
ЗАТВЕРДЖЕНО

Наказ Вищого навчального закладу Укоопспілки «Полтавський університет економіки і торгівлі»

08 липня 2015 року № 152-Н

Форма № П-4.04

ВИЩИЙ НАВЧАЛЬНИЙ ЗАКЛАД УКООПСПІЛКИ
«ПОЛТАВСЬКИЙ УНІВЕРСИТЕТ ЕКОНОМІКИ І ТОРГІВЛІ»

Інститут економіки, управління та інформаційних технологій

Форма навчання заочна

Кафедра правознавства

	Допускається до захисту

	Завідувач кафедри    __________         Г. В. Лаврик

	                                       (підпис)             (ініціали, прізвище) 
«___»___________2019 р.

	


М А Г І С Т Е Р С Ь К А   Р О Б О Т А

на тему «МОНІТОРИНГ ТА КОНТРОЛЬ ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ 

НА ДЕРЖАВНОМУ ТА МІСЦЕВОМУ РІВНЯХ»
281 «Публічне управління та адміністрування» 
освітня програма «Публічне адміністрування»
Виконавець роботи:        Крівченко Максим Анатолійович
                                           ____________________________
                                                                        (підпис, дата)
Науковий керівник: д.ю.н., проф. Солдатенко Оксана Володимирівна
                                               ________________________________

                                                                      (підпис, дата)
Рецензент д.держ.упр., професор_Писаренко В’ячеслав Петрович __
                                        (прізвище, ім’я, по батькові)
Полтава 2020
ЗМІСТ

	ВСТУП

РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИКО-ПРАВОВІ АСПЕКТИ ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ НА ДЕРЖАВНОМУ ТА МІСЦЕВОМУ РІВНЯХ

1.1. Сутність управлінських рішень в діяльності державних органів та органів місцевої влади
1.2. Наукові підходи до прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях

1.3. Методичні засади прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях

РОЗДІЛ 2. ОРГАНІЗАЦІЯ ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ НА ДЕРЖАВНОМУ ТА МІСЦЕВОМУ РІВНЯХ
2.1. Особливості прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях у зарубіжних країнах

2.2. Функції держави та державно-управлінські рішення щодо їх реалізації
2.3. Класифікація управлінських рішень органів місцевої влади

РОЗДІЛ 3. НАПРЯМИ РОЗВИТКУ МОНІТОРИНГУ ТА КОНТРОЛЮ ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ НА ДЕРЖАВНОМУ ТА МІСЦЕВОМУ РІВНЯХ
3.1. Забезпечення якості прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях
3.2. Засоби підвищення ефективності моніторингу та контролю прийняття державно-управлінських рішень  
3.3. Удосконалення моніторингу та контролю прийняття управлінських рішень на місцевому рівні
ВИСНОВКИ

СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ІНФОРМАЦІЙНИХ ДЖЕРЕЛ
	3
6

6

12

23

31

31

40

56

70

70

86

91

100

107



ВСТУП
Прийняття управлінських рішень, під яким розуміють вибір однієї з кількох альтернатив, пронизує все людське життя. Більшість рішень у різних галузях та сферах діяльності органів державної влади та місцевого самоврядування їх посадові особи приймають не замислюючись, оскільки існує автоматизм поведінки, вироблений досвідом та практикою. У певних ситуаціях доводиться стикатися або з новим об’єктом вибору, або з критичними обставинами, в яких здійснюється вибір. І це повною мірою стосується діяльності органів державної влади та місцевого самоврядування за досить широким спектром повноважень, наданих цим органам згідно із законодавством. Адже особливість їх статусу, дотримання визначених законодавством принципів народовладдя, гласності, колегіальності, поєднання місцевих і державних інтересів, правової, організаційної та матеріально-фінансової самостійності, підзвітності та відповідальності перед територіальними громадами, а також складність поставлених перед цими органами завдань зумовлюють певні особливості процесів прийняття управлінських рішень, дослідження змісту та сутності яких сприятиме підвищенню ефективності їх діяльності.

Викладене вище свідчить про актуальність обраної теми магістерського дослідження.

Для дослідження проблеми моніторингу та контролю прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях значний інтерес становлять наукові праці з теорії і практики державного управління та місцевого самоврядування Г.Атаманчука, В.Бакуменка, О.Ігнатенка, В.Гошовскої, А.Дєгтяра, І.Дробота, Ю.Ковбасюка, О.Лазора, О.Лебединської, М.Лесечка, П.Надолішнього, Г.Одінцової, Л.Пашко, С.Саханенка, СА.Ткаченка, В.Трощинського, В.Юрчишина та інших науковців. 

