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УПРАВЛІННЯ НЕВИЗНАЧЕНІСТЮ ТА РИЗИКАМИ В ПРОЕКТІ: 
ТЕРМІНОЛОГІЧНА ОСНОВА 
 
Встановлено відрізні ознаки у визначеннях термінів «керівництво», 
«управління», «менеджмент» Ці сутності  графічно відображено за допомогою 
двомірної матриці, яка побудована на основі головних функцій діяльності. 
 Запропоновано основні відрізні ознаки термінів «ризик», «небезпека» та 
«невизначеність» одночасно визначати з позиції методологічних положень Ф. 
Найта та Н. Лумана. Показано, що частота застосування терміну 
«невизначеність» в  базових джерелах зі знань та вимог до визначення  
компетентностей з управління проектами по відношенню до термина «ризик» 
складає тільки 2-9%, що свідчить про втрату частотно-збалансованого їх 
вживання. Розроблено графічні моделі стану невизначеності та стану умовної 
визначеності особи, яка приймає рішення на основі яких запропоновані 
міждисциплінарні визначення категорій «невизначеність» та «ризик» як 
відповідних станів особи та діяльності в процесі реалізації прийнятих рішень. 
Рис. 4, табл. 5, дж. 68. 
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УПРАВЛЕНИЕ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТЬЮ И РИСКАМИ В 
ПРОЕКТЕ: ТЕРМИНОЛОГИЧЕСКАЯ ОСНОВА  

 
Установлены отличительные признаки в определениях терминов 
"руководство", "управление", "менеджмент" Эти сущности  графически 
отображены с помощью двухмерной матрицы, которая построена на основе 
главных функций деятельности. Предложены основные отличительные 
признаки терминов "риск", "опасность" и "неопределенность" одновременно 
определять с позиции методологических положений Ф. Найта и Н. Лумана. 
Показано, что частота применения термина "неопределенность " в  базовых 
источниках знаний и требований к определению компетентностей в 
управлении проектами по отношению к термину "риск" составляет только 2-
9%, что свидетельствует о потере частотно-сбалансированного их 
употребления. Разработаны графические модели состояния 
неопределенности и состояния условной определенности лица, 
принимающего решение, на основе которых предложены междисциплинарные 
определения категорий "неопределенность" и "риск" как соответствующих 
состояний лица и деятельности в процессе реализации принятых решений. 
Рис. 4, табл. 5, ист. 68. 
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Distinctive signs are set in definitions "guidance", "operation", "management". 
These signs are graphically represented by means of two-dimensional matrix that is 
built on the basis of main functions of activity. It’s offered to determine the basic 
distinctive signs of terms "risk", "danger" and "uncertainty" simultaneously from 
methodological positions of F. Nait and N. Lumann. It is shown that frequency of 
application of term "uncertainty" in the base knowledge sources and requirements 
to determination of competences in project management in relation to a term "risk" 
makes only 2-9%, that testifies to the loss of their frequency-balanced use. Graphic 
models of the uncertainty and conditional certainty of person, who makes a 
decision, are worked out. Coming from essence of these models, interdisciplinary 
determinations of categories "uncertainty" and "risk" are offered as the 
corresponding states of person and activity in the process of made decision 
realization. 
 
JEL O22 

 
ВСТУП 
Постановка проблеми у загальному вигляді та її зв’язок із важливими 

науковими чи практичними завданнями. Сьогодні для виявлення 
особливостей суспільства використовують різноманітні індикативні терміни 
(метрики). У сукупності вони характеризують сучасне як ціле. З позиції однієї з 
метрик сучасне суспільство розглядається як суспільство ризику. Цей термін 
було введено Ульрихом Беком [1, с. 162]. При цьому вважається, що «інші 
визначення сучасного суспільства виступають не як альтернативні, а радше 
розкривають різноманітні риси сучасного етапу суспільного поступу» [2]. Тому, усі 
індикативні терміни повинні мати логічний зв'язок між собою. Цей зв'язок повинен 
прослідковуватись у визначенні цих термінів. Підтвердженням цьому можуть 
слугувати судження, висловлені в роботі [3]: «Представлення суспільства ризику 
є нічим іншим, ніж оборотною стороною ідеї суспільства знання». Аналогічне 
судження про подвійність сучасного суспільства – ризик та інформація (перехід 
до суспільства знань) – складає основу фундаментальної роботи відомого 
німецького вченого Готхарда Бехманна «Сучасне суспільство: суспільство 
ризику, інформаційне суспільство, суспільство знань» [4]. 

Застосування для ідентифікації сучасного стану суспільства терміну «ризик» 
сприяло «повороту» до ризику у 80-90-ті роки минулого століття представників 
соціально-гуманітарних дисциплін. «Ризик став міждисциплінарною або транс 
дисциплінарною областю знань, а сам термін набув статусу загальнонаукового 
поняття, яке виходить за межі тієї чи іншої частини науки або їх специфічної 
групи» [5, с.28]. Тому термін ризик сьогодні використовується в усіх без винятку 
науках і торкається кожного з нас. «Сьогодні ризик не є прерогативою 
авантюрних особистостей або венчурних капіталістів, він став атрибутом 
повсякденності і торкається кожного з нас» [6, с.80]. А це привело до того, що 
існує множина його визначення, «а відсутність єдиного розуміння сутності ризику, 
приводить просто до взаємного непорозуміння» [7]. В такій ситуації доцільно 
спочатку звернутись до філософського осмислення ризику та розглянути його  
філософську парадигму. Але цього неможливо зробити окремо без спільного 
розгляду такого терміну, як «невизначеність». Тому  доцільно звернутись до 
фундаментальних робіт, які заклали сучасне розуміння цих категорій. При цьому 
слід розуміти складність розгляду такого питання, яку дуже ємко і образно 
позначив назвою своєї роботи Д.Ю. Субботницкий «Ризик та невизначеність: 
нескінченний шлях до недосяжної істини» [8]. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в яких започатковано 
розв’язання даної проблеми і на які спирається автор. Аналіз наявної 
великої кількості наукових публікацій з питань ризику і невизначеності показує 
наступне. Автори цих праць доводять, що вперше чітке розмежування цих понять 
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здійснив Ф. Найт ще у 1921 році. Це відбулося на третьому етапі розвитку теорії 
ризику згідно з класифікацією наведеною у роботі [9], або на першому згідно з 
класифікацією роботи [10].  Але фундаментальні положення цієї та інших 
аналогічних праць дуже часто залишаються за по увагою сучасних досліджень. 
Тому аналіз публікацій в яких започатковано розв’язання проблеми ризику та 
невизначеності потрібно починати з таких робіт. 

