватимуть випадковості з непрогно-
зованими характеристиками. Результати попередньо 
проведених досліджень стверджують, що стратегічне 
управління ДУН супроводжується впливом зовнішніх та 
внутрішніх факторів із детермінованою і стохастичною 
складовими (табл. 1). 

Остання особливо проявиться при впровадженні 
складних ДУН, де переважатимуть невизначеності, 
пов’язані зі слабкою прогнозованістю характеристик 
процесу їх поширення, інноваційного процесу, сприй-
няття інноваційної ідеї потенційними впроваджувачами, 
труднощів її реалізації, іншого, тобто управлінська си-
туація відповідатиме слабко структурованій проблемі 
(відноситься до групи «ризик», табл. 2). Причому за-
гальносистемному рівню відповідатиме найвищий рі-
вень випадковості управлінської інформації з найменш 
прогнозованими характеристиками, тому надалі страте-
гічний інноваційний менеджмент має бути спрямований 
на подолання невизначеностей та ризиків під час здійс-
нення всіх етапів прийняття та реалізації стратегічних 
рішень на всіх рівнях їх ієрархії «зверху донизу». Іншими 
словами, стратегічний підхід ґрунтується на поступово-
му подоланні невизначеності управлінської інформації 
(послідовній «кристалізації» її характеристик), що спри-
чиняє зміну традиційного розуміння щодо послідовності 
типових ситуацій прийняття рішень на протилежну. У 
цьому проявляється сутність принципу: «від абстрак-
тного до конкретного» як перетворення складного у 
просте [23, с. 154], або ж від «розмитої» управлінської 
інформації до «прозорої». 

Ідея цього принципу утверджується також у сучас-
ній теорії інновацій, яка, зокрема, реалізована в інно-
ваційному фільтрі [24, с. 12–19; 25, с. 186–193]. Як і в 
стратегічному менеджменті, нова ідея у цьому фільтрі 
ніби поступово фільтрується: спочатку творчо осмис-
люється, потім структурується та втілюється («криста-
лізується») у доведену сентенцію, яка має практичне 
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Таблиця 2
Типові ситуації прийняття та реалізації стратегічних рішень

Тип управлінської 
ситуації / 

Тип проблеми

Тип проблеми /
Рівень ієрархії

Характеристика процесу 
прийняття рішення

Характер
ризику

Характер 
управлінського 

рішення

«Невизначеність»
(повна) /
Проблема 
неструктурована
(повністю)

Кожному з основних 
рішень відповідає будь-
який наслідок із можли-
вих, ймовірність настан-
ня яких апріорі невідома

Ризик
непрогнозований

Ірраціональне 
(інтуїтивно
прийняте)

«Ризик» / 
Проблема слабко 
структурована 

Проблема найменш 
структурована / 
Загальносистемний 

рівень

Кожному з основних 
рішень відповідає будь-
який наслідок з можли-
вих, ймовірність настан-
ня яких апріорі найменша

Найменший 
ймовірнісно-
прогнозований
ризик

Найменш
ймовірнісно-
раціональне

Проблема 
більш-менш
структурована /
Функціональний 
рівень

Кожному з основних 
рішень відповідає будь-
який наслідок з можли-
вих, ймовірність настання 
яких апріорі більш-менш 
відома

Більш-менш 
ймовірнісно-
прогнозований
ризик

Більш-менш
ймовірнісно-
раціональне

Проблема найбільш 
структурована / 
Інструментальний
рівень

Кожному з основних 
рішень відповідає будь-
який наслідок з можли-
вих, ймовірність настан-
ня яких апріорі найвища

Найбільш 
ймовірнісно-
прогнозований
ризик 

Найбільш
ймовірнісно-
раціональне

«Визначеність»
(повна) / Проблема 
структурована

Кожному з основних рі-
шень відповідає відомий 
наслідок 

Ризик 
прогнозований

Усвідомлено 
раціональне 
виправдане)

та науково-теоретичне значення. Таким чином, фільтр 
забезпечує поступове зменшення рівня невизначеності 
наукової інформації під час розробки та реалізації ново-
введення: від постановки проблеми до «кристалізації» 
конкретної форми його об’єктивації, її відокремлення із 
загального масиву інформації. На цій логіці заснована 
«кристалізація» стратегічного рішення в раціональній 
моделі його прийняття: від високого (надвисокого) рівня 
невизначеності до низького.

