
54
Ця  робота  л іцензує ться  в ідпов ідно  до  Creat iv e C ommons  At tr ibut ion  4 .0  I nternat iona l  L ic ens e.

ОЦІНКА ЕФЕКТИВНОСТІ ПРИЙНЯТТЯ
УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ В ОРГАНАХ ДЕРЖАВНОЇ ВЛАДИ:

МЕТОДИЧНІ ПІДХОДИ ТА СУЧАСНІ ВИКЛИКИ

КЕРЛІЦ К., 2 курс ІВК ДТЕУ,
спеціальність «Публічне управління та адміністрування»,

освітня програма «Публічне управління та адміністрування»

У статті розглянуто методичні підходи до оцінки ефективності прийняття управ-
лінських рішень в органах державної влади в умовах сучасних трансформацій. Проаналізовано
науково-теоретичні підходи до розуміння ефективності управлінських рішень у сфері
публічного управління. Досліджено сучасний стан методичних підходів до оцінки ефек-
тивності прийняття управлінських рішень в органах державної влади в Україні та за
кордоном. Виокремлено ключові проблеми та невирішені питання, пов’язані з оцінюванням
ефективності прийняття управлінських рішень у державному секторі, та обґрунтовано
необхідність їх адаптації до сучасних викликів. Запропоновано напрями вдосконалення
методичних підходів до оцінки ефективності прийняття управлінських рішень в органах
державної влади з урахуванням комплексного підходу.

The article considers methodological approaches to assessing the effectiveness of managerial
decision-making in state authorities in the context of modern transformations. Analyzes scientific and
theoretical approaches to understanding the effectiveness of managerial decisions in the field of
public administration. Researches the current state of methodological approaches to assessing the
effectiveness of managerial decision-making in state authorities in Ukraine and abroad. Identifies
key problems and unresolved issues related to assessing the effectiveness of managerial decision-
making in the public sector, and justifies the need for their adaptation to modern challenges. Suggests
directions for improving methodological approaches to assessing the effectiveness of managerial
decision-making in state authorities, taking into account a comprehensive approach.

У сучасних умовах воєнного стану, необхідності оперативного відновлення, євроінте-
граційного поступу та глибоких соціально-економічних трансформацій, перед Україною
постає низка надважливих завдань, що потребують прийняття обґрунтованих, своєчасних та
ефективних управлінських рішень. Якість таких рішень безпосередньо впливає на резуль-
тативність діяльності органів державної влади, рівень суспільної довіри, соціальну стабіль-
ність та темпи реформ. Проте на практиці досі спостерігається низка проблем, пов’язаних із
відсутністю єдиних підходів до оцінки ефективності прийняття управлінських рішень,
невизначеністю критеріїв, формальних та неформальних впливів на процес прийняття рішень.

Крім того, наявні методичні підходи переважно запозичені з корпоративного чи бізнес-
середовища і не повністю адаптовані до контексту публічного управління, що ускладнює їхнє
практичне застосування у державному секторі. Це породжує наукову дискусію навколо
необхідності формування інтегрованих, комплексних моделей оцінювання, здатних врахо-
вувати як кількісні, так і якісні показники ефективності, інституційні чинники та соціальний
ефект від управлінських рішень.

Наукова проблема полягає в тому, що сучасні методичні підходи до оцінки прийняття
управлінських рішень в органах державної влади часто не враховують їх специфіку
функціонування, особливості їхньої правової природи, політичної залежності, багаторівневої
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підзвітності, а також впливу зовнішніх викликів, таких як збройна агресія, цифровізація та
зростаючі запити суспільства до прозорості й результативності.

Таким чином, виникає об’єктивна потреба у науковому обґрунтуванні сучасних
методичних підходів до оцінки ефективності прийняття управлінських рішень з урахуванням
актуальних викликів, що стоять перед органами державної влади України.

Метою та завданнями статті є: аналіз науково-теоретичних підходів до розуміння
ефективності управлінських рішень у сфері публічного управління, узагальнення та критич-
ний аналіз існуючих методичних підходів до оцінки ефективності прийняття управлінських
рішень в органах державної влади, виявлення ключових проблем та невирішених питань у цій
сфері, а також обґрунтування напрямів вдосконалення оцінювальних механізмів з урахуван-
ням сучасних викликів державного управління, таких як збройна агресія, цифровізація,
суспільна довіра та стратегічне планування в умовах нестабільності.