Як зазначав Ф. Найт саме в період виходу у світ його праці поняття «ризик» 
стало звичним для суспільства та було признано як невід'ємна складова будь-
якої підприємницької діяльності, яка відбувається в умовах невизначеності. 
Підхід Ф. Найта полягає у наступному [11]. Він запропонував наступну 
класифікацію для розмежування різних типів імовірності, які використовуються 
при розгляді невизначеності та формуванні імовірнісних суджень [11, с. 21-22]: 
апріорна імовірність; статистична імовірність та оцінка. За твердженням Ф. Найта 
"так як важко сподіватися на подолання мовної звички, що встановилася, якої б 
порочної вона не була, ми пропонуємо назвати такі оцінки третім типом 
імовірнісних суджень, підкреслюючи швидше його відмінності від двох інших 
типів, чим подібність з ними» [11, с. 26]. Розкриття сутнісної різниці між 
статистичною імовірністю та оцінкою Ф. Найт зробив на підставі розгляду проекту 
як унікального випадку, для якого неможливо знайти достатньої кількості схожих 
прикладів для того, щоб на основі аналізу зробити висновки про значення дійсної 
імовірності в ситуації проекту, що розглядається. На підставі цієї аргументації 
Ф.Найт запропонував для позначення ситуацій, в яких можливо розрахувати 
імовірність, застосовувати термін «ризик», а в ситуаціях, де визначається оцінка 
– термін «невизначеність». Тобто головню ознакою, яка була покладена Ф. 
Найтоном в розмежування ситуацій та термінів, це можливість розрахунку 
імовірності. 

Другою фундаментальною працею пов’язаною з феноменом ризику можна 
вважати роботу Н. Лумана «Поняття ризику» [12], яка була надрукована у 1991 
році. В ній на відміну від багатьох дослідників Н. Луман доводить необхідність 
розрізняти такі категорії, як «ризик» та  «небезпека». Для розуміння цього він 
запропонував використовувати поняття порога катастрофи. «З результатами 
калькуляції ризику погоджуються тоді і тільки тоді, коли вони не підходять до 
порогу, за яким нещастя (наскільки б неймовірним воно не являлося) було б 
сприйнято як катастрофа. ... Мабуть потрібно взяти до уваги і те, що поріг 
катастрофи дуже по-різному визначає той, хто приймає рішення, і той, кого ці 
ризикові рішення зачіпають» [12, с.136]. Н. Луман також відрізняє три типи 
змістовних вимірів: предметний (річ відмінна від іншої речі),  часовий (один 
момент часу не тотожній другому) і соціальний (думка одного учасника взаємодії 
відрізне від думки другого). Крім того, в основу методології розкриття сутності 
ризику він поклав  два види  спостереження – першого та другого порядку, які 
використовують різні розрізнення (російською «различения»). «Розрізнення 
передбачає (і відрізняється тим самим від інших розрізнень), що існує 
невпевненість відносно майбутнього збитку. Тут є дві можливості. Або можливий 
збиток розглядати як наслідок рішення, тобто ставиться рішенню. Тоді ми 
говоримо про ризик, саме про ризик рішення. Або ж вважається, що причини 
такого збитку знаходяться зовні, тобто ставляться навколишньому світу. Тоді ми 
говоримо про небезпеку» [12, с. 150]. До цього Н. Луман додає, що «поняття 
ризику позначає складний комплекс обставин, з якими зазвичай приохотитися 
мати справу. ... Протилежна сторона виступає лише як поняття рефлексії, 
функція якого полягає в тому, щоб прояснити контингенцію обставин, що 
потрапляють під поняття ризику. У випадку "ризик/надійність" це показують 
проблеми виміру; у випадку "ризик/небезпека" - те, що тільки стосовно ризику 
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певну роль відіграє рішення (тобто контингенція). Небезпека - це те, чому хтось 
підвергається» [12, с. 151]. «Стосовно обох відмінностей правильно буде 
стверджувати, що вільної від ризику поведінки не існує. Для першої форми це 
означає, що не існує абсолютної надійності. для другої - що якщо рішення взагалі 
приймається, то ризику уникнути не можна. ... І, само собою зрозуміло, у 
сучасному світі відмова від рішення – це теж рішення. ... Сучасне суспільство 
ризику не є, таким чином, усього лише результат сприйняття наслідків дії техніки. 
Початок йому поклав вже розширення дослідницьких можливостей і самого 
знання» [12, с. 155]. «Відмінність ризику і небезпеки дозволяє помітити обидві 
сторони, але не одночасно. Позначаючи ризик, можна забути про небезпеку, 
позначаючи небезпеку – про ті вигоди, яких можна було б досягти шляхом 
ризикованого рішення» [12, с.152]. Але «сучасне суспільство розглядає 
небезпеки з боку ризику та сприймає їх серйозно як ризики. …Тому проблема, до 
якої підводить нас тема "ризик", лежить, мабуть, зовсім не в області предметного 
виміру. Вона полягає в стані тимчасового і соціального вимірів» [12, с. 155]. 