Загальну характеристику невизначеностям та ризи-
кам надають їх класифікації, які доцільно охарактери-
зувати з урахуванням особливостей передумов та умов 

 

 

 З о вн і шні  т а  вн ут р іш н і  ф акто ри  

Ризики 
наслідків 

Процес прийняття і реалізації рішення 

Методологічний інструментарій 

Рис. 1. Основні та супровідні складові процесу прийняття та реалізації рішення.

прийняття рішення та зміни цих умов під час його при-
йняття (рис. 1).

Спираючись на праці В. Ф. Капустіна, Ю. І. Башкато-
вої [6, с. 108–114] та інших дослідників та враховуючи 
особливості здійснення ІД системи ОПВ, можна запро-
понувати дворівневу класифікацію невизначеностей, 
ознаками першого рівня якої є ті, що стосуються переду-
мов прийняття рішення (табл. 3 а), безпосередньо умов 
його прийняття (табл. 3 б) та зміни умов під час його 
розробки та прийняття (табл. 3 в).

Аналіз класифікацій (табл. 3 а в) свідчить про те, що 
невизначеності різного характеру постійно супроводжу-
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Таблиця 3 а
Класифікація невизначеностей процесу прийняття стратегічних рішень

Невизначеності передумов прийняття рішення

Ознака Характеристика невизначеності

Цільова невизначеність Неоднозначність, «розмитість» політичного рішення щодо змін, формулювання цілей дер-
жавно-управлінських реформ, визначення типу ДУН для впровадження і застосування

Нормативно-правова невизначеність Недосконалість, відсутність організаційно-правового, економічного, інших засад здійс-
нення ІД системи ОПВ, визначення її пріоритетів, механізму мотивації тощо

Кадрова невизначеність Слабка розвиненість (відсутність) кадрового складу зі стратегічним мисленням

Інфраструктурна невизначеність Слабка розвиненість інноваційної інфраструктури в системі ОПВ

Культурна невизначеність Слабка розвиненість інноваційної культури, відповідного світогляду

Невизначеність
попереднього досвіду

Відсутність, недостатність інформаційного забезпечення з вітчизняного та світового ін-
новаційного досвіду

Невизначеність новизни ідеї,
її складність

Слабка «прозорість» новизни нової ідеї, труднощі в оцінці її ефективності, 
переваг, практичної доцільності

Невизначеність практичної
реалізованості 

Складність, відсутність, обмежені спроможність та можливості для реалізації нової ідеї

Освітньо-гетерофільна
невизначеність

Переважання освітньої неоднорідності поміж впроваджувачів,  стереотипів їх мислення 
залежно від профілю їх підготовки

Освітньо-консервативна
невизначеність

Невідповідності фундаментальної підготовки у вищих навчальних закладах новим по-
требам розвитку системи ОПВ

Лінгвістична невизначеність Недосконалість професійної мови у формулюванні термінів, понять, словосполучень: 
полісемія, омонімія тощо

Інструментальна невизначеність Недосконалість (відсутність) методологічного інструментарію для прийняття та реаліза-
ції стратегічних рішень

ють процес прийняття та реалізації стратегічного рішен-
ня. Дослідники вважають, що інформаційна невизначе-
ність не підлягає кількісному вимірюванню. Як правило, 
її оцінюють якісно за рівнями: низький, середній, висо-
кий, надвисокий [19, с. 104]. Використовуючи матрицю 
«ефективності управлінських рішень» [26, с. 16–22], 
апріорі можна визначити області ефективних рішень за-
лежно від рівня невизначеності інформації та характеру 
управлінської практики (стабільна, адаптивна, іннова-
ційна). Аналізуючи цю матрицю, можна стверджувати, 
що управлінська діяльність інноваційного характеру 
супроводжується високим та середнім рівнями невизна-
ченостей. Водночас стабільна або адаптивна діяльність 
можлива за умови достатньої визначеності інформації. 
Провідна ідея матриці «ефективність управлінських рі-
шень» автором використана при розробці матриці «не-
визначеність, характер управлінської діяльності, про-
гноз» для визначення потреб кадрового забезпечення 
управління розвитком регіону.