Оцінка ефективності прийняття управлінських рішень в органах державної влади має
суттєве значення як для розвитку теорії державного управління, так і для вдосконалення
практики функціонування органів публічної влади. З наукового погляду, ця проблема є однією
з центральних у рамках міждисциплінарних досліджень, що охоплюють державознавство,
політологію, економіку, адміністративне право та соціологію управління [1].

Удосконалення методичних підходів до оцінювання ефективності прийняття управлін-
ських рішень сприяє розвитку нових наукових концепцій у сфері результативного та адап-
тивного державного управління, що є особливо актуальним в умовах кризових змін, динаміки
зовнішнього середовища, а також посиленої інтеграції України до європейського управлін-
ського простору. Таким чином, оцінка рішень трансформується в окремий напрям прикладної
науки, орієнтований на підвищення ефективності управлінських процесів на всіх рівнях влади.

З прикладної точки зору, інструменти оцінки рішень відіграють ключову роль у забез-
печенні підзвітності, прозорості та обґрунтованості державної політики [2]. Це, у свою чергу,
створює підґрунтя для ефективного використання державних ресурсів, підвищення довіри
громадян до органів влади, зміцнення демократичного врядування. Оцінка ефективності дає
змогу керівникам приймати стратегічно виважені рішення, враховуючи реальні результати
попередніх управлінських кроків, рівень досягнення поставлених цілей, а також зовнішні
впливи на хід реалізації державної політики.

Оцінка ефективності прийняття управлінських рішень в органах державної влади є одним із
ключових напрямів досліджень у сфері публічного управління, що за останнє десятиліття зазнав значної
еволюції. Дослідженню прийняття управлінських рішень приділено значну увагу такими відомими
вченими як: В. Бакуменко [3], Б. Літовченко, М. Мормуль, Р. Олексієнко, Т. Пасічник, В. Петруня,
Ю. Петруня, [4], О. Полінкевич [5], В. Єдинак [4] та ін.

Сучасні наукові підходи відображають зміщення акцентів від формального контролю
до аналітичного оцінювання результативності, доцільності та впливу управлінських рішень на
досягнення стратегічних цілей державної політики [6].

Питання ефективності прийняття управлінських рішень у сфері публічного управління
є складовою загальної проблематики результативності державної влади. У науковій літературі
сформувалося кілька теоретичних підходів до розуміння ефективності, кожен з яких
відображає певні концептуальні пріоритети, управлінські традиції та контексти застосування.
Їх аналіз дозволяє виявити багатовимірний характер самого поняття «ефективність» у держав-
ному управлінні [7].

Зокрема цільовий підхід розглядає ефективність як ступінь досягнення поставлених
цілей та завдань. В управлінському контексті акцент робиться на відповідності результатів
рішень запланованим показникам. При цьому важливими є: чіткість формулювання мети, її
досяжність в умовах обмежених ресурсів, співвідношення між витратами та отриманими
результатами (ефективність у вузькому економічному сенсі) [8].
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У межах системного підходу ефективність управлінських рішень розглядається як
результат взаємодії елементів системи управління: інституцій, процедур, механізмів
прийняття рішень, зворотного зв’язку. Рішення оцінюються не ізольовано, а як частина
функціонування всієї системи державного управління. Перевагою такого підходу є комп-
лексність та врахування зовнішнього середовища (політичного, соціального, економічного).

Згідно з інституціональним підходом, ефективність рішень залежить від якості
інституцій, які їх приймають – їх легітимності, стабільності, адаптивності та здатності діяти у
межах правових і етичних норм. В рамках цього підходу, ефективне рішення ухвалюється в
межах формальних процедур, враховує баланс інтересів стейкголдерів, не підриває довіру до
державних інституцій.

Поведінковий підхід акцентує увагу на тому, як прийняття рішень відбувається в
реальності, з урахуванням обмеженої раціональності, емоцій, впливу культури та політики. З
точки зору поведінкової економіки, ефективність рішення не завжди корелюється з його
об’єктивною користю, а часто залежить від того, як воно сприймається цільовими групами [8].

Ціннісно-орієнтований підхід набуває дедалі більшого значення в рамках концепції
New Public Management (Нове Публічне Управління). Тут ефективність трактується не лише
як досягнення цілей, а як створення суспільної цінності, справедливість процесів,
інклюзивність та підзвітність перед громадянами [9]. Тобто рішення вважається ефективним,
якщо воно підвищує довіру до влади, враховує громадську думку та відповідає демократичним
принципам.

Ефективність прийняття управлінських рішень є критерієм якості публічного адміні-
стрування, що впливає на стабільність, результативність і довіру до державних інституцій.
Вибір методичного підходу до оцінювання значною мірою визначає не лише глибину аналізу
управлінських рішень, а й можливість їх корекції та вдосконалення.

На сьогодні в органах державної влади України використовуються переважно тради-
ційні підходи оцінювання, до них відносяться:

– адміністративно-нормативний підхід – базується на перевірці відповідності управ-
лінських рішень чинному законодавству та нормативним документам;

– фінансово-економічний підхід – орієнтований на порівняння витрат з досягнутими
результатами;

– статистичний аналіз – дозволяє оцінити зміни ключових показників діяльності
органів влади;

– соціологічний підхід – передбачає залучення експертної, громадської або внутріш-
ньої (в межах органу) оцінки ефективності прийнятих рішень. Може реалізовуватися через
анкетування, інтерв’ювання, фокус-групи та експертні оцінки.

Хоча ці підходи мають певну практичну цінність, вони часто не дають цілісної картини
ефективності рішень, ігноруючи системний вплив на середовище, довгострокові наслідки та
якісні результати.

У країнах із розвиненою системою державного управління, зокрема, у Німеччині,
Канаді, Великій Британії, США – застосовуються методичні підходи, що передбачають
системну й комплексну оцінку управлінських рішень. Серед них:

– оцінка впливу регулювання (Regulatory Impact Assessment – RIA) – аналіз наслідків
нормативно-правових актів перед їх впровадженням [10];

– оцінка політики (Policy Evaluation) – оцінка результативності політик із застосу-
ванням кількісних і якісних показників [11];

– збалансована система показників (Balanced Scorecard, BSC) – методика, що охоплює
не лише фінансові показники, а й рівень задоволеності громадян, ефективність внутрішніх
процесів, інноваційний розвиток [12];

– сценарний аналіз – забезпечує більш обґрунтовану основу для прийняття ефективних
рішень, враховуючи різні можливі наслідки [13];
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– форсайт-дослідження – систематичне дослідження потенційних майбутніх змін та
наслідків [14];

– логіко-структурний підхід – забезпечує чітку структуру планування, моніторингу та
оцінки діяльності, що допомагає приймати обґрунтовані управлінські рішення [15].

Зазначені підходи дозволяють не лише фіксувати факт реалізації рішення, а й оцінювати його
вплив на зацікавлені сторони, ризики, стійкість та відповідність стратегічним цілям.

Попри зростаючу увагу науковців і практиків до питання оцінки ефективності
прийняття управлінських рішень, у цій сфері зберігається низка невирішених методологічних,
інституційних та практичних аспектів, що стримують формування єдиної, системної та
ефективної моделі оцінювання прийняття рішень в державному управлінні.

Існує значна кількість підходів до оцінки управлінських рішень (економічний,
цільовий, системний, поведінковий, інституціональний), проте в державному секторі України
не напрацьовано узгодженого стандарту або методичного інструментарію, який дозволяв би
здійснювати комплексну оцінку ефективності прийняття рішень у різних органах влади
з урахуванням їх специфіки.

На практиці критерії ефективності залишаються нечіткими або надто загальними.
Водночас у ряді випадків використовуються формальні показники (наприклад, кількість
виконаних заходів чи витрачені кошти), що не дають об’єктивної картини про результатив-
ність рішень. Потребує вирішення питання балансування між кількісними (KPI) та якісними
(оцінка впливу, задоволеність громадян) критеріями.

Більшість управлінських рішень в державному секторі оцінюються на етапі їх
прийняття, але не мають дієвих процедур для подальшого аналізу їхніх реальних наслідків.
Це знижує здатність органів державної влади до навчання на власному досвіді та удоскона-
лення управлінських практик.

Функція оцінки ефективності прийняття управлінських рішень не закріплена як
обов’язкова частина державного управлінського процесу. Відсутність спеціалізованих
аналітичних структур, незалежних аудиторських центрів чи систем внутрішнього моніторингу
ускладнює запровадження системного підходу.

Хоча державні органи збирають великі обсяги статистичних та адміністративних
даних, ці ресурси рідко використовуються в повному обсязі для аналітичного оцінювання
рішень. Відсутні інтегровані інформаційні платформи, що забезпечували б прийняття рішень
на основі даних на різних рівнях управління.

Участь громадськості в оцінюванні ефективності прийняття управлінських рішень
залишається епізодичною. Відсутність механізмів зворотного зв’язку, відкритих платформ
оцінювання або моніторингу громадськими організаціями знижує прозорість та легітимність
державного управління.

З огляду на сучасні виклики, оцінювання ефективності прийняття управлінських
рішень у державному секторі вимагає перегляду та адаптації традиційних методичних під-
ходів. Це пов’язано з трансформацією середовища функціонування органів державної влади,
зумовленою низкою глобальних і національних викликів, що докорінно змінюють логіку
ухвалення та реалізації управлінських рішень.

Збройна агресія стала фактором системного впливу на державне управління. В умовах
постійної загрози безпеці, дестабілізації діяльності інституцій та обмеженості ресурсів,
методи оцінювання мають бути гнучкими і швидкими, враховувати фактор надзвичайної
ситуації та кризового реагування, оцінювати не лише ефективність, але й стійкість,
адаптивність та оперативність управлінських рішень. В реаліях сьогодення стало очевидним,
що традиційні бюрократичні підходи не можуть забезпечити своєчасну оцінку в умовах
надзвичайної динаміки ситуації. У цьому контексті комплексний підхід до оцінки виступає
методологічною основою реформування діючих оцінювальних механізмів.
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Так, інтеграція кількісних і якісних показників дозволить подолати обмеженість «сухої
статистики» та наблизити оцінку до реальних очікувань суспільства. Така оцінка
управлінських рішень поєднуватиме кількісні показники (ефективність витрат, показники
виконання, строки реалізації) та якісні індикатори (рівень задоволеності громадян, суспільна
підтримка, соціальна справедливість, відповідність цінностям державної політики).

Впровадження системи багатовимірного моніторингу дозволить виявити, на якому
етапі з’являються проблеми та коригувати управлінські дії в реальному часі. При застосуванні
цього підходу під оцінювання підпадатимуть як процеси ухвалення управлінських рішень
(прозорість, інклюзивність, дотримання процедур), так і проміжні результати (досягнення
тактичних завдань), кінцеві наслідки (довгострокові соціально-економічні ефекти) та вплив на
різні групи населення (гендерна, вікова, регіональна чутливість).

Активне впровадження електронного врядування, штучного інтелекту та хмарних
сервісів створює нові можливості для оцінювання, проте й вимагає переосмислення усталених
методичних підходів, зосередженого на переході від документальних звітів до цифрових
панелей показників, використанні реального часу для моніторингу, формуванні інтегрованих
систем аналітики, здатних автоматично генерувати оцінки за заданими параметрами.

Цифровізація інструментів оцінювання дозволить швидко виявляти неефективні або
ризиковані рішення ще до реалізації наслідків. Основою такого методичного підходу є
систематизація оцінювання, яка ґрунтується на використанні інтегрованих інформаційних
платформ, що акумулюють дані з різних джерел, дашбордів, які візуалізують виконання цілей,
аналітичних модулів, які автоматично формують висновки, інструментів штучного інтелекту
для виявлення закономірностей та ризиків.

Крім того, у зв’язку з політичною нестабільністю, зміною курсу уряду або втратою
довіри до державних інституцій, особливо актуальним стає неупереджене, об’єктивне та
стандартизоване оцінювання, яке має бути відокремленим від політичної доцільності,
забезпечує стабільність критеріїв оцінки незалежно від політичного керівництва, підвищує
інституційну довіру через прозорість і передбачуваність.

Стандартизація процедур та методик оцінювання шляхом запровадження уніфікованих
підходів, адаптованих до різних типів рішень (оперативних, стратегічних, регуляторних),
також дозволить забезпечити порівнюваність між державними інституціями, підвищити
транспарентність оцінки, сформувати загальнодержавну систему управління якістю рішень.

У зв’язку зі зростанням суспільних очікувань та активізації громадського контролю
щодо прозорості управлінських процесів, участі у формуванні рішень та їх оцінці, а також
настання реальних та відчутних результатів, постає необхідність у відкритих моделях
оцінювання прийняття рішень органами влади, які ґрунтуються на принципах соціальної
відповідальності, враховують думку громадськості, сприяють зворотному зв’язку та
інклюзивності управління. Залучення громадськості, бізнесу, експертного середовища,
створення незалежних платформ для моніторингу та контролю (наприклад: громадських рад,
онлайн-реєстрів) та розвитку зворотного зв’язку через цифрові канали, дозволить підвищити
довіру до результатів оцінки та сприяє легітимності рішень.

Одночасно з цим, у рамках євроінтеграційних процесів та міжнародних зобов’язань,
Україна повинна гармонізувати системи оцінювання відповідно до принципів управління, які
домінують у Європейському Союзі, зокрема розглянути можливість застосування методичних
підходів, що передбачають системну й комплексну оцінку управлінських рішень.

Зазначене вдосконалення методичних підходів до оцінки ефективності прийняття
управлінських рішень органами державної влади вимагає перехід від одновимірних,
формалізованих моделей до інтегрованих систем, які забезпечать основу для розумного,
гнучкого й підзвітного державного управління, здатного відповідати на виклики часу та
забезпечувати довгостроковий розвиток.
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Таким чином, ефективна система оцінювання управлінських рішень має стати
невід’ємною частиною циклу державного управління та відповідати принципам відкритості,
доказовості, адаптивності й орієнтації на сталий розвиток. Лише за умови глибокої методичної
трансформації можливе формування державної служби нового покоління – спроможної,
підзвітної та орієнтованої на потреби суспільства.
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освітня програма «Публічне управління та адміністрування»

У статті здійснено порівняльний аналіз міжнародного досвіду оцінювання державних
службовців, що ґрунтується на вивченні практик країн-членів ОЕСР, США, Канади, Японії,
Південної Кореї, Швеції та Нідерландів. Розкрито принципи прозорості, об’єктивності та
двостороннього зворотного зв’язку як основи ефективної системи оцінювання у публічному
управлінні. Висвітлено класифікацію систем державної служби, інструменти оцінювання
(KPI, Balanced Scorecard, Performance Appraisal, 360-degree feedback), а також роль
незалежних агентств. Обґрунтовано доцільність адаптації успішних міжнародних моделей
в українському контексті з урахуванням цифрової трансформації, потреб у прозорості та
підвищенні ефективності державного управління.

The article provides a comparative analysis of international experience in evaluating civil
servants, based on the practices of OECD member countries, the USA, Canada, Japan, South Korea,
Sweden, and the Netherlands. It highlights key principles such as transparency, objectivity, and two-
way feedback as the foundation of an effective public service performance evaluation system. The
paper outlines the classification of public service systems, performance assessment tools (KPI,
Balanced Scorecard, Performance Appraisal, 360-degree feedback), and the role of independent
agencies. The article substantiates the relevance of adapting successful international models to the
Ukrainian context, considering the digital transformation, the need for transparency, and the
enhancement of public administration efficiency.

Актуальність Дослідження зарубіжного досвіду організації та функціонування
публічної служби є надзвичайно актуальним завданням для України як країни, що прагне
модернізувати державне управління та підвищити його ефективність. Україна, як держава з
перехідною економікою, потребує ефективного, прозорого та підзвітного державного
управління, що відповідає потребам суспільства. Вивчення зарубіжного досвіду дозволяє
уникати помилок, які допускали інші країни, і запозичувати перевірені механізми, що можуть
покращити надання публічних послуг, серед яких чільне місце займає система оцінювання
державних службовців. Досвід країн із високими показниками ефективності може надати
моделі для запровадження чіткої підзвітності, прозорості та ефективного управління
ресурсами, що є особливо важливим для боротьби з корупцією та відновлення довіри громадян