Не зважаючи на глибину наукових досліджень наведених авторів, недостатньо вирішеними залишаються питання моніторингу та контролю управлінських рішень на державному та місцевому рівнях. 

Мета дослідження полягає в удосконаленні моніторингу та контролю прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях.

Для реалізації поставленої мети в роботі нами було визначено такі завдання:

· дослідити сутність управлінських рішень в діяльності державних органів та органів місцевої влади;

· визначити наукові та методичні підходи до прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях; 

· розкрити особливості прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях у зарубіжних країнах; 

· визначити функції держави та державно-управлінські рішення щодо їх реалізації;
· побудувати класифікацію управлінських рішень органів місцевої влади;

· визначити напрями забезпечення якості прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях;

· сформувати завдання підвищення ефективності моніторингу та контролю прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях.

Об’єктом дослідження є урегульовані правовими нормами процеси прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях.

Предметом дослідження є система органів державної та місцевої  влади в Україні, стан моніторингу та контролю прийняття управлінських рішень.

Методи дослідження. У процесі дослідження використано сукупність загальних та спеціальних методів, які відповідають меті й завданням наукового дослідження: логічний метод; системно-аналітичний метод; функціонально-структурний аналіз; порівняльний аналіз.

Теоретичної основою дослідження є наукові праці зарубіжних і вітчизняних вчених щодо прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях. Нормативно-правову основу дослідження становили: документи міжнародних організацій, Конституція та закони України, укази Президента України, нормативно-правові акти Кабінету Міністрів України.

Структура роботи: Магістерська робота складається зі вступу, трьох розділів, поділених на дев’ять підрозділів, висновків та списку використаних інформаційних джерел. Текст складає 118 сторінок, список використаних джерел містить 121 найменування.
РОЗДІЛ 1

ТЕОРЕТИКО-ПРАВОВІ АСПЕКТИ ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ НА ДЕРЖАВНОМУ ТА МІСЦЕВОМУ РІВНЯХ

1.1. Сутність управлінських рішень в діяльності державних органів та органів місцевої влади

У сучасних умовах розвитку національної економіки від ефективності управлінських рішень залежить конкурентоспроможність організацій і підприємств.

Аналіз літературних джерел свідчить, що ухвалення рішень в управлінні – це систематизований процес. Як правило, процеси управління організацією дуже різноманітні, багатовимірні і мають складну структуру [71]. У загальному розумінні процес управління на державному та місцевому рівнях складається із загальних функцій управління, які об’єднуються в цикли управління і пов’язані з прийняттям рішень (рис. 1.1).

Прийняття рішень має бути свідомим вибором з наявних варіантів чи альтернатив напряму дій, що скорочують розриви між справжнім і майбутнім бажаним станом вирішення завдань. Сам процес прийняття рішень включає множину різних елементів, але неодмінно в ньому присутні такі елементи, як проблеми, цілі, альтернативи і саме рішення. Такий процес покладений в основу формування програм соціально-економічного розвитку та планування діяльності на державному та місцевому рівнях, оскільки програми та плани – це набір рішень у сфері управління, поточної діяльності та за іншими напрямами для досягнення поставлених цілей. На прийнятті рішень ґрунтується життєдіяльність у селах, селищах та містах.


[image: image1]
Рис. 1.1. Взаємозв’язок циклів управління при прийнятті управлінських рішень на державному та місцевому рівнях [сформовано автором]
Рішення слід розглядати як продукт управлінської праці, а його ухвалення – як процес, який приводить до появи нової якості.

У рамках стратегічного планування ухвалюються основоположні рішення, а в процесі організації, мотивації, координації, моніторингу та контролю – рішення у вузькому розумінні, хоча такий поділ є умовним. 
Проблема прийняття управлінських рішень займає одне з центральних місць у соціології організації.

Вважаючи організацію інструментом управління, багато соціологів і фахівців з теорії управління, починаючи з М.Вебера, безпосередньо пов’язують її діяльність передусім з підготовкою і реалізацією управлінських рішень. Ефективність управління багато в чому зумовлена якістю таких рішень. Інтерес соціологів до цієї проблеми пояснюється тим, що в рішеннях фіксується вся сукупність правових відносин, що виникають у процесі трудової діяльності і управління організацією, вони повною мірою стосуються діяльності державних органів та органів місцевого самоврядування. Через них формуються цілі, інтереси, зв’язки і норми у процесах виконання покладених на них повноважень.