Робота Н. Лумана зачепила дуже глибинні корені такого феномену, як ризик. 
Відрізні ознаки ризику та небезпеки за критерієм прийняття рішення мають 
менше практичне значення, ніж розуміння ризику як поняття, яке відноситься до 
багатоступеневого облаштування контингенції (від лат. «contingere» - не-
необхідність, можливість іншого). Як зазначав Н. Луман, можна було говорити 
про схему контингенції або про всеєдність схеми. Але « при цьому вже сам факт, 
що два тимчасові стани контингенції, подія і збиток, міцно зв'язуються як 
контингенції(не як факти!), хоча цього і не повинно бути, створює можливість 
того, що спостерігачі розходяться в думках. Тимчасові контингенции провокують 
соціальні контингенции, і цю множинність теж не можна зняти в єдиній формулі 
буття. Звичайно, можна досягти єдності в питанні про те, чи слід приймати 
рішення або ні; але тоді це вже справа взаємної угоди, а не знання. Від моменту 
розкладання на тимчасову і соціальну диференціацію немає повернення назад, в 
стан невинності: до знання про світ. Ворота Раю залишаються запечатаними. 
Словом "ризик"» [12, с. 146-147]. 

Визнання факту прийняття рішення як однієї з відмінних ознак ризику ще 
більш ускладнює розкриття сутності ризику. «Процеси ухвалення рішень 
вивчаються математикою, психологією, економікою, управлінням, соціологією й 
іншими конкретними науками. Потрібно відмітити, що спеціалізація спричинила 
втрату тієї цілісності, якою характеризуються природні процеси ухвалення 
рішень. Крім того, в силу міждисциплінарності даного феномену частенько 
виникають термінологічні розбіжності, з'являються проблеми порівнянності 
використовуваних моделей» [13, с. 41]. Головний тезис, на якому сьогодні 
базуються філософські дослідження ризику, раціонального рішення полягає у 
тому що «в основі методологічного підходу до побудови моделей ухвалення 
рішень в умовах ризику повинне лежати концептуальне уявлення про те, що 
ризик завжди пов'язаний з суб'єктом і рішеннями, які той приймає» [14, с. 31]. 

У 1944 році була надрукована спільна праця математика Дж. Фон Неймана 
та економіста О. Моргенштерна, яка присвячена находженню оптимальних 
рішень в умовах ризику завдяки розробленої теорії корисності [15]. Ця теорія 
незважаючи на її потенціал у різні часи піддавалася критиці в першу чергу з боку 
фахівців в галузі когнітивної психології, соціології, економіки. Значний  вклад в 
подальший розвиток теорії прийняття рішення внесли нобелевські лауреати 
Г. Саймон (1978 рік присудження), М. Алле (1988 р.), Д. Канеман (2002 р.). 
В роботі [16] приведені основні досягнення цих вчених. 

Роботи в галузі дослідження феномену ризику не зупинялися ніколи і 
продовжуються з позицій сучасного стану розвитку науки. На підставі 
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плодотворної дискусії, яка відбулася на круглому столі «Ризик та суспільство 
ризику» в рамках роботи V Російського філософського конгресу його учасники 
дійшли висновку, що проблема ризику має екзистенціальний характер, тобто має 
відношення до вищих, смислових, раціонально невимовних цінностей і проявів 
людської суб'єктивності [17, с. 119]. Там же проф. К.С. Пігров запропонував 
виділити два напрямки в сучасному дослідженні ризиків – ризикологію та 
ризикософію. Змістовно ці два напрямки відрізняються наступним [18]. 
Ризикологія (логіка ризику, управління ризиком, ризик-менеджмент) – це наука, 
яка досліджує сутність ризику з позиції його причин, форми прояву, ролі у житті 
людей. Тобто вона має практичну цінність та направленість наукових 
результатів, які поясняють поведінку людей з раціональних економіко-
математичних позицій. А ризикософія (мудрість ризику) – досліджує ризик за 
міждисциплінарною цілісною, системною методологією різноманітні філософські, 
психологічні, соціальні, пізнавальні, аксіологічні аспекти. Вона намагається 
пояснити поведінку людей не тільки з ризикологічних позицій, а у комплексі з 
іраціональними інтуїтивними підходами, якими користується людина при 
прийнятті рішень в умовах невизначеності. Тому вона намагається найти 
відповіді на ситуації в яких не спрацьовує достатньо різноманітний 
інструментарій ризикології. 

Виділення не вирішених раніше частин загальної проблеми, котрим 
присвячується означена стаття. На сьогодні в управлінні проектами та 
програмами управління ризиками знаходиться на одному з останніх місць серед 
практичних методів та способів реалізації функцій управляння для усіх видів 
проектів (соціальних, економічних, організаційних, технічних) [19]. Вихід з цієї 
ситуації, на нашу думку, потрібно шукати у напрямку більш глибокого 
використання тих методологічних положень, які напрацьовані у 
фундаментальних працях з дослідження ризику та невизначеності. Тобто 
потрібно повернутись до розгляду термінологічної основи управління ризиками 
та невизначеністю. 

Формулювання цілей статті (постановка завдання). Виходячи з 
наведеного, завдання статті полягають в розкритті сутності наукових фактів, які 
накопичені про феномени невизначеності та ризику, та на їх основі розробити 
концептуальні моделі, які дадуть змогу запропонувати визначення цим термінам. 

 
 
ОСНОВНІ РЕЗУЛЬТАТИ 
Методи та методики дослідження. Для виконання сформульованих 

завдань були використані методи аналізу-синтезу, порівняльного аналізу, 
графічного моделювання, метод групування.  

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 
отриманих наукових результатів. Для тог, щоб розкрити сутність управління 
невизначеністю та ризиками в проекті потрібно з’ясувати, а як сьогодні 
трактується така категорія як «управління». При чому це потрібно робити 
одночасно з позиції існуючих методологічних підходів до управління проектами 
та ризиками в проектах, а також методологічної основи процесу прийняття 
рішень в умовах невизначеності, небезпеки та ризику. Підкреслимо, що за 
останні два роки відбулися деякі зміни у напрямку офіційного признання 
розширення  управління проектами як науки «сильної версії» в напрямку наук 
«слабкої версії» [20]. Це признання закріпилося у змісті нового паспорту наукової 
спеціальності 05.13.22 [21]. Також у п’ятій версії Керівництва PMBOK  введена 
нова десята область знань - «Управління зацікавленими сторонами» [22]. До 
навиків між особистої взаємодії добавлені «вибудовування довіри», «управління 
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конфліктами» та «наставництво», а при описі управління ризиками були 
застосовані нові поняття, такі як «відношення до ризику», «схильність до ризику», 
«толерантність до ризику» та «ризикові пороги». 

Як ризик, невизначеність, прийняття рішень, так і управління є категорією 
феноменологічною. Про це свідчить наявність різноманітних її тлумачень у 
сучасних словниках з економіки та менеджменту (табл. 1.) 

Таблиця 1 
Приклади сучасних тлумачень терміну «управління» 

 

Джерело Визначення 

[23, с.426] Свідомий цілеспрямований вплив з боку суб’єктів, керівних органів на 
людей та економічні об’єкти, реалізований з метою спрямувати їх дії та 
отримати бажані результати 

[24, с.417] Процес впливу суб’єкта на певну систему, що забезпечує її 
цілеспрямований розвиток, збереження або видозміну структури, 
підтримання або зміну режиму діяльності, реалізацію програм і цілей 

[25, с.720] Формування та реалізація цілеспрямованих дій на основі перероблення 
інформації, яка надходить ззовні та/або зсередини керуючої системи. 
Процес цілеспрямованого впливу органу управління (керуючої системи) 
на об’єкт управління, здійснюваного для організації функціонування 
об’єкта управління по заданій програмі (заданому плану) 

 

Як бачимо вони сильно різняться між собою. Це пов’язано з тим, що 
«управління – це складний, багатовимірний об'єкт, він описується по-різному не 
лише в понятійному плані, але і з точки зору підходів, цілей, класифікаційних 
ознак виділення тієї або іншої сфери управлінської діяльності. Можна проглянути 
сотню книг з управління і переконатися, що немає і двох, що мають однакову 
структуру викладу» [26, с. 6]. Тому доцільно звузитись до тих тлумачень 
«управління», які використовуються в галузі управління проектами та 
програмами. Але потрібно спочатку визначитись з тим, чим відрізняються 
терміни «управління», «керівництво» та «менеджмент». Це зумовлено тим, що ці 
терміни використовуються в управлінні проектами як слова синоніми. Наприклад, 
в роботі [27] – термін «керівництво»; в роботах [28, 29] – «управління», а в [30] – 
«менеджмент». Підтвердженням цьому також може бути інформація зі словника-
довідника з питань управління проектами [31, с. 468]. Усі наведені терміни 
англійською мовою переведені в ньому як «management». Але це не зовсім 
коректно. «Поняття «управління» та «менеджмент» нееквівалентні, а переклад 
слова «management» як «управління» є неадекватним» [30, с. 67]. Тому потрібно 
пам’ятати, що про терміни не сперечаються, про них домовляються тому, що 
визначення термін є ідеалізованою моделлю  реального світу [32]. 

Приймемо для нашого дослідження позицію автора роботи [26, с. 12]. Він 
пропонує термін «управління» вживати тоді, коли мова йдеться в більшій ступені 
про знеособлену систему, яка включає методи, структуру та таке інше, а термін 
«менеджмент» для підкреслення ролі професійного лідера, керівника, творця 
системи. Але «на жаль, різниця між управлінням та лідерством стерлася. Люди, 
які знаходяться на офіційних управлінських посадах, необов’язково є  лідерами, 
але часто вважаються такими» [33, с. 12]. Щодо терміну «керівництво», то його 
будемо вживати в трактовці роботи [34, с.24] з уточненням, яке наведено в [35, 
с. 19]. Керівництво - це діяльність по послідовній реалізації шести головних 
функцій відносно об’єкту (інформаційної, планування, технологічної, персоналу, 
організаційної та управління) яка направлена на отримання продукту (результату 
діяльності), що в основному споживається за заздалегідь відомими 
споживачами. Важливо пам’ятати, що система керівництва не повинна бути  
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підвладною ніякій економічній або політичній системі, а під об’єктом слід розуміти 
сферу або предмет докладання зусиль керівника, який складається з сукупності 
робочих місць. Керівник також є елементом свого робочого місця, а продукція 
цього робочого місця – це «рішення» [34, с. 21]. 

Достатньо багато дослідників та топ-менеджерів, які досягли великих успіхів 
в управлінні компаніями реального сектору економіки також вважають, що 
управління це, насамперед, прийняття рішень. «Прийняття рішень - це основний 
процес управління, а рішення – основний результат роботи системи управління. 
Рішення породжують управляючу інформацію, яка доводиться до відома 
виконавців у формі знань, планів, нормативів, команд і служить основою для їх 
подальших цілеспрямованих дій. А с точки зору нобелевського лауреата 
Г. Саймона, менеджмент просто рівнозначний прийняттю рішень» [6, с. 80]. Акіо 
Моріта, колишній голова ради директорів та головний керуючий компанії «Sony 
Corporftion» вважав прийняття рішень первинною функцією менеджменту [36]. 

Змістовний зв'язок між прийнятими визначеннями термінів «керівництво», 
«управління», «менеджмент» можна представити графічно взяв за основу 
двомірну матрицю, яка побудована на основі головних функцій діяльності [34, 
с. 46] (рис. 1). 

Вибране визначення управління не суперечить тому, яке сьогодні 
використовується науковою школою В.М. Буркова, автора теорії активних 
систем. Ця школа акцентує увагу на сам перед на активності людини як об’єкту 
управління. Теорія враховує такі відрізні ознаки управління людиною, колективом 
від управління найскладнішим технічним об’єктом як: 

- здібність людини до самостійного ціле покладання; 
- здатність самостійно вибирати дії, свідомо спотворювати інформацію 

та/або не виконувати плани (якщо це їй вигідно); 
- здатність до рефлексії відносно власної діяльності та діяльності інших осіб 

а також можливість прогнозування їх поведінки [37, с. 7]. 
З позиції цієї теорії «управління є діяльністю (суб’єкта управління) по 

організації діяльності (об’єкта управління)» [37, с. 20]. А регламентація 
управлінської діяльності відбувається за допомогою механізмів управління, які 
представляють процедури прийняття рішень [37, с. 7]. При цьому розглядається 
два типи управління – проектне (управління змінами в організаційних системах, 
інноваційною діяльністю) та процесне (управління функціонуванням 
організаційних систем «в статиці» - регулярної,  діяльності яка повторюється при 
незмінних зовнішніх умовах) [37, с.30].  
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Рис. 1. Графічна модель співвідношення сутностей термінів «керівництво», 
«менеджмент», «управління» які прийняті як методологічна основа дослідження 

 

Відносно визначення «управління проектами». Існує дуже багато робіт, де 
приведено достатньо визначень цього терміну [30, с. 118-119, 38, с. 21-22, та 
інш.]. Так, наприклад, в роботі [33, с.53] автор наводить іронічне визначення, яке 
змістовно корелюється з відрізними ознаками управління людиною в теорії 
активних систем: «Управління проектом нагадує дресирування кішок. Будь-хто, 
хто знає кішок, негайно оцінить іронію. Кішки не дуже добре піддаються 
дресируванню. Вони дуже незалежні істоти. … І дійсно, що члени проектних 
команд схожі із стадом котів, кожен з яких йде у своєму напрямі, відмовляючись 
йти за вами». В роботі [39, с. 17] зазначено, що по великому рахунку в літературі 
по проектному менеджменту не існує ніякого загальноприйнятого визначення 
управління проектами. А їх загальна кількість, за експертними оцінками, досягає 
не менш ніж 269 визначень. Тому, виходячи з того, що управління – це діяльність 
яка пов’язана  з прийняттям рішень, виберемо з існуючих визначень такі, які 
містять ці відмінні ознаки. За базове приймемо наступне. «Управління проектом – 
це процес прийняття компетентних рішень командою управління проектом 
стосовно результативної та ефективної координації дій як цілісної системи для 
отримання продукту з унікальними властивостями за показниками цінності, 
якості, часу, вартості та задоволеності зацікавлених сторін» [40, с. 44]. Підхід до 
управління як до діяльності (управлінської діяльності) закладено також і у 
визначення менеджменту проектів та програм як «професійної діяльності людей  
по здійсненню проектів і програм у соціальній системі у ринковому середовищі з 
метою зміни майбутнього за допомогою створення нових цінностей» [30, с.82]. 
Але в цьому визначенні  відсутня ознака «прийняття рішень». Це принципово, 
тому що саме прийняття рішень можна розглядати як процес, як діяльність 
завдяки якої відбувається перехід від невизначеності до визначеності. Саме в 
процесі такого переходу проявляється феномен ризику. Підтвердженням цьому 
може бути базова матриця відмінних ознак ризику, небезпеки та невизначеності, 
яка розроблена на підставі базових положень фундаментальних праць (табл. 2). 
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Таблиця 2 
Основні відрізні ознаки визначень термінів «ризик», «небезпека» та 

«невизначеність» 
 

Базові методології визначення 
відрізних ознак 

За методологією Н. Лумана [12]   

Рішення прийнято Рішення не прийнято 

За 
методологією 
Ф. Найта 
[11] 

Імовірність 
розраховано 

Ризик 
Ризик 

Небезпека 
Ризик 

Імовірність  
не розраховано. 
Визначена 
вірогіднісна оцінка 

Ризик 
Невизна- 
ченність 

 
Небезпека 

Невизна- 
ченність 

 

Зі змісту таблиці випливає, що терміни «невизначеність», «прийняття 
рішень», «ризик» та «небезпека» повинні складати цілісну термінологічну 
систему, а їх вживання повинно бути частотно-збалансованим. Незважаючи на 
наявність причино-наслідкових зв’язків між невизначеністю та ризиками, в 
джерелах, які визначають базу знань та вимоги до визначення компетентностей з 
управління проектами, терміни «ризик» застосовується набагато частіше ніж 
термін «невизначеність» (табл. 3). Виняток складає  

Наведені данні свідчать про те, що в управлінні проектами прийняття рішень 
практично не розглядається з позиції переходу від невизначеності до 
визначеності шляхом прийняття ризикованих рішень. Аналогічна ситуація і з 
управління ризиками взагалі. Цей висновок можливо зробити на підставі 
вивчення стандартів з управління ризиками. Існує достатньо аналітичних оглядів 
застосування таких стандартів. Тому будемо використовувати для аналізу саме 
такі праці. У сфері управління ризиками стандартів не багато [47] На сьогодні у 
світі найбільше розповсюдження отримали п’ять-шість стандартів [48, 49]. До них 
відносять: стандарт Федерації Європейських Асоціацій Ризик Менеджменту 
«FERMA», стандарт «COCO II» який розроблено за ініціативи Комітету 
спонсорських організацій Комісії Тредвея та компанією «Price Water House 
Coopers», південноафриканський стандарт «KING II». Але, ключовими 
стандартами вважаються стандарт ISO 31000:2009 «Управління ризиками – 
Принципи та керівні вказівки» [50] та стандарт IEC/FDIS 31010:2009 «Управління 
ризиками – Техніки оцінки ризиків» [51]. Важливим також э керівництво ISO 73: 
2009 «Ризик менеджмент. Терміни та визначення» [52]. Ці стандарти активно 
використовуються в Російській Федерації та Білорусії при розробки національних 
стандартів з управління ризиками [53, 54]. Якщо порівняти рівень розробленості 
комплексної нормативної бази з регулювання управління ризиками, то в Україні 
вона відсутня [55]. «Тому вітчизняним фахівцям у сфері ризик-менеджменту 
потрібно скористатися зарубіжним досвідом та розробити вітчизняний стандарт 
управляння ризиками» [56]. Поява керівництва (словника) ISO 73: 2009 повинна 
розв’язати проблему різного тлумачення у різних стандартах основних понять 
ризик-менеджменту. Але, це «потребуватиме значних зусиль і, навіть, повного 
коригування системи управління ризиками» [56]. Дуже важливим є те, що це 
керівництво націлене на усі без винятку сфери діяльності та адресовано будь 
яким видам ділової активності [57, с. 176], тобто і до активності, яка пов’язана з 
управлінням проектами. 
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Таблиця 3 
Частота застосування термінів «ризик» та «невизначеність»  

в базових джерелах зі знань та вимог до визначення компетентностей з управління 
проектами 

 

№ Джерело 

Загальна 
кількість 

термінів в 
основно-
му тексті  

Кількість застосованих 
термінів 

Застосу-
вання 

терміну 
«ризик» до 
загальної 
кількості 
термінів, 

% 

Застосування 
терміну «…..» до 

терміну «ризик» (10-
12) 
або 

«невизначеність» 
(13), % 

Н
е

в
и

з
н

а
ч

е
н

іс
т
ь

 

Р
и

з
и

к
 

П
р

и
й

н
я

т
т
я

 р
іш

е
н

ь
 

У
п

р
а

в
л

ін
н

я
 

р
и

з
и

к
а

м
и

 

У
п

р
а

в
л

ін
н

я
 

н
е

в
и

з
н

а
ч

е
н

н
іс

т
ь

ю
 

(5/3) (4/5) (6/5) (7/5) (8/4) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

1 
[41] 

РМВОК 
109375 35 1001 20 139 1 0,92 3,5 2,00 13,9 2,9 

2 
[42] 

RISKS 
17930 24 1087 3 301 0 6,1 2,2 0,28 27,7 0,0 

3 [43] Р2М 38428 54 80 11 20 0 0,21 67,5 13,75 25,0 0,0 

4 
[44] 

ISO/DIS 
21500 

11629 0 84 4 3 0 0,72 0 4,76 3,6 0,0 

5 [45] ІCB 32780 9 110 1 4 0 0,34 8,2 0,91 3,6 0,0 

6 
[46] NCB 

UA 
34631 10 114 36 10 0 0,33 8,8 31,58 8,8 0,0 

 

Стандарт ISO 31000:2009 «може застосовуватися на протязі усього 
життєвого циклу організації і для широкого спектру діяльності, включаючи 
стратегії і рішення, операції, процеси, функції, проекти, продукцію, послуги, 
активи. ... може застосовуватися до будь-якого типу ризику, незалежно від його 
характеру, а також того, чи має він негативні або позитивні наслідки» [54, с. 1]. 
Це дає підстави при визначенні сутності ризику, невизначеності, управління 
ризиками в проекті використовувати підходи та інформацію і загального ризик-
менеджменту. 

Підкреслимо, що терміни «ризик-менеджмент» та «управління ризиками» не 
є синонімами. На це прямо вказано в стандарті [54, с. V]: «У загальних рисах 
«менеджмент ризику» відноситься до архітектури (принципам, рамки та процесу) 
для ефективного управління ризиками; а управління ризиками відноситься до 
застосування даної архітектури до конкретних ризиків». Як бачимо, в наведеному 
тексті контекст застосування термінів «менеджмент» та «управління» 
відрізняється від того, який описаний нами вище. Тому і по відношенню до ризику 
про змістовне навантаження цих термінів потрібно домовлятись.  

За логікою дослідження необхідно визначитись з тим, як сьогодні 
трактується вихідна категорія «невизначеність». «Невизначеність як самостан 
відкритої стохастичної системи є першоосновою розвитку уявлень про ризики та 
їх впливу на організаційно-економічні суб’єкти та об’єкти» [58, с.269].  

Аналіз біля 30 визначень з 23-х джерел показав, що за спрямованістю 
основної відмінної ознаки їх можна розподілити на чотири групи (табл. 4). 
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Таблиця 4 
Класифікація визначень терміну «невизначеність» 

за критерієм спрямованості основної відмінної ознаки 
 

№ 
з/п 

Основна відмінна ознака Спрямованість основної відмінної ознаки 

1 Неповне і нечітке уявлення 

суб’єкта 

2 Різні  тлумачення 

3 Недостатня  інформованість 

4 Атрибут  знань 

5 Невпевненість  

6 Обмеженість  орієнтировки 

7  внутрішня суб’єктивна 
психологічна сфера діючого 

8 Недостатність  розуміння 

9 Недостатність  знань 

10 Неповнота знань 

11 Недостатність 

інформації, відомостей 

12 Неповнота 

13 Недостовірність 

14 Відсутність достовірності 

15 Відсутність  

16 Дефіцит  

17 Неоднозначність  

подій, ісходів, результату, діяльності 18 Декілька  

19 Недетермінованість  

20 Об’єктивна недетермінованість Всесвіту 

 

Як бачимо, найбільш чисельну групу представляють визначення, пов’язані з 
суб’єктом, з його уявленнями, інформованістю, тлумаченням, розумінням та інш. 
Це відображає одну з тенденцій сучасного інформаційно-знаннєвого суспільства 
– нарощування невизначеності. «Людина стає ключовою фігурою в пошуках 
виходу з ситуації невизначеності, що зростає… Кожний приймає рішення в 
певному оточуючому полі, яке стає все більш нестабільним (не ламінарним, а 
турбулентним)» [59]. Друга група пов’язана з інформацією. Недостатність, 
неповнота, недостовірність, дефіцит інформації або її відсутність є причиною 
невизначеності. Третя група визначень пов’язана з діяльністю, результатами 
діяльності, подіями, які супроводжують діяльність. За змістом всі ці три групи 
можна віднести до суб’єктивного аспекту розгляду невизначеності. При цьому з 
позицій автора роботи [60] першу та другу групи можна об’єднати, оскільки 
«невизначеність можна розглядати як недостатність істинної інформації про події 
або явища організаційно-економічної системи, іншими словами, як про 
недостатність знань». Остання група, до якої належить одне визначення, 
розглядає невизначеність як об’єктивну недетермінованість Всесвіту. З 
наведеного можна зробити висновок про наявність зв’язку невизначеності з 
суб’єктом та рішеннями, які він намагається прийняти. Цей висновок не 
суперечить  положенням теорії Н. Лумана. 

Аналіз основних відмінних ознак невизначеності (табл. 4) показує, що 
переважно вони зводяться до НЕ-факторів, які позначають комплекс 
властивостей, характерних для людської системи знань про реальний світ, але 
погано представлених у формальних системах [61]. До НЕ-факторів відносяться: 
неповнота, неточність, недовизначеність, некоректність, нечіткість та інш. [62, 
63]. Тобто, в наведених визначеннях використовується «пучок» НЕ-факторів (за 
висловом автора цього терміну А. Наріньяні [61]).  



“Управління проектами та розвиток виробництва”, 2013, № 3(47) 

 
12 

Сьогодні існує достатня кількість класифікацій невизначеності, в основу яких 
покладені різні класифікаційні ознаки. Дуже корисною з позиції розуміння сутності 
невизначеності є класифікація, яка запропонована в роботі [59]. В ній виділено 
три види невизначеності: першого роду – невизначеність середовища 
(сприйняття); другого роду – невизначеність вибору рішення (мислення) та 
третього роду – невизначеність майбутньої реалізації даного рішення 
(поведінки). Ці види невизначеності дуже тісно корелюють з трьома 
характеристиками особистості щодо сприйняття, мислення і поведінки щодо 
ризику [64, с.527]. З цього можна зробити висновок про те, що невизначеність 
пов’язана тільки з конкретною людиною, яка приймає рішення в широкому 
розумінні цього терміну (від постановки цілі, вибору шляху її досягнення, 
організації реалізації цього шляху до моменту отримання результату).  

Розглянемо за аналогічною схемою трактування категорії «ризик». 
Результати аналізу більш 30 визначень цієї категорії з біля 40 джерел дозволили 
згрупувати їх у п’ять груп (табл. 5). Але, на відміну від класифікації 
невизначеності, зробити це за ознаками однієї колонки таблиці не вдається. Тому 
для цього задіяли три колонки. При цьому, чотири визначення мають ознаки 
одночасно двох колонок (визначення 7, 8, 17 та 31). У 12 визначень з 33 в якості 
відмінної ознаки використано «невизначеність», а у 10 – «прийняття рішень». Це 
корелюється зі змістом таблиці 2, яка відображає сучасне розуміння сутності цих 
категорій з позиції системно-цілісного їх розгляду. Відмітимо також, що у 4 з 38 
джерелах відрізною ознакою у визначенні виступає «людина, суб’єкт», а для 
«невизначеності» вони були присутні в 12 з 29 джерелах. 

Таблиця 5 
Класифікація визначення категорії «ризик» 

 

№ 
з/п 

Основна відмінна 
ознака 

Спрямованість основної відмінної 
ознаки 

Зв'язок з 
невизначеніст

ю 

1 

Д
ія
л
ь
н
іс
ть

 

на успіх   

2 процес   

3 інтегральний 
результат 

  

4 результат   

5 оціночна категорія   

6 результат  неочікуваний 

7 подолання  

н
е
в
и
зн
а
ч
е
н
о
с
ті

 

8 в ситуації  

9 Форма лематизації 
майбутньої  

  

10 Наявність ситуації   

11 Витрати на шляху 
до мети 

  

12 Ситуація    

13 Вплив, ефект на 
цілі 

  

14 Ефект стосовно 
мети 

  

15 Наслідок впливу   

16 Недоступна 
вимірюваність 

  



“Управління проектами та розвиток виробництва”, 2013, № 3(47) 

 
13 

Продовження таблиці 5 
 

17 

П
р
и
й
н
я
тт
я
 р
іш
е
н
ь
 

З метою зниження   

18 Інтегральна 
характеритика 

  

19 Інтегральний 
показник 

  

20 Можливі втрати   

21 Імовірність втрат   

22 Можлива 
небезпека втрати 

  

23 Процес вибору   

24 Свобода вибору   

25 Вибір альтернатив   

26    

27 Рефлексивне 
посилення 

   

Л
ю
д
и
н
а
, 

 с
у
б
’є
кт

 
Небезпечна дія  

28 Можливість 
відчути шкоду 

Несприятливі 
обставини 

 

29 усвідомлення Ситуація загрози  

30 Якість стосунків, 
які характеризують 

дію  

  

31 

   

П
о
д
ія

 

умови  Невизначеність 

32 негативний вплив   

33 можливість 
реалізації з 
негативними 
наслідками 

  

 

Результати аналізу таблиці дають підставу стверджувати, що у розумінні 
«ризику» існує значно більша  змістовна варіабельність, а наявність спільних 
відрізних ознак в окремих групах визначень дають можливість розглянути спробу 
побудувати більш цілісне його визначення. 

ОБГОВОРЕННЯ 
Обґрунтування отриманих результатів. Наведені вище результати 

дослідження дають можливість розробити графічні моделі які відображають 
встановлені наукові факти стосовно сутності невизначеності та ризику та на їх 
основі запропонувати визначення цих термінів. 

На рис. 2 представлена графічна модель невизначеності. Як бачимо вона 
відображає виявлені і описані вище види невизначеності, які пов’язані з 
суб’єктивними особистостями особи, якій необхідно приймати рішення 
(невизначеність сприйняття ситуації 1, невизначеність її усвідомлення 2, 
невизначеність що до діяльності в майбутньому для виходу з ситуації 3) та 
об’єктивною невизначеністю середовища в якому виникає ситуація і в якому 
необхідно реалізовувати діяльність 4. Важливим є той факт, що усі зазначені 
невизначеності  пов’язані тільки з результатом, який очікується отримати після 
реалізації діяльності, з його цінністю для конкретного споживача результату. 
Тобто особа, яка приймає рішення повинна проявляти свою активність у 
сприйнятті і усвідомлені ситуації, розумінні діяльності, яку потрібно виконати з 
позиції цінності споживача результату діяльності. 
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Рис. 2. Графічна модель стану невизначеності особи, якій необхідно прийняти рішення 
 

Виходячи з цієї моделі можна запропонувати наступне визначення терміну 
«невизначеність».  

Невизначеність – це стан особи, який визначається її системою знань в 
конкретній ситуації об’єктивно невизначеного середовища відносно 
неможливості/можливості прийняття рішення про подальшу діяльність за умови 
неповного та нечіткого сприйняття ситуації, недостатньої її усвідомленості і 
невпевненості в необхідних діях, які пов’язані з подіями в майбутньому, їх 
впливом на діяльність та наслідками на очікувані цінності (запланований 
результат). 

Як бачимо будь-яке прийняття рішення припускає проведення оцінювання 
ситуації. Тому, особа, яка приймає рішення завжди оперує якісними або 
кількісними даними, які повинні бути представлені  в числових символах, навіть 
якщо це не чіткі дані. Але відомо, що дані про будь який об’єкт (процес, явище) за 
своєю природою є точнішими, в порівнянні з тим їх значенням, що дозволяє 
встановити в даний момент доступна інформація про об'єкт [62]. Тоді виходячи з 
цього можна говорити, що особа яка приймає рішення використовує 
недовизначені значення (Н-значення) даних. Недовизначеність відбиває не лише 
властивість даних, але і знань, як часткове знання про суть x, обмежене 
інформацією про те, що x належить до деякої конкретної безлічі X [65]. В процесі 
накопичення даних, які поступово завдяки уточнення контексту їх сприйняття [66] 
наступає момент, коли особа згодна прийняти рішення незважаючи на те, що 
усіх даних та їх уточнених контекстів вона не має. Тобто вона зупиняється в 
умовах осознаної недовизначеності коли для неї вище перераховані 
невизначеності стають умовно визначеними з суб’єктивним ступенем 
недовизначенності (рис. 3). 

 



“Управління проектами та розвиток виробництва”, 2013, № 3(47) 

 
15 

 
 

Рис. 3. Графічна модель стану умовної визначеності особи, яка  прийняла рішення 
 

А суб’єктивна ступень недовизначенності буде виступати одним з факторів 
(але не єдиним і не обов’язково головним) який є причиною можливого 
відхилення фактичного стану діяльності в конкретний момент часу від того, який 
планувався. Таку ситуацію називають ризиковою [67]. Як випливає з таблиці 5 
при розгляді ризику основний акцент роблять на негативних наслідках 
відхілення. Виходячи з цього можна запропонувати наступне визначення терміну 
«ризик». 

Ризик – це стан діяльності об’єкту управління, яка реалізується в умовах 
недовизначеності, коли  можливий прояв подій (кількісно врахованих і не 
врахованих під час прийняття рішення про діяльність), які можуть привести  в 
першу чергу до негативних відхилень від досягнення очікуваної цінності 
(запланованого результату). 

Прояв подій під час реалізації діяльності приводить особу, яка приймає 
рішення в стан нової невизначеності. Тому вона зупиняється в ситуації, яка 
представлена на рис. 2. І процес виходу з цього стану полягає у  прийнятті нових 
рішень, але вже в нових умовах невизначеності (рис. 4). 

Як бачимо запропоновані визначення є міждисциплінарними, тому що не 
використовують вузько професіональних  термінів конкретної галузі діяльності. 
Вони відносяться до конкретної ситуації діяльності і характеризують її як 
відповідний стан. Невизначеність характеризує стан особи, яка повинна 
приймати рішення про майбутню  діяльність, а ризик – вже стан діяльності  в 
процесі її реалізації. В якості головної відрізної ознаки, яка характеризує 
ситуацію, запропоновано використати недовизначенність.  

За змістом запропоновані визначення є операціональними тому що дають 
уявлення про те, що потрібно робити для виходу з цього стану [68, с. 249]. 

Висновки. Проведені дослідження дозволяють зробити наступні висновки. 
1. Встановлено що відрізні ознаки у визначеннях термінів «керівництво», 

«управління», «менеджмент» відносяться до сутності системи до якої вони 
застосовуються (відповідно: робоче місце, знеособлена система, уособлена 
система з наявністю професійного лідера). Ці сутності  графічно відображено за 
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допомогою двомірної матриці, яка побудована на основі головних функцій 
діяльності. 

 

 
 

Рис. 4. Графічна модель послідовності зміну станів особи, що приймає рішення від стану 
невизначеності, до стану недовизначенності та стану ризику і стану нової невизначеності 

 

2. Запропоновано основні відрізні ознаки термінів «ризик», «небезпека» та 
«невизначеність» одночасно визначати з позиції методологічних положень Ф. 
Найта та Н. Лумана, а саме можливістю розрахунку імовірності прояву події, її 
наслідків та факту прийняття рішення. Розроблена матриця взаємозв’язку цих 
відрізних ознак.  

3. Показано, що частота застосування терміну «невизначенність» в  базових 
джерелах зі знань та вимог до визначення  компетентностей з управління 
проектами по відношенню до терміна «ризик» складає тільки 2-9%, крім Р2М 
(68%). Це свідчить про втрату частотно-збалансованого їх вживання. 

4. Доведено, що в існуючих визначеннях категорії «невизначеність» можна 
виділити чотири групи відмінних ознак за критерієм спрямованості основної 
відмінної ознаки: суб’єкт, інформація, діяльність та всесвіт. А для категорії 
«ризик» для виділення потрібно мати одночасно дві основні відмінні ознаки, що 
підтверджує існування значно більшої змістовної варіабельності. 

5. Розроблено графічні моделі стану невизначеності та стану умовної 
визначеності особи, яка приймає рішення. Виходячи зі сутності цих моделей 
запропоновані міждисциплінарні визначення категорій «невизначеність» та 
«ризик» як відповідних станів особи та діяльності в процесі реалізації прийнятих 
рішень. 

Перспективи подальших досліджень у даному напрямку. Наведені 
визначення термінів «управління», «менеджмент», «керівництво», 
«невизначеність» та «ризик» складають термінологічну основу діяльності з 
управління невизначеністю та ризиками. Тому наступним кроком потрібно 
з’ясувати сутність термінів «управління невизначеністю» та «управління 
ризиками». 
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