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Технології організації прийняття управлінського рішення в органах вла-
ди України не повинні обмежуватися тільки алгоритмізацією цього процесу. 
Навіть максимально висока формалізація ще не гарантує успішного вико-
нання всіх процедур та навіть дотримання встановлених стандартів діяль-
ності. Причиною цього є надзвичайно великий вплив людського фактора, 
що є спільним для всіх без винятку соціальних систем (до яких відноситься 
й система управління). Це змушує окремо розглянути технології мінімізації 
значущості негативного впливу людського фактору. Разом із тим необхідно 
встановити можливості позитивного використання особистісних якостей по-
садовця, який приймає управлінське рішення, та довести ці процеси та про-
цедури до рівня формалізації, що дозволить вважати їх технологіями.

Питання прийняття управлінських рішень є предметом для теоретичних 
розвідок багатьох фахівців у сфері науки державного управління, зокрема 
тих, хто аналізує технології державноуправлінської діяльності. У деяких публі-
каціях здійснено спробу з’ясувати зміст процедури прийняття управлінських 
рішень: В. Авер’янов, Г. Атаманчук, В. Бакуменко, Я. Берсуцький, А. Васи-
льєва, С. Гук, В. Козбаненко, А. Крупник, А. Мельник, С. Мосов, Н. Нижник, 
Е. Саак, В. Тюшняков, Н. Чумаченко та ін. 

Значний інтерес з боку дослідників викликає спроба впорядкувати ме-
ханізми реалізації управлінських рішень, розробити системи інформаційно-
аналітичного забезпечення їхньої підготовки, на теоретико-методологічному 
рівні з’ясувати об’єктивні передумови прийняття ефективних управлін-
ських рішень у системі державного управління. Тут варто зазначити наукові 
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розробки А. Васіна, В. Горбатенка, А. Дєгтяра, М. Комкова, Б. Лазарєва, 
О. Ларичева, М. Лебедєва, Б. Литвака, О. Оболенського, В. Рижих, Г. Рузавіна, 
В. Судакова, Ю. Тихомирова, В. Троня, Р. Фатхутдінова, В. Цвєткова та ін.

Метою статті є теоретичне обґрунтування ролі особистісного фактору у 
процесі прийняття управлінських рішень. 

Людина завжди відіграє головну роль в управлінні, оскільки саме через 
неї здійснюється персоніфікація управлінських відносин. Унаслідок цього в 
системі державного управління надзвичайної важливості набуває здатність 
посадовця виконувати свої функціональні обов’язки. Особливо важливо це 
для керівного персоналу органів влади, оскільки ні висока формалізація про-
цесу прийняття управлінських рішень в органі влади, ні його ресурсне за-
безпечення самі по собі ще не гарантують успішність управлінських рішень, 
якщо керівник виявляється неспроможним здійснювати цю функцію. І тому 
найважливішою умовою прийняття якісних рішень та ефективної діяльності 
всієї системи державного управління України в цілому є саме професіона-
лізм посадових осіб органів влади. 

Ефективність державного управління цілком залежить від того, наскіль-
ки розумно використовується те багатство та цінність, яку складають профе-
сіоналізм, професійні можливості людей, наскільки продумано здійснюється 
кадрова політика щодо управління як явними, так і потенційними професій-
ними можливостями, професійним досвідом персоналу державної служби [1, 
с. 211].

Професіоналізм будь-якого виду діяльності виявляється в тому, що про-
фесія стає способом життя. У системі державної служби принцип профе-
сіоналізму є базовим. Його обов’язковість закріплено ст. 3 Закону України 
“Про державну службу”. Визначення державної служби професійною діяль-
ністю на законодавчому рівні зумовлює те, що участь у ній людини можлива 
лише за умови опанування нею відповідних професійних знань, умінь, на-
вичок, набуття досвіду. Професіоналізм – це інтелектуальна цінність, що яв-
ляє собою глибоке та всебічне знання і володіння практичними навичками в 
певній галузі суспільно корисної діяльності.

В. Бакуменко визначає професіоналізм та управління якістю рішень од-
ними з провідних принципів управління. На його думку, це передбачає вста-
новлення стандартів, відкрите спілкування, уникнення надмірного контр-
олю, запровадження наукових підходів, методів мотивації та моделювання. 
Ці базові принципи сучасного управління безпосередньо спрямовано на під-
вищення ефективності рішень, що приймаються [2, с. 83–85].