На думку Ф. З. Аралбаєвої, Е. О. Смірнова, Р. Г. Фа-
тхутдінова, ризик (як наслідок впливу невизначеностей) 
є об’єктивним визнанням втрат, невдачі, придбання, 
виграшу при прогнозуванні результату. На відміну від 
невизначеностей, ризик вважається вимірюваним в аб-
солютних або відносних величинах (як співвідношення 
частин негативного та позитивного наслідків), зокрема 
як ймовірність настання негативного наслідку. З огля-
ду на типові ситуації прийняття управлінських рішень 
(табл. 1), а також на матрицю «ефективність управлін-
ських рішень», зростання невизначеностей спричиняє 
підвищений ризик, а у випадку її надвисокого рівня до-
сягнення очікуваного результату є проблематичним.

В інноваційному аспекті А. І. Пригожин [14, с. 96] 
характеризує ризик як витрати зусиль, засобів при не-

визначеному співвідношенні виграшу та втрат, вдачі та 
краху (невдачі). Привертає увагу визначення терміну 
«ризик» О. Б. Білявської [11, с. 550]: «Ризик є характе-
ристикою ситуації, яка має невизначеність результату, за 
наявності небажаних наслідків». Нині виокремлено два 
підходи до формулювання цього терміну: технічний як 
предметну ознаку технологій, яка зводиться до кількісної 
оцінки ймовірності збитків; соціальний як безпосеред-
ній зв’язок ризику з цінностями і нормами соціального 
характеру, який враховує аксіологічні, політичні, етичні, 
соціологічні, психологічні, економічні та інші аспекти, що 
тісно пов’язані між собою. Перелік підходів до трактуван-
ня цього терміну можна розширити, особливо у фінан-
сово-економічному та інноваційному аспектах. Щодо ос-
таннього, то визначення терміну «ризик» може включати 
технічні, соціальні, фінансово-кредитні, інвестиційні та 
інші ознаки. В аспекті цього дослідження ризики можуть 
бути пов’язані з повнотою поширення ДУН, його своєчас-
ністю та якістю, отриманим ефектом від них, витратами.

Нині існує безліч класифікацій ризиків за понад 
40 видами ознак (наприклад, за джерелами (причина-
ми) виникнення, рівнем впливу на діяльність, відповід-
ністю прийнятному рівню тощо) і за понад 200 видами 
ризиків: технологічний, технічний, ризик рішення, фі-
нансовий, політичний, інші. Зміст ризиків розкривається 
через індивідуальні, соціальні, прийнятні та виправдані 
особливості. Використовуючи напрацювання, зокре-
ма Р. А. Фатхутдінова, Е. А. Смірнова, Е. Роджерса, 
А. І. Пригожина, авторську класифікацію ДУН [27, с. 119], 
а також враховуючи особливості ризиків нововведень 
у системі ОПВ, пропонується класифікація ризиків за 
такими основними ознаками вищого рівня: предметне 
поле ризиків (табл. 4 а); види ризиків та причини їх ви-
никнення (табл. 4 б). 
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Таблиця 3 б
Класифікація невизначеностей процесу прийняття стратегічних рішень

Невизначеності в умовах прийняття рішення

Ознака Характеристика невизначеності

Професійна невизначеність  
розробників рішень

Неналежний рівень професійної кваліфікації розробників стратегічних рішень; 
відсутність інформації про їх схильності, уподобання, рівень розвитку іннова-
ційного світогляду 