Управлінське рішення – це вибір альтернативи, який здійснюється посадовою особою в рамках її посадових повноважень й компетенції і спрямований на досягнення стратегічних цілей. Вибір слід вважати своєрідною формулою управлінського впливу на керований об’єкт і зумовлює дії, необхідні для проведення змін його стану.
Управлінське рішення, виходячи з поняття «управління» – це безпосередній результат («продукція») розумової розумної управлінської діяльності, що має змістовне значення (відмова від рішення – теж рішення). Управлінське рішення може виражатися як в абстрактній формі розумових конструкцій за допомогою різних знакових систем (вербально, символічно, схематично, мовою тіла, міміки, жестів, пантоміми і тому подібне), так і у формі різного роду фізичних дій на суб’єкт діяльності, але при цьому обов’язковою умовою є розуміння змісту цієї розумової конструкції або дії суб’єктом управління. Якщо такого розуміння з боку об’єкта управління немає, то це рішення не може розглядатися як управлінське, а є суто владним або яким-небудь іншим несвідомим.

Суб’єктами рішення є особи, наділені правом приймати рішення або їх реалізовувати.
Управлінським рішенням на державному та місцевому рівнях є будь-який документ або слово, дія, які мають сенс і направлені надалі на реалізацію (здійснення) цього рішення.

Прийняття рішень – це наука і мистецтво. Найважливіші питання успішного функціонування органів управління полягають в тому, що вони можуть виявляти       проблеми і      вирішувати         їх.     Кожне             рішення стосується певної проблеми, а правильним рішенням є те, яке максимально сприяє         постановці         стратегічних     цілей.     Проте    визначення   мети 
ще не означає формулювання проблеми, а без цього немає необхід​ності в прийнятті рішень і діях. Цілі, яких часто намагаються досягти, мо​жуть бути і недостатньо усвідомленими. Встановлення неправильних цілей означає неправильне формулювань і вирішення проблем, що може призвести до набагато більших втрат, ніж неефективне вирішення правильно сформульованих проблем. 
Прийняття рішення – не тільки процес, але й один з видів розумової діяльності і прояву волі людини. Його характеризують такі ознаки:

· можливість вибору з множини альтернативних варіантів (якщо немає альтернатив, то немає вибору і, отже, немає і рішення);

· наявність мети (без цільовий вибір не розглядається як рішення);

· необхідність вольового акту, оскільки він формує рішення в процесі боротьби мотивів і думок.

Управлінське рішення на державному та місцевому рівнях має будуватись на наступних принципах:

1)  принцип суб′єктності (розумності, свідомості). Управлінське рішення завжди суб’єктне, тобто має суб’єкта («обличчя» або орган), що приймає рішення, об’єкт виконання цього рішення, тобто посадову особу чи групу посадових осіб – виконавців рішення;

2)  принцип наочності або змістовності – управлінське рішення завжди має предмет, тобто смисловий зміст рішення;

3)  принцип системності, обумовленої особливостями людини, що відображають психосоматичну єдність людини як біосистеми і її розумність як Homo sapiens. Управлінське рішення завжди є комплексним процесом, враховуючи правові положення (воля, права, відповідальність), психічний (результат розумової, духовної діяльності, емоційних переживань), соціальний (зачіпає інтереси інших членів), політичний (відображає світоглядну, ідеологічну сторону соціальної життєдіяльності), соціально-психологічний (в процесі спілкування і передачі) та інші аспекти;

4)  принцип абстрактності (ідеальності) форми. З одного боку, рішення – це результат обробки (переробки) інформації, в ході якої здійснюється вибір (вироблення, розробка, формулювання) серед можливих варіантів такого, яке найбільш близьке до раціонального, тобто є найкращим на основі прийнятого критерію ефективності. З іншого боку, управлінське рішення абстрактне (ідеально) унаслідок того, що направлено на здійснення (реалізацію) майбутніх дій, вчинків і поведінки виконавців.
Рішення може розглядатися як організаційний акт, як один з основних етапів процесу управління, як інтелектуальне завдання, як процес легалізації управлінського впливу на керовану підсистему державних органів та органів місцевого самоврядування [63].