Л. Лукичева наголошує, що якість управлінських рішень значною мірою 
визначає кінцевий результат діяльності будь-якої організації чи установи і 
залежить від таких факторів: 

якості інформації, що визначається її достовірністю, достатністю, за-
хищеністю від помилок, формою її надання; 

оптимального чи раціонального характеру рішення, що приймається;
своєчасності рішень, що визначається швидкістю їхнього розроблен-

ня, прийняття та реалізації;
відповідності рішень дійовому механізмові та методам управління;
кваліфікації кадрів, що здійснюють розроблення, прийняття рішень 

та організацію виконання їх; 
готовності до виконання прийнятих рішень [3].
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Інші дослідники – Н. Титова і О. Балаєва – називають одним із чинників, 
що призводять до появи неякісних управлінських рішень, низьку компетент-
ність виконавців цих рішень [4, с. 143–144].

Враховуючи все вищезазначене, необхідно констатувати нагальну по-
требу в удосконаленні та розвитку системи підготовки кадрів для державної 
служби та служби в органах місцевого самоврядування. Інакше важко очіку-
вати від осіб, діяльність яких пов’язано з соціально значущими питаннями, 
якісних управлінських рішень.

Як уже зазначалося, першочерговим заходом із професіоналізації поса-
довців органів влади повинно бути діагностування їхніх потреб у навчанні. 
І тут справа не обмежується тільки освітніми аспектами. Особи, які прийма-
ють управлінські рішення, повинні не тільки володіти управлінськими мето-
диками, але й бути спроможними до діяльності в стресових ситуаціях. А це 
висуває вимоги не тільки до інтелектуальних можливостей посадовців, але 
й до їхніх психологічних та моральних якостей. У зв’язку із цим діагностика 
професійних якостей керівників повинна включати не тільки (та не стільки) 
перевірку їхньої обізнаності з необхідною інформацією, але й швидкість мис-
лення, їхня спроможність до спілкування, стійкість до стресів та ін.

Існує цілий комплекс вимог до особистісних якостей особи, яка приймає 
рішення. Першочерговими серед них є вимоги до психологічної спроможності 
керівника здійснювати управління колективом. Хоч як дивно, але ця людська 
риса часто ігнорується у практичній діяльності органів влади. Здатність керів-
ника до взаємодії з підлеглими, необхідність психологічної адаптації началь-
ника до трудового колективу органу влади чи його окремого підрозділу дуже 
рідко стають визначальним фактором під час призначення на керівну посаду. 
Діагностика та розвиток цих вмінь ніколи не ставали ні метою, ні змістом вдо-
сконалення системи органів влади України. Між тим ігнорування цього аспек-
ту призводить до значних труднощів у діяльності органу влади. Керівник, який 
формально вважається підготованим до здійснення управлінських функцій, 
може виявитися неспроможним організувати ефективну діяльність органу вла-
ди через неспроможність налагодити нормальну комунікацію з підлеглими.

Для прикладу тут можна навести результати соціологічного опитуван-
ня, що проводилося серед випускників Харківського регіонального інституту 
державного управління НАДУ при Президентові України в 2017 р. Зокрема, 
достатньо повними для своєї подальшої роботи після завершення навчання 
в Інституті опитані вважають знання з таких дисциплін: державна політика: 
аналіз та механізми упровадження (35 % до тих, хто відповіли), ділова укра-
їнська мова в державному управлінні (30 % до тих, хто відповіли), державне 
управління в економічній сфері (23 % до тих, хто відповіли) та стратегічне 
планування (23 % до тих, хто відповіли).

На сьогодні випускники вважають недостатньо повними знання, отри-
мані з таких дисциплін: іноземна мова у професійній діяльності (21 % до всіх 
опитаних); філософські проблеми державного управління (12 % до всіх опи-
таних); політика європейської інтеграції (10 % до всіх опитаних); стратегічне 
планування (10 % до всіх опитаних); кадрова політика і державна служба 
(10 % до всіх опитаних);

Також респонденти хотіли б отримати знання ще з таких дисциплін: іно-
земна мова у професійній діяльності, право в державному управлінні, тру-
дове та цивільне право, культурологія, етика, психологія, інформаційна ді-
яльність, інформатика, проектування регіонального розвитку .
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За результатами опитування більшість респондентів (90 % до всіх опи-
таних) вказали, що під час навчання отримали необхідні вміння та навички 
для використання в повсякденній роботі (рисунок). Негативно на це запи-
тання відповіли лише 1 % респондентів (до всіх опитаних).

Рисунок. Розподіл відповідей респондентів на запитання: “Чи отримали 
Ви під час навчання в ХарРІ НАДУ необхідні вміння та навички для викорис-
тання у повсякденній роботі?” (у % до всіх опитаних)

Серед набутих під час навчання на факультеті підготовки магістрів дер-
жавного управління вмінь можна виділити дві групи: управлінські (вміння, 
пов’язані з управлінською діяльністю) та вміння, пов’язані з іншою діяль-
ністю (наприклад, розумова діяльність, робота з інформацією, документа-
ми, робота на комп’ютері тощо). Серед управлінських вмінь опитані частіше 
обирали аналіз результатів діяльності організації та вирішення конфліктних 
ситуацій у підрозділах/організації. А серед неуправлінських найчастіше вка-
зували на вміння планувати власну роботу та вміння виступати перед вели-
кою аудиторією, телекамерами. Якщо визначити частку управлінських вмінь 
серед всіх умінь, які, на думку респондентів, вони засвоїли під час навчання, 
то управлінські вміння становлять 49 %. Отже, на думку респондентів, під 
час навчання вони майже однаковою мірою набули управлінських вмінь та 
вмінь, не пов’язаних з управлінською діяльністю.

Окремим аспектом спроможності керівника до здійснення управлін-
ських функцій всередині органу влади є вміння вести спілкування. Налаго-
дження ефективних ділових комунікацій та проведення їх на високому куль-
турному рівні є необхідною запорукою надійного та своєчасного здійснення 
всіх операцій та процедур процесу прийняття управлінського рішення в ор-
гані влади. Але цей аспект ніколи не стає ні критерієм під час призначення 
на посаду, ні об’єктом діагностики професійних якостей працівників орга-
нів влади. Результатом цього стає не тільки велика вірогідність погіршання 
морально-психологічного клімату в трудовому колективі органу влади, але 
й незадоволення громадян діяльністю посадовців. І цей останній момент не 
спроможні нівелювати навіть цілком успішно прийняті та реалізовані управ-
лінські рішення.

Усе зазначене змушує діагностувати не тільки спроможність працівників 
органів влади здійснювати окремі процедури та операції з прийняття управ-
лінського рішення. Не менш активно повинні діагностуватися й психологічні 
якості посадовців. До того ж спроможність до участі у процесі прийняття 
управлінського рішення не менш необхідна і для виконавців цих рішень. 
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Таким чином, найоптимальнішим, а тому й найефективнішим способом 
покращання професійних якостей державних службовців є підвищення ними 
кваліфікації. За співвідношенням матеріально-технічних витрат (включно з 
фінансовими) і результату це є найефективніший захід. І якщо враховувати 
ще й часовий фактор, то з усіх способів професійного навчання виділяється 
саме підвищення кваліфікації. Отже, саме підвищення професійної кваліфі-
кації посадовців повинно бути визначальним в усьому механізмі професіона-
лізації процесу прийняття управлінських рішень в органах влади України.

Надзвичайно важливим питанням підвищення кваліфікації шляхом на-
вчання є форма проведення занять. До сьогодні в системі професійного на-
вчання працівників органів влади домінує лекційна форма занять. Лекції 
дозволяють отримати нові знання чи оновити вже наявні (саме останнє має 
місце в системі підвищення кваліфікації державних службовців). Але ж го-
ловною метою підвищення кваліфікації повинно бути набуття особою здат-
ностей виконувати додаткові завдання та обов’язки в межах наявної спе-
ціальності. Надання знань не є метою підвищення кваліфікації, тому лекції 
не повинні бути основною формою занять. Значно важливішим є розвиток 
вмінь (уже наявних у посадовця), особливо – поглиблення навичок. Саме для 
цього і здійснюється підвищення кваліфікації. А надання знань (точніше, 
оновлення їх) необхідне саме настільки, наскільки воно сприяє досягненню 
цих цілей. Тому основною формою проведення занять під час підвищення 
кваліфікації шляхом навчання повинне бути практичне заняття.

На особливу увагу заслуговують такі форми практичного заняття, як 
аналіз проблемних ситуацій (case study) та рольова чи ділова гра. Ці фор-
ми заняття вирізняються тим, що передбачають більшу активність, ніж інші 
види практичних занять (семінари, мозковий штурм тощо). Аналіз проблем-
ної ситуації передбачає постановку (подачу) конкретної ситуації з подаль-
шим спілкуванням, яке проходить у вигляді вільного обміну думками, диску-
сії та прийняттям колективного рішення. Дискусія підтримується переважно 
індивідуальним суперництвом між учасниками заняття, яке має інтелекту-
альний характер та жорстко спрямовується викладачем у конструктивному 
напрямі. Проте рівень активності учасників такої форми заняття невисокий 
порівняно з рольовою чи діловою грою та значною мірою залежить від ви-
кладача, який спрямовує та підтримує дискусію.

Саме ці форми занять повинні домінувати під час підвищення квалі-
фікації посадовців органів влади. При цьому застосування їх можливе та 
необхідне на всіх формах навчання під час підготовки, перепідготовки та 
підвищення кваліфікації працівників органів влади.

Окремої уваги заслуговує така форма професійного навчання чиновни-
ків, як тренінг. Серед усіх форм коригування професійних якостей посадов-
ців саме він є найдієвішим та найефективнішим. Він дозволяє упродовж 
незначного часу (максимально – декілька днів) не тільки ознайомити поса-
дових осіб із новою інформацією, але й продемонструвати взірці практичної 
діяльності.

Сам по собі тренінг є короткостроковим високоінтенсивним навчальним 
заходом з яскраво вираженим практичним спрямуванням. Завданнями цьо-
го навчального заходу є розвиток вмінь, поглиблення навичок та формуван-
ня настанов учасників. Основним видом діяльності на тренінгу є виконання 
практичних вправ, яке повинно вести до досягнення цілей цього заходу. На-
дання нових знань необхідне тільки для підготовки учасників до виконання 
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цих вправ. І, як і на будь-якому заході з підвищення кваліфікації, більш при-
йнятним вважається не надання нових, а оновлення знань.

Отже, постійне професійне вдосконалення посадових осіб органів вла-
ди є відправною точкою підвищення якості управлінських рішень у системі 
державного управління України. Професійне вдосконалення всього корпусу 
посадовців є необхідною запорукою успішного здійснення процесу прийнят-
тя управлінських рішень в органах влади. Саме процеси професіоналізації 
усіх сфер діяльності суспільства є показником його розвиненості.

Водночас професіоналізація не є єдиною передумовою підвищення якос-
ті управлінських рішень. Надзвичайно важливими також є етичні засади 
прийняття управлінських рішень державними службовцями. Реформування 
державної служби в Україні вимагає підвищеної уваги до проблем етики та 
моралі в діяльності керівників і службовців органів державної влади. Саме 
від цього залежить довіра населення до влади взагалі і бажання громадян 
брати активну участь у вирішенні суспільно-політичних питань. Сьогодні, як 
ніколи, на всіх рівнях державного управління – національному, регіонально-
му і місцевому – етичні проблеми стоять дуже гостро. Поряд із традиційними 
проблемами (корупцією, конфліктами інтересів, неетичною поведінкою, дис-
кримінацією прав тощо) виникають нові, що пов’язані з децентралізацією 
управління, використанням сучасних інформаційних технологій та ін. Важ-
ливим є питання щодо відповідності управлінських рішень до певних етич-
них вимог і моральних норм та принципів.

Об’єктивною основою моральних вимог є історична необхідність жити, 
поводитися згідно з виробленими людством неписаними нормами, без до-
тримання яких неможливо досягти гармонізації стосунків між людьми, сус-
пільного прогресу, розвитку особистості. Коли б моральні вимоги вважалися 
непорушними кожною людиною, то щодо прогресу моралі не могло б бути й 
мови. Проте вони час від часу піддаються сумніву, уточнюються, а іноді й 
відкидаються. Однак спільними для всіх виявів моральних вимог є такі:

імперативність (моральні вимоги формулюються в наказовому спосо-
бі, вони категоричні, безумовні);

усезагальність (поширеність на всіх без винятку людей);
усепроникливість (підпорядкованість моральній оцінці кожної дії, 

кожного вчинку людини);
безособовість (моральні вимоги не ґрунтуються на волі конкретного 

суб’єкта);
неадекватність виражальним засобам (моральна вимога адресується 

не так розуму людини, як її почуттям та уявленням, проте виражається в 
раціональній формі – у формі судження).

Уже неодноразово зазначалося, що до управлінських рішень висувається 
велика кількість вимог: законність, конкретність, своєчасність, об’єктивність, 
реальність, ефективність тощо (і це далеко не вичерпний перелік). Але саме 
на етичні аспекти процесу прийняття рішень державними службовцями ні 
управлінська наука, ані чинне законодавство чітко не вказує. Етичні засади 
діяльності державних службовців вміщують такі компоненти:

цінності – переконання, думки, взаємовідносини індивідів, ставлення 
груп і суспільства до таких питань, як свобода, справедливість, відповідаль-
ність;

стандарти і норми – принципи, що визначають дії людей відповідно 
до законів, кодексів і правил;
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зовнішнє середовище – умови, у яких здійснюється діяльність держав-
них службовців (політичні, соціальні, культурні);

організаційну поведінку – різні форми діяльності службовців, що орі-
єнтовані на цінності конкретного суспільства або установи, організації в 
рамках визначених стандартів і норм.

Окремі аспекти поведінки державних службовців зафіксовано в Зако-
ні України “Про державну службу”, законодавстві про боротьбу з корупцією 
та в Кодексі правил поведінки державного службовця. Відповідно до ст. 5 
Закону України “Про державну службу” державний службовець повинен:

сумлінно виконувати свої обов’язки;
шанобливо ставитися до громадян, керівників і співробітників; 
дотримуватися високої культури спілкування; не допускати дій і вчин-

ків, які можуть зашкодити інтересам державної служби чи негативно впли-
нути на репутацію державного службовця [5].

Зазначені положення можна вважати тими етичними засадами, на яких 
базуються управлінські рішення в органах державної влади.

Крім того, законодавчо закріплено етичні принципи професійної етики 
державних службовців, серед яких є справедливість, законність, нейтраль-
ність та неупередженість, ефективність, прозорість та відкритість. Вони ха-
рактерні для управлінських рішень, що приймаються в органах державної 
влади. Крім того, вони є певними вимогами, яких необхідно дотримуватися 
під час підготовки, прийняття та реалізації управлінських рішень. Напри-
клад, такий етичний принцип (моральна вимога) професійної діяльності дер-
жавних службовців, як справедливість, полягає в тому, що управлінець під 
час прийняття управлінського рішення повинен зміцнювати віру громадян 
у законність дій та рішень органів державної влади, сприяти дотриманню 
ними чинного законодавства та моральних норм суспільства [6, с. 350–351].

Для того щоб поведінка державних службовців відповідала визначеним 
стандартам і нормам, необхідний внутрішній і зовнішній контроль. І якщо 
внутрішній контроль пов’язується з моральними принципами і свідомістю 
службовців, особливо під час прийняття ними управлінських рішень, то зо-
внішній контроль повинні здійснювати безпосередньо самі державні органи, 
що відповідають за здійснення конкретних функцій і навчання службовців 
адміністративній етиці.

Важливим засобом, що дозволить виробити принцип керівництва етич-
ною поведінкою державного службовця, може стати Кодекс етики, метою 
якого є розуміння державними службовцями етичних стандартів, встанов-
лення довірчих відносин з населенням, дотримання правил і норм організа-
ційної поведінки в органах державної влади та який слугуватиме орієнтиром 
під час прийняття управлінських рішень у конфліктних ситуаціях.

Таким чином, у вдосконаленні системи прийняття управлінських рішень 
в органах влади України надзвичайно важливі особистісні риси учасників 
цього процесу. При цьому вимоги щодо цього висуваються не тільки до ке-
рівників як осіб, які приймають рішення, але й до рядових працівників, які 
зобов’язані ці рішення виконувати. Тільки такий комплексний підхід дозво-
лить забезпечити якісне та ефективне здійснення цього процесу.

Першочергове значення мають психологічні якості керівників та вико-
навців. Такими є здатність швидко діяти, стійкість до стресів, спроможність 
зберігати працездатність в умовах високих темпів роботи тощо. Окремий 
блок складають здатність налагодження ефективних ділових комунікацій та 
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вміння здійснювати спілкування на високому культурному рівні. Ці якості 
повинні діагностуватися та розвиватися (коригуватися) на спеціальних за-
ходах з підвищення кваліфікації.

Не меншу важливість при здійсненні процесу прийняття управлінського 
рішення в органі влади повинна мати його етичність. Цей показник погано 
формалізується, його практично неможливо продіагностувати та скоригува-
ти. Тим не менше етичність є необхідною запорукою якості державноуправ-
лінського рішення.

Усе зазначене дозволяє визнати професіоналізацію однією з технологій 
прийняття управлінського рішення в органі влади. Вдосконалення особис-
тісних якостей учасників цього процесу забезпечує підвищення якості рі-
шень та гарантує успішну діяльність органу влади. Діагностика та корекція 
цих якостей дозволяють забезпечити покращання персоналу органу влади. 
Усе це разом забезпечує якість та ефективність управлінського рішення. 
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