Невизначеність рис осіб, залучених 
до прийняття колективного рішення

Відсутність (обмеженість) інформації про інтереси коаліцій, що залучені до 
колективного прийняття рішення, їх ставлення до інноваційного розвитку сис-
теми ОПВ та конкретного типу ДУН

Невизначеність рис особи,
яка приймає рішення

Відсутність (обмеженість) інформації про: стиль керівництва та форми його 
організації; недоступність для інших інформації про об’єкт прийняття рішення; 
схильність керівника до ризику, уподобань щодо способів досягнення резуль-
тату та впливу на ситуацію; розвиненість інтуїції та відповідальності

Невизначеності інформаційно-
аналітичного забезпечення

Відсутність (обмеженість) інформації про її достовірність, складнощі та об-
меження при зборі, обробці та класифікації інформації, організації її масивів, 
потоків і збереження; недосконалість методів змістовно-якісного її перетво-
рення; складність інформації (форми представлення, якісна оцінка), непро-
фесійні дії службовців

Невизначеності внутрішніх факторів 
соціального характеру

Відсутність (обмеженість) інформації про розвиненість: демократії в управлін-
ні; інноваційного потенціалу системи ОПВ; співпраці з громадськістю, а також 
про вплив факторів спротиву нововведенням

Невизначеності видів та способів
супроводу інноваційної діяльності

Відсутність (обмеженість) інформації про потреби у дослідженнях, навчанні, 
комунікації, технологіях, інноваційній культурі, методологічному та інформа-
ційному забезпеченні, міжорганізаційній співпраці

Таблиця 3 в
Класифікація невизначеностей процесу прийняття стратегічного рішення

Невизначеності, викликані зміною умов прийняття рішення
Ознака Характеристика невизначеності

Невизначеності як зміна
моделі прийняття рішення

Зміна складу етапів підготовки, розробки та прийняття стратегічного рішення

Невизначеності як зміна
процесів поширення
нововведень

Зміна поглядів на об’єкт управління, структуру стратегічних одиниць інновацій-
них змін, прогноз розвитку процесів поширення нововведень в них, їх основні 
складові, зокрема щодо впливу ЗМІ, міжособистісної комунікації; утворення то-
чок «критичної маси» та «перегину» тощо

Невизначеності як зміни
в інноваційних процесах

Зміна поглядів на характер адаптації «нововведення – орган влади», тип інно-
ваційного процесу, структуру їх етапів, їх основні елементи

Невизначеності як зміна видів і 
способів супроводу 

Зміна поглядів, підходів до проведення: досліджень, навчання, комунікації, 
технологій, формування культури, методології, інформаційного забезпечення, 
міжорганізаційної співпраці

Невизначеності як зміна
факторів спротиву нововведен-
ням

Зміна поглядів, підходів службовців до нововведень; зміна керівного складу за 
політичними ознаками (як руйнування інституційної пам’яті); латентний прояв 
формалізму учасників інноваційної діяльності, а також фінансових обмежень; 
зміна у підходах до адаптації інновації до умов її впровадження, спад інновацій-
ної активності впроваджувачів тощо.

Однією зі сприятливих передумов для 
успішного інтегрування українського суспільства у 
європейський простір полягає у своєчасному онов-
ленні ефективності системи органів публічної влади 
інноваційним шляхом, який визначається завданнями 
сучасних реформ. Умови інноваційного оновлення 

ефективності цієї системи відповідають управлінській 
ситуації «ризик». Остання сформована суттєвим впли-
вом невизначеностей зовнішнього та внутрішнього ха-
рактерів, які спричинюють ризики наслідків рішень.