Правова сутність управлінських рішень полягає в можливості вживати заданих заходів у правовому полі, тобто при суворому дотриманні законодавчих актів України, міжнародних зобов’язань, внутрішніх та інших документів. Неможливість розробляти і реалізовувати управлінські рішення у правовому полі має призводити до скасування рішення. Органи державного управління та місцевого самоврядування можуть зазнати істотних втрат, якщо вже розроблене рішення буде скасовано, а в разі незаконної реалізації рішення навіть може бути порушена кримінальна справа проти кого-небудь з ініціаторів управлінських рішень. Незнання законодавства не звільняє порушника від відповідальності, тому управлінське рішення має проходити правову експертизу. Керівник може самостійно оцінити правове поле для своїх управлінських рішень з використанням сучасних інформаційно-правових систем.

Організаційна сутність управлінських рішень полягає в тому, що для їх прийняття органи державного управління та місцевого самоврядування повинні мати відповідні можливості, зокрема:

· необхідний склад посадових осіб;

· інструкції і положення, що регламентують повноваження, права, обов’язки і відповідальність посадових осіб;

· необхідні ресурси, зокрема інформаційні;

· техніка і технології;

· система контролю;

· можливості постійної координації процесу розробки і реалізації.

Це істотна складова – частина всього управлінського рішення. Багато авторів публікацій про управлінські рішення називають їх організаційними рішеннями [28]. Якщо таких можливостей немає, то обсяг управлінських рішень слід зменшити або навіть не приступати до їх реалізації.

Соціальна сутність управлінських рішень полягає в застосуванні механізму управління виконавцями з метою досягнення взаємодії всіх його учасників. У самому управлінському рішенні або в процесі його розробки та прийняття мають бути враховані потреби та інтереси як посадових осіб, так і членів, мотиви і стимули, установки і цінності, побоювання і тривоги. Соціальна сутність управлінських рішень має бути відображена в загальній меті рішення. Без соціальної орієнтації управлінські рішення набувають технократичного характеру з домінуючим впливом технологічної сутності, і його головною метою стає лише досягнення заданих результатів.

Економічна сутність управлінських рішень полягає в тому, що для розробки і прийняття будь-якого управлінського рішення потрібні людські, фінансові, матеріальні та інші ресурси. Тому кожне управлінське рішення має реальну собівартість. Воно є результатом (продукцією) управлінської діяльності і має оцінюватись за результатом його виконання органами державного управління та місцевого самоврядування. За допомогою зіставлення переваг та недоліків, витрат і можливої вигоди від розробки і прийняття управлінських рішень можна визна​чити доцільність проведення цієї роботи.

Технологічна сутність управлінських рішень виявляється в можливості забезпечення посадових осіб державних органів та органів місцевого самоврядування, що беруть участь у розробці і прийнятті управлінських рішень, необхідними технічними, інформаційними засобами і ресурсами для його технологічної основи [39].

Сутність управлінських рішень на державному та місцевому рівнях в значній мірі визначаються існуючим законодавством щодо їх діяльності. У процесах формування управлінських рішень необхідно враховувати їх правову, організаційну, соціальну, економічну та технологічну сутність.

1.2. Наукові підходи до прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях 

Початком інтенсивного розвитку теорії прийняття управлінських рішень як наукової проблеми вважається період 40-х рр. ХХ ст., коли під час Другої світової війни у Великобританії групі вчених було доручено вирішити такі складні управлінські проблеми, як оптимальне розміщення об’єктів цивільної оборони, вогневих позицій, оптимізація глибини підриву протичовнових бомб та конвою транспортних караванів [59].

У 50–60-і рр. ХХ ст. усталена система методів прийняття УР була переосмислена та сформульована у вигляді спеціальних наукових дисциплін, таких як: дослідження операцій, системний аналіз, управління технічними засобами тощо. Причому невід’ємною складовою кожної з цих дисциплін була теорія прийняття управлінських рішень [8; 44].

Слід відзначити, що в 90-х роках ХХ ст. цьому напрямі існує ряд напрацювань, у яких обґрунтовуються ознаки розвитку суспільства на найближче майбутнє ХХІ ст. Особливість сучасної епохи полягає в тому, що нині вчені визнають пряму залежність посилення актуальності проблеми раціональності вибору УР від посилення прояву низки визначальних факторів [50, с. 22].

У свою чергу слід підкреслити, що основою основ є сьогодні проблема прийняття управлінських рішень у всіх сферах діяльності, зокрема на державному та місцевому рівнях.

Досвід засвідчує, що існують такі види систем, у яких на практиці розробляються та приймаються управлінські рішення: технічна система, біологічна система, соціальна система. Характерною особливістю соціальної системи є наявність взаємопов’язаних елементів людини чи групи людей, відносно яких приймається та реалізується управлінські рішення. У цій системі головним об’єктом управління виступає людина, подібна до інших своєю поведінкою та сприйняттям інформації. Разом з тим, така людина є індивідуальністю, оскільки має свої погляди, звички, особливості реакції на ситуації, на які впливають її життєвий досвід, характер, темперамент. Саме ця індивідуальність і спричиняє значні труднощі у процесі розробки та реалізації управлінських рішень, тому необхідно враховувати соціально-психологічні та етичні особливості кожної особи, залученої до процесу прийняття управлінських рішень.

Це особливо важливо, оскільки якість та ефективність прийнятих у цій системі рішень безпосередньо залежать від професіоналізму та досвіду суб’єкта управління. Про це свідчить і період, необхідний для формування хорошого спеціаліста цієї сфери, який становить 10–12 років праці [52, с. 103].
Звідси соціальна система поєднує в собі як біологічну, так і технічну системи. Така багатомірність соціальної системи проявляється у поєднанні в управлінському рішенні різноманітних інтересів [47; 76].

В. Бакуменко, слушно зауважує, що функція планування полягає у послідовному прийнятті рішень [6, с. 16].

Виконання управлінської функції організації (делегування) можна визначити як набір рішень, що стосуються кола таких проблем:

- раціоналізація, окреслення функцій, які будуть передаватись співробітникам та розподіл завдань, обов’язків і прав;

- адаптація організаційної структури під нові цілі та завдання, сформульовані у плані;

- визначення оптимального терміну такого делегування;

- забезпечення всіх видів діяльності необхідними ресурсами;

- кадрові рішення: розстановка, набір та звільнення, створення резерву для висування на посади, підвищення кваліфікації;

- аналіз наявності у підлеглих знань та навичок, необхідних для виконання делегованих їм функцій;

- пошук дієвих форм стимулювання, що здатні викликати зацікавленість підлеглих співробітників.

Відомий ще з минулого, принцип делегування повноважень набуває надзвичайної актуальності в сучасній управлінській практиці [15, с. 66–67]. 

Необхідно зауважити, що звуженню відносин субординації сприяє процес децентралізації. Нині у багатьох державах відбувається процес децентралізації у сфері державного управління, що передбачає виділення у ній незалежних агентств, напівдержавних структур із значною самостійністю розпорядження фінансовими та матеріальними засобами. На думку спеціалістів управління, ступінь децентралізації тим вищий, чим більша кількість рішень, у тому числі важливих, приймається на нижчих рівнях управління. Тим не менше, доречно зауважити, що у цьому полягає як схожість, так і відмінність децентралізації з практикою делегування повноважень. Свідченням цього може служити слушна думка американських науковців Г.Кунца та С.О’Доннела про те, що децентралізація являє собою дещо більше, відображаючи філософію організації та управління [45, с. 35].

Значення децентралізації адміністративного апарату значно зростає у зв’язку з реформуванням не лише системи державної служби у сфері державного управління, а й служби в органах місцевого самоврядування.
Виконання суб’єктом управління функції мотивації передбачає прийняття низки рішень:

- підбір дієвих методів мотивації, які будуть застосовуватись як до колективу співробітників в цілому, так і до кожного з підлеглих зокрема;

- розробка системи оплати праці та преміювання співробітників і керівників, яка максимально відповідає характеру та результатам праці, а також можливостям організації;

- вибір соціально-психологічних методів стимулювання ефективного виконання посадових обов’язків та ін.

Здійснення функції контролю зумовлює прийняття таких рішень:

- визначення стандартів та створення цілісної системи контролю;

- підбір методів обліку, аналізу та внесення корективів – для усіх трьох видів контролю: випереджального, поточного, підсумкового;

- перелік відхилень, які допускаються у процесі оцінювання якісних характеристик професійної діяльності;

- передбачення конкретних заходів, які необхідно прийняти у випадку невідповідності фактичного результату попередньо сформульованим стандартам. 

Безперечно, щоденна практика діяльності керівника породжує нескінченну кількість видів рішень, що свідчить про тісний зв’язок між прийняттям управлінських рішень та реалізацією ними управлінських функцій.

Необхідність прийняття управлінських рішень зумовлена виникненням у процесі діяльності організації проблем, тобто складних теоретичних питань чи практичних ситуацій, характерною рисою яких є розрив між реальним та бажаним станом справ в організації [12, с. 30].

Процес прийняття управлінських рішень доцільно також проаналізувати крізь призму суб’єктно-об’єктних відносин у форматі «керівник – підлеглі», які встановлюються під час розробки рішення. Цікавою, у зв’язку з цим, є думка Б. Литова [54, с. 58-60], який виділяє авторитарні рішення, консультативне рішення; делеговане рішення; колективне (групове) рішення. 

Актуальною для сфери управління є проблема впровадження нових технологій управління, яка, потребуючи виділення низки методологічних правил аналізу проблем, обумовлює вибір спеціальних методів, які допомагають керівникам проводити такий аналіз. Разом з тим, розмаїття завдань прийняття управлінських рішень у цій сфері внаслідок характерних їм «або нової ситуації, або нових обставин» потребує розробки нових альтернатив у процесі вироблення проблем [38, c. 25;  80].

Деякі вчені термін “формування рішення” поширюють на всі етапи процесу прийняття управлінських рішень, вважаючи його невід’ємною складовою процесу управління [35]. 

У зв’язку з цим, надзвичайного значення набуває гнучкість теоретико-аналітичної складової управлінського мислення, спрямована на видозміну з метою здійснення своєрідної «розумової подорожі від відомого до невідомого», та створення майбутнього шляхом монтажу відомих фактів, надій, мрій, небезпек та можливостей. 

Значний інтерес становить дослідження В. Єфремова, в якому він зосереджується на таких важливих факторах:

- здатність накопичувати та використовувати у процесі прийняття управлінських рішень глобальний досвід;

- готовність ризикувати;

- незалежність мислення та готовність до перемін у дусі часу, щоб результати розумової діяльності могли втілюватися в конкретних ефективних рішеннях та діях [32];

- усвідомлення меж своєї компетенції;

- готовність протистояти негативним явищам.

Зазначимо, що для розуміння цієї трансформації й використання названих вище факторів, необхідно перш за все усвідомити реально-існуючу ситуацію в сучасному світі, суть глобальних процесів, їх природу та масштабність. 

Складність владних ієрархічних відносин та необхідність здійснення оптимального вибору зобов’язують визнавати різноманітність мотивацій професійної діяльності підлеглих, яка обов’язково має враховуватись керівником у процесі впровадження організаційної культури.

Отже, організаційна культура має стати одним з основних елементів, які необхідно враховувати у процесі прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях.

Важливим, у зв’язку з цим, є врахування психологічних аспектів особистості, її темпераменту, форм реакції на зовнішні подразники, які здійснюють вирішальний вплив на ефективність підготовки та успішність реалізації управлінських рішень.

Управлінська діяльність, будучи процесом прийняття управлінських рішень, постійно пов’язана з ризиком, тобто вірогідністю виникнення несприятливих результатів. Саме тому суб’єкт управління, що приймає такі рішення, повинен ефективно застосовувати методику управління ризиками, тобто володіти засобами, за допомогою яких можна або зменшити можливість прояву негативних тенденцій, або ж локалізувати негативні наслідки.

Деякі науковці, розуміючи ризик як можливість небезпеки, невдачі, пов’язують з ним процеси розвитку – як прогрес, так і регрес [10].

Інші вчені вважають, що оскільки ризик є ймовірнісною категорією, то й характеризувати і вимірювати його необхідно як вірогідність виникнення певного рівня втрат. Саме тому оцінка ризику передбачає вимірювання як можливого рівня втрат, так і вірогідності їх виникнення [97].

На думку С. Левіна та Р. Турчаєва ризик визначає співвідношення двох полярних результатів, одержаних від реалізації управлінського рішення, а саме: негативного (повне невиконання) та позитивного (досягнення запланованого) [49].

Під управлінським ризиком розуміємо взяту керівником на себе відповідальність за реалізацію розробленого управлінського рішення, яка не забезпечена його повною впевненістю та гарантією в кінцевому позитивному результаті. При цьому важливо не ігнорувати той факт, що всі етапи управлінського ланцюга, пов’язаного з розробкою, прийняттям та реалізацією управлінських рішень, можуть бути проаналізовані крізь призму управлінських ризиків [67].

Останнім часом надзвичайної актуальності набувають дослідження ефективності управлінських рішень. Необхідно зазначити, що поняття ефективності управлінських рішень наразі не має однозначного визначення, оскільки, на думку Л. Бірман, видається досить складним проведення чіткого виділення в загальних результатах діяльності організації тієї частини, яка є безпосереднім результатом ефективності саме управлінських рішень [6]. Тим не менше, для більшості науковців ефективність управлінського рішення – це ресурсна результативність, отримана за результатами розробки чи реалізації управлінського рішення в організації [55, с. 158]. Ресурсами можуть бути: кваліфікація та здоров’я персоналу, фінанси, матеріали, організація праці тощо.

Оптимальними рішеннями науковці А. Івасенко, А. Сааті, Е. Смирнов  називають рішення, які найкращим чином задовольняють визначені критерії для досягнення окреслених цілей за умови, що всі зацікавлені сторони досягають запланованих результатів [86]. 

Аналіз робіт Ю. Вертакова, В. Дурденка, Р. Фатхутдінова свідчить, що від ухвалення рішень у соціальному управлінні значною мірою залежить рівень виконання функцій системи [17; 36; 94]. Запропоновані алгоритми формування рішень, а також показано, що рішення може бути спрямоване на досягнення багаторазових чи одиничних результатів, створення процесів, підтримку чи їх розвиток, на удосконалення, припинення чи недопущення якої-небудь діяльності. За цими ж напрямами розроблено підходи до ухвалення управлінських рішень у державному управлінні, але поза увагою дослідників лишились питання щодо особливостей процесу прийняття управлінських рішень у місцевому самоврядуванні.

Сучасному етапу розвитку теорії управління властиві спроби поєднання сутнісних характеристик різноманітних моделей прийняття управлінських рішень, оскільки кожна з них пропонує лише одностороннє спрямування процесу прийняття управлінських рішень. Особливо ефективним є поєднання правової моделі, у якій акцент робиться на процесі прийняття рішень, їх відповідності, правовому аспекті; раціональної, яка наголошує на зв’язку цілей та засобів їх дослідження; соціально-психологічної, яка актуалізує роль людського фактора у процесі прийняття управлінських рішень, зокрема на особистісних та групових факторах впливу; політичної, що фіксує значну роль політичних факторів впливу на процес прийняття управлінських рішень.

Необхідно зауважити, що останнім часом надзвичайної актуальності набуває розробка наукової проблематики, пов’язаної з вивченням впливу на процес підготовки управлінських рішень людського фактору, який, на думку Л. Пашко, невіддільний від компетенції, ефекту команди, розгортання систем стратегічного управління [74, с. 56].

Беручи до уваги той факт, що кожне управлінське рішення відображає індивідуальність та систему цінностей, стає очевидним, що науковці слушно виокремлюють такі аспекти прояву певних факторів: вплив особистісних характеристик на процес прийняття управлінського рішення та особистісні оцінки існуючого управлінського рішення [43, с. 69]. До особистісних характеристик відносяться: воля, рівень емоційності, темперамент, професіоналізм, досвід, відповідальність, реакції, ризикованість, параметри мислення.

Актуалізація ролі людського фактору у процесі прийняття управлінських рішень актуалізує проблему ефективного виконання управлінської функції управління людськими ресурсами як особливої функції управління, що полягає у формуванні кадрової політики та стратегії організації; консультуванні керівників організації щодо проведення кадрової політики; забезпеченні адекватних послуг з управління кадровим потенціалом шляхом належної організації набору, мотивації та розвитку [1, с. 60-64]. Управління людськими ресурсами надає особливої важливості та значення кадровим технологіям, що являють собою сукупність методів, прийомів та процедур, спрямованих на оптимізацію кадрової діяльності [62, с. 79].

Сучасна теорія прийняття управлінських рішень в діяльності органів державного управління та місцевого самоврядування потребує саме такого оновлення теоретичних засад та підходів. При цьому необхідно брати до уваги принципи самоорганізації, а саме:

- наявність у системі власної поведінки;

- зміна системи шляхом природного дрейфу.

Такі засади передбачають усвідомлення та розуміння того факту, що ці системи наділені властивістю прогностичності, тобто соціального прогнозування. Ця властивість максимально проявляється у процесі розробки управлінських рішень, коли на основі формування ефективних прагматичних карт учасників процесу прийняття рішень виникає необхідність генерації «карти майбутнього», в процесі якої важливо не лише зрозуміти теперішню та бажану ситуацію, а й пережити певний досвід [26, с. 278-279].

Розкриттю змісту сучасних управлінських технологій, визначенню практичних проблем, з котрими може стикатися керівник у роботі присвячені дослідження [77]. Під управлінською технологією автор визначає сукупність засобів і методів, які реалізуються у вигляді послідовності й комбінації різноманітних заходів і операцій, що їх обирає суб’єкт управління за певними критеріями ефективності для здійснення цілеспрямованого управлінського впливу на об’єкт управління. 
Високу активність у дослідженні окремих питань теорії, історії та практики управління на державному та місцевому рівнях проявляють російські вчені. Так, Е. Смирнов вбачає в управлінських рішеннях сукупність методів та процесів управління, а також науковий опис способів управлінської діяльності, в тому числі управлінські рішення для досягнення цілей організації [86, с. 95–104]. Взявши за основу цільове управління як логічний, чітко обґрунтований підхід до управління, який орієнтується на кінцевий результат, він запропонував оригінальний підхід до класифікації управлінських рішень, поділивши їх на два види [86, с. 14]: технології цільового управління та технології процесного управління. При цьому науковець чітко зазначає, що кожний з видів поєднує декілька підвидів управлінських рішень. Саме тому очевидно, що вибір певної технології цільового управління є автоматичним вибором певного набору технологій процесного управління.

Ця класифікація заслуговує на увагу, оскільки як в державному управлінні, так і в системі місцевого самоврядування в основному використовуються технології управління за результатами, що відбувається в більшості випадків шляхом постійних вказівок та перевірок і на базі системи підтримки рішень (штучний інтелект).

Етапами процесу прийняття управлінських рішень є:

1. Постановка проблеми, що передбачає аналіз виникнення ситуації, появи проблеми, збір необхідної інформації, описування проблемної ситуації.

2. Розробка варіантів рішення. На цьому етапі формулюються вимоги-обмеження. Відбувається також збір необхідної додаткової інформації та розробляються можливі варіанти рішень.
3. Вибір рішення. Цей етап передбачає проведення таких процедур: визначення критеріїв вибору; вибір рішень, що відповідають критеріям; оцінка можливих наслідків; вибір рішення, якому надається перевага.
Аналіз літератури з проблематики дослідження свідчить, що зарубіжні науковці приділяють особливе значення вивченню ролі та місця прийняття управлінського рішення в системі відносин між працівниками різного службового рівня [25, c. 13]. Прикладом цього може служити книга американського дослідника Дж. Гордона «Державне управління в Америці», у якій проаналізовано такі компоненти прийняття управлінського рішення:  1) вибір цілі; 2) підрахунок необхідних ресурсів; 3) передбачувана, планована перевага, користь; 4) аналіз затрат та вигод; 5) створення політичних та організаційних підвалин рішення; 6) урахування часових факторів рішення; 7) отримання інформації, необхідної для прийняття рішення; 8) аналіз ефективності попереднього рішення; 9) оцінка можливостей мінімізації непередбачених наслідків прийнятого рішення; 10) вилучення так званого групового мислення, тобто можливості для суб’єкта управління як особи, яка приймає рішення, «сховатися за спини консультантів» та уникнути відповідальності за прийняте рішення; 11) виділення такого обсягу фінансових засобів, які у перспективі необхідні для удосконалення державного управління та розширення надаваних населенню послуг [56, с. 57-58]. Це свідчить про те, що в зарубіжній практиці управлінської діяльності, по-перше, прискіпливо та детально аналізуються економічні та соціальні наслідки рішень, що приймаються; по-друге, неупереджено досліджується співвіднесеність затрат з очікуваним результатом; по-третє, групове мислення вилучається з процесу прийняття управлінських рішень саме через потенційну можливість маніпулювати ним для уникнення відповідальності за нераціональність у прийнятті управлінських рішень.


Отже, наукові підходи щодо прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях розкривають певні етапи, які сприятимуть реалізації стратегічних цілей, забезпеченню конкурентоспроможності.  

1.3. Методичні засади  прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях

У сучасних умовах трансформації економіки України прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях є суттєвою складовою наукових та практичних досліджень.

Методи прийняття управлