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В ДЕРЖАВНОМУВ ДЕРЖАВНОМУ
 УПРАВЛІННІ УПРАВЛІННІ

ВСТУП

З гідно із Законом головною стратегічною метою 
України є інтеграція до ЄС [1]. Планується, що 

впродовж десяти років Україна має увійти до двад-
цятки найрозвиненіших країн світу, а рівень життя 
її громадян повинен відповідати європейським стан-
дартам [2]. Реалізація поставлених завдань потребує 
докорінного реформування державного управління.

Починаючи з ХVІІІ ст., у більшості країн існує 
адміністративно-ієрархічна система управління дер-
жавою, що, як показує практика, вже не відповідає 
вимогам сучасної глобалізованої економіки. За такої 
системи постійно виникають міжвідомчі конфлікти 
інтересів, які стоять на заваді досягненню корисних 
для держави та суспільства результатів.

Держава повинна працювати з тією ж ефектив-
ністю, що й бізнес, який вже давно перейшов до 
проектно-командного стилю управління.
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СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ

У статті наведено наукові засади викорис-
тання методів управління проектами в дер-
жавному управлінні із застосуванням методу 
аналізу ієрархій для визначення інтегральних 
показників вибору кадрів.
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Проблема, на розв’язання якої спрямована стаття, 
полягає у необхідності розроблення комплексного 
проектного підходу до стратегії подальшого роз-
витку основних інституцій державного управління, 
у першу чергу, кадрового забезпечення.

Використання проектного підходу в органах дер-
жавного управління та місцевого самоврядуван-
ня досліджували Ю. Тесля, Н. Парасюк, В. Худолей, 
Д. Кульчицька та ін. Проте, якщо загальні засади 
проектного менеджменту опрацьовано на високому 
рівні, то методологія використання проектного під-
ходу в органах державної влади є малодослідженою. 
На сьогодні це питання набуває особливої актуаль-
ності.

Аналіз тенденцій реформування системи дер-
жавного управління в Україні протягом останніх 
десяти років свідчить про її рух до моделі ново-
го державного менеджменту. Однак, попри те, що 
за дев’ятнадцять років організаційна структура апа-
рату управління зазнала близько 350 трансформа-
цій, державне управління все ще не відповідає єв-
ропейським стандартам демократичного врядуван-
ня. Воно залишається неефективним, схильним до 
корупції, внутрішньо суперечливим через вбудова-
ний конфлікт інтересів, надмірно централізованим, 
закритим від суспільства, громіздким і відірваним 
від потреб громадянина [3]. В Україні «розмиті» по-
вноваження вищих «ешелонів влади», розбалансо-
вана система органів виконавчої влади. Практично 
відсутні обгрунтовані принципи побудови системи 
та структури органів влади, а механізм підпоряд-
кування та звітності є недостатньо ефективним та 
прозорим.

Усе це обмежує можливості економічного та люд-
ського розвитку, обумовлює низький рівень конку-
рентоспроможності країни, зокрема за показником 
якості державних інституцій, внутрішньої та зовніш-
ньої безпеки, високий рівень корупції та низький рі-
вень задоволеності громадян діяльністю органів дер-
жавної влади, у тому числі виконавчої. За різними 
оцінками Україна посідає:

 143 місце за індикаторами державного управ-
ління Світового Банку серед 212 країн;

 82 місце за індексом глобальної конкуренто-
спроможності, причому за показником якості дер-
жавних інституцій — на 120 місці серед 133 країн;

 62 місце за рівнем послуг он-лайн (рейтинг 
країн — членів ООН) із 190 країн;

 146 місце за індексом сприйняття корупції 
Transparency International серед 180 країн [3];

Останній показник говорить про те, що від якос-
ті сформованого кадрового потенціалу державної 
служби залежить можливість функціонування держа-
ви й забезпечення прав, свобод та законних інтере-
сів кожної особи. Отже, питання кадрового забезпе-

чення державними службовцями також є достатньо 
актуальним і має велике значення у розв’язанні за-
вдань, обумовлених реформами в Україні.

МЕТА РОБОТИ
Ефективне державне управління потребує чіт-

кої стратегії розвитку, націленої на конкретний 
результат. В Україні така стратегія є [2]. Під кож-
ну її ціль пропонується сформувати команду на чо-
лі з високопрофесіональним менеджером з вико-
ристанням методології управління проектами. При 
цьому, вкрай важливим для підбору як вищих ка-
дрів, так і команди проектів у цілому, є викорис-
тання моделі компетентності для вищого корпусу 
виконавчої служби та виконавців конкретних за-
вдань. На думку авторів, вона повинна грунтуватися 
на основі багатофакторної математичної моделі, що 
описує залежність факторів управління від функцій 
об’єкта.

ОСНОВНА ЧАСТИНА
Розбудова України як сучасної держави, завер-

шення процесів реформування неможливі без форму-
вання корпусу державних службовців високого рів-
ня [4]. Для успішного досягнення мети дослідження 
необхідно відповісти на низку запитань. Чому і як 
потрібно виділяти вищий корпус державних служ-
бовців? Хто повинен до нього входити? Як забезпе-
чити лідерство вищого корпусу державної служби? 
Як забезпечити ефективний професійний розвиток 
вищого корпусу державної служби України?

Професійне адміністративне лідерство є надзви-
чайно критичним з погляду забезпечення ефектив-
ного впровадження державної політики та надан-
ня якісних послуг громадянам. У зв’язку з цим ви-
окремлення та розвиток вищого корпусу держав-
ної служби є одним із пріоритетних напрямів дер-
жавної кадрової політики. Виокремлення вищого 
корпусу державних службовців здійснюється з ме-
тою формування висококваліфікованої управлін-
ської еліти в системі державної служби для реалі-
зації стратегічних цілей держави. Лідерство вищо-
го корпусу державної служби можливо забезпечити 
лише через досконалу систему відбору та мотивації 
на держслужбі. В основі такої системи мають бути 
відкриті конкурси, які здійснюють відбір службов-
ців відповідно до моделі компетентності із застосу-
ванням комп’ютерних технологій. Щодо ефективно-
го професійного розвитку, він потребує активного 
застосування підходів випереджаючого індивідуаль-
ного навчання.

Складовою моделі компетентності вищого корпу-
су виконавчої служби та виконавців є профілі ком-
петенції лідерства, що розробляються відповідно до 
пріоритетних напрямів раціоналізації управління 
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державною службою, визначених у програмі [5]. 
Вони, в свою чергу, є підгрунтям для:

 консолідації планів реформ;
 визначення навичок, необхідних для керівників;
 визначення основи (потреби) для професійно-

го навчання та розвитку керівників;
 сприяння розвитку мережі керівників-лідерів;
 сприяння розвитку та запровадженню нових 

принципів державної служби;
 сприяння розвитку сучасної культури уря-

дування, відповідальності керівників усіх рівнів 
за управління людськими ресурсами.

В основу моделі компетентності автори пропо-
нують закласти підходи теорії прийняття рішень. 
У процесі вибору найефективнішого методу серед 
багатьох, які є в цій теорії, необхідно враховувати 
характер управлінських рішень, що прийматимуться.

Управлінські рішення можна класифікувати 
за ознаками: за змістом, мірою складності, формою 
тощо. Наприклад, з точки зору впливу на майбутнє 
рішення поділяють на стратегічні та тактичні. Перші 
визначають основні шляхи розвитку, другі — кон-
кретні засоби просування по них. Крім того, рішен-
ня класифікують залежно від рівня ієрархії, на яко-
му їх ухвалюють: на вищий, середній і нижчий. Що 
вище рівень, то важливіше рішення і більш страте-
гічний, довгостроковий характер воно має, і навпа-
ки, на нижчих рівнях управління ухвалюють пе-
реважно незначні тактичні рішення, розраховані 
на порівняно короткий строк реалізації.

Важливо, щоб метод прийняття рішень, який за-
стосовуватиметься у процесі підбору кадрів, врахо-
вував кластерний підхід при побудові ієрархічної 
структури організації підбору кадрів для виконан-
ня проекту. Іншим важливим моментом є ефектив-
ність вирішення складних завдань шляхом ієрархіч-
ного розчленування на більш прості. У такому ви-
падку головною метою буде отримання пріоритетів 
усіх елементів шляхом групування в кластери від-
повідно до їх відносної важливості для подальшого 
порівняння, що набагато ефективніше, ніж оброблю-
вання всіх елементів разом [6].

Визначеним вимогам відповідає один з методів 
отримання інтегральної оцінки об’єктів у ситуації 
багатокритеріального вибору — метод аналізу 
ієрархій (МАІ), створений математиком Т. Сааті в 1970 
році, який представляє великий міждисциплінарний 
розділ науки, що базується на чіткому математично-
му і психологічному обгрунтуванні та має числен-
ні додатки [7, 8]. В основі методу МАІ лежать такі 
принципи:

 будь-яку складну проблему можна піддати де-
композиції;

 результат декомпозиції можна представи-
ти у вигляді ієрархічної системи нашарованих рів-

нів, кожний з яких складається з багатьох елементів 
(факторів);

 якісні порівняння експертами попарної зна-
чимості елементів на будь-якому рівні ієрар-
хії (суб’єктивні міркування) можуть бути пере-
творені в кількісні відношення між ними. При 
цьому вони відображатимуть об’єктивну реаль-
ність;

 можливий синтез відносин між різними еле-
ментами і рівнями ієрархії.

Послідовність виконання алгоритму МАІ скла-
дається зі:

 створення множини альтернатив;
 створення множини критеріїв;
 формування матриці переваг (матриця парних 

порівнянь):
• оцінення альтернатив відносно кожного кри-

терію;
• оцінення важливості кожного критерію за пе-

ревагою особи, що приймає рішення (ОПР);
 перевірка узгодженості. Розрахунок індексу 

і відношення узгодженості (ІУ і ВУ);
 побудова інтегральної оцінки. Інтегральні 

оцінки альтернатив визначаються множенням ма-
триць оцінок за окремими критеріями на вектор ва-
ги критеріїв;

 вибір оптимальної альтернативи.
У загальному випадку ієрархічна модель вибо-

ру може бути представлена певною послідовністю: 
ієрархія виходить з фокуса (глобальної мети) до 
критеріїв, далі до підкритеріїв, і, нарешті, до альтер-
натив з поміж яких виконується вибір.

Наприклад, ієрархічна модель раціонального ви-
бору цільової групи вищих державних управлін-
ців (ВДУ) з декількох альтернатив, що відрізняються 
за своїми критеріями, для користувачів цільової гру-
пи ВДУ залежно від їх навичок може мати вигляд, 
наведений на рисунку.

Таким чином, рівень І містить спільний фокус — 
вибір фахівця на посаду. До альтернатив вибору 
належать посади: вищого державного службовця; 
державного службовця середньої ланки; керівник 
нижчої ланки/виконавець. Вибір здійснюється за кри-
теріями: лідерство (Л); здатність до суджень і прий-
няття рішень (ПР); управління відносинами (УВ); 
персональна спрямованість на результат (СР); спе-
цифіка виконання (СВ). Кожний із зазначених кри-
теріїв має декілька підкритеріїв (рисунок).

У загальному вигляді компетентність К цільової 
групи ВДУ можна представити у вигляді кортежу, 
який буде її математичною моделлю: К = {Л, ПР, УВ, 
СР, СВ}, що відображає загальні риси різних компе-
тентностей для їх порівняння. Модель дозволяє ви-
брати напрям розвитку компетентності та оцінити 
рівень її розвитку.
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Після ієрархічного відтворення проблеми вста-
новлюються пріоритети критеріїв і оцінюється кож-
на альтернатива за критеріями. Елементи задачі по-
рівнюються попарно відносно їх впливу на загальну 
характеристику. Систему парних зведень у ре-
зультаті можна представити у вигляді зворотно си-
метричної матриці. Елементом матриці a(i, j) є інтен-
сивність прояву елементу ієрархії i відносно елемен-
ту ієрархії j, що оцінюється за шкалою інтенсивнос-
ті від 1 до 9. Якщо при порівнянні одного факто-
ра i з іншим j отримано a(i, j) = b, то при порівнянні 
другого фактора з першим — a(j, i) = 1/b.

Якщо експертів декілька, то матриці парних по-
рівнянь можуть бути заповнені на основі консенсусу 
між суб’єктами, що розглядають проблему, чи кож-
ним індивідуально. В останньому випадку результа-
ти зводяться до одної матриці на основі геометрич-
ного середнього, враховуючи те, що оцінки задають-
ся у вигляді відношень. Середнє зважене значення 
(колективна думка) визначається за формулою:

,

де хі — оцінка і-го експерта;

μі — коефіцієнт авторитету і-го експерта;
k — число експертів.

Відносна величина (сила) або ймовірність кож-
ного окремого об’єкта в ієрархії визначається оцін-
кою відповідного йому елемента власного векто-
ра матриці пріоритетів, нормалізованого до одини-
ці. Процедура визначення власних векторів матриць 
піддається наближенню за допомогою обчислення 
геометричного середнього.

Обчислення вектора пріоритетів (нормалізовано-
го власного вектора з найбільшим власним значен-
ням), який дає значимість або «вагу» кожного еле-
мента за даним критерієм, може бути проведено 
(відносно даного критерію) методом добування ко-
реню n-го ступеня з добутку компонентів рядків. 
Нехай, B1… Bn — множина з n елементів (критері-
їв або властивостей, або атрибутів), W1…Wn — кіль-
кісна оцінка відповідних критеріїв. Отриманий век-
тор нормалізується:

,

де ci — важливість (значимість) альтернативи c 
по відношенню до критерію і.
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Таблиця 1. Матриця парних порівнянь для критеріїв

B1 … Bn Власний вектор, ci Вектор пріоритетів, bi

B 1 … W1/Wn c1 = [(W1/W2)…(W1/Wn)]1/n Bага(B1) = c1/сума(ci)
… … 1 B … …
B Wn /W1 … 1 cn = [(Wn /W1)(Wn /Wn−1)]1/n Bага(Bn)=cn/сума(ci)

Сума(ci)
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Оцінка компонентів вектора пріоритетів викону-
ється за схемою, представленою в табл. 1.

Пріоритети синтезуються, починаючи з друго-
го рівня вниз. Локальні пріоритети перемножуються 
на пріоритет відповідного критерію на вищому рівні 
і підсумовуються по кожному елементу згідно з кри-
теріями, на які впливає елемент.

Максимальне власне значення λmax визначається 
за формулою:

,

де сі — компоненти вектора  (А — матриця 
оцінок).

Важливим елементом теорії МАІ є індекс узго-
дженості (ІУ), який показує ступінь порушення узго-
дженості: ,, λmax ≥ n.

Якщо розділити ІУ на число, відповідне до випад-
кової узгодженості матриці того ж порядку, отри-
маємо відношення узгодженості ВУ: , де 
ВІ — випадковий індекс, тобто індекс узгодженості, 
який генерується випадковим чином обернено симе-
тричної матриці, визначається з табл. 2.

Прийнятною є величина ВУ≤0.1÷0.15 — оцінки 
вважаються узгодженими. У деяких випадках допус-
кається ВУ≤0,2, але не більше, інакше експерти по-
винні перевірити свої судження (оцінки).

Обчислення загальної оцінки для кожної альтер-
нативи і вибір найкращої альтернативи (альтернати-
ви з найбільшим пріоритетом) виконується у такий 
спосіб. Із власних векторів нижнього рівня склада-
ється матриця і множиться на вектор пріоритетів 
(його коефіцієнти — вага критеріїв) матриці вищо-
го рівня. Таким чином, загальна оцінка альтернати-

ви визначається за формулою: , де 

Vi(сi) — вага сi.
До переваг методу можна віднести наявність 

попарних порівнянь, а не пряме призначення ва-
ги критеріїв та оцінок за суб’єктивними критері-
ями, можливість перевірки узгодженості зробле-
ного вибору, а також, представлення критеріїв 
у вигляді ієрархії (дерева). Серед недоліків мето-
ду — недосконалість шкали переваг, використан-
ня кількісно-орієнтованих, а не якісних значень 
в парних порівняннях, і необхідність великої кіль-
кості парних порівнянь, в наслідок чого рекомен-
дований набір елементів не повинен перевищува-
ти 9 для кожного рівня. Проте метод добре під-

ходить для визначення приблизної оцінки функ-
ції переваги, відзначається високою ефективністю 
у практичному використанні та легкістю у про-
грамній реалізації.

ВИСНОВКИ
Запропоновані в роботі підходи щодо реаліза-

ції системи підбору кадрів для виконання проектів 
на основі моделі компетентності та багатофакторної 
моделі вибору за проектно-командного стилю управ-
ління можуть забезпечити значне покращання робо-
ти органів влади з метою ефективного виконання 
відповідних проектів.

Питання управління державними проектами та 
участі державних службовців різних рівнів у про-
цесі управління різноманітними проектами потре-
бує подальшого вивчення та дослідної апробації 
в процесі розв’язання окремих завдань державної 
ваги.
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Таблиця 2. Середні значення узгодженості для випадкових матриць різного порядку

Розмір матриці, n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 … 15

Випадковий індекс, ВІ 0 0 0.58 0.9 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49 … 1.59