У цій ситуації рівень прогнозованості невизначе-
ностей та ризиків зростатиме «зверху донизу»: від 
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Таблиця 4 а
Класифікація ризиків інноваційних змін за ознакою «предметне поле ризиків»

Ознаки ризиків
інноваційного розвитку:

Характеристика складових предметного поля ризиків 

системи ДУ стосовно наслідків масштабного поширення ДУН в системі органів ДУ

системи МСВ стосовно наслідків масштабного поширення ДУН в системі органів МСВ

взаємозв’язків між системою ДУ та 
системою МСВ

стосовно наслідків масштабного поширення ДУН, які забезпечують вза-
ємозв’язки між системою органів ДУ та системою органів МСВ

громадянського суспільства стосовно наслідків масштабного поширення ДУН, які сприяють розвит-
ку громадянського суспільства

взаємин між суб’єктами
громадянського суспільства,
системою ДУ, системою МСВ

стосовно наслідків масштабного поширення ДУН, які забезпечують вза-
ємини між суб’єктами громадськості, системою органів ДУ та системою 
органів МСВ

Таблиця 4 б
Класифікація ризиків за ознакою «види ризиків та причини їх виникнення»

Ознаки видів ризиків Характеристика причини виникнення ризиків 

Ризики реалізованості
нової ідеї 

Надмірна складність практичного втілення ДУН, труднощі його адаптації до 
нових умов застосування; функціональна невідповідність нової ідеї, а також 
ресурсна обмеженість системи ОПВ

Ризик непрогнозованості Наслідок повної невизначеності інформації: відсутність її ймовірнісних харак-
теристик або їх неадекватність реальному процесу

Ризик ймовірнісно-прогнозований Наслідок часткової прогнозованості ймовірнісних характеристик управлінської 
інформації 

Ризик виправданий Наслідок усвідомлено-раціонального розрахунку

Ризик методологічного
забезпечення 

Як наслідок відсутності, недосконалості, адекватності методологічного інстру-
ментарію для прийняття ефективного рішення 

Ризик непрофесійності персоналу Наслідок непрофесійних дій управлінців щодо збору, обробки та аналізу інфор-
мації, її змістовно-якісного перетворення, вибору моделей прийняття рішення, 
її побудови та застосування 

Ризик «директивного тиску» Наслідок «директивної» вимушеності до масштабного поширення ДУН

Ризик активності Наслідок випередженої інноваційної активності (добровільна поспішність дій 
та ініціатива)

Ризик пасивності Наслідок неналежної інноваційної активності, бездіяльності

Ризики ефекту від нововведення:

ризики «очікувані /
неочікувані наслідки»; 

Як співвідношення очікуваного (усвідомлено отриманого) наслідку та утворе-
ного ним неочікуваного (неусвідомленого) результату;

ризики «прямі / непрямі наслідки» 
(наслідки наслідків);

як співвідношення прямого (передбачуваного) наслідку й утвореного ним не-
прямого (побічного) результату;

ризик «бажані / небажані
наслідки» 

як співвідношення бажаного (за уподобаннями, інтересами, поглядами) на-
слідку та утвореного ним небажаного результату (не відповідає уподобанням, 
інтересам, поглядам)

абстрактного до конкретного (від «розмитого» до «про-
зорого»). На кожному з рівнів управлінської ситуації 
«ризик» невизначеності можна відобразити дворівне-
вою класифікацією через ознаки її вищого рівня (1) пе-
редумови прийняття рішення, (2) безпосередньо умови 

його прийняття та (3) зміни умов під час його розробки 
та прийняття. Ознаки нижчого рівня класифікації кон-
кретизують «вищі» ознаки. 

Ризики як наслідки рішень можна відобразити та-
кож дворівневою класифікацією з «вищими» ознаками 
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«предметне поле ризиків» та «види ризиків і причини 
їх виникнення». Перша ознака характеризує ризики ін-
новаційного розвитку системи органів публічної влади, 
громадянського суспільства та їх взаємозв’язків. Інша 
ознака висвітлить ризики, що зумовлені складнощами 
реалізуємості нової ідеї, непрофесійністю персоналу, 
неадекватністю методологічного забезпечення, непро-
гнозованістю ефекту від впровадження нововведення 
тощо. 
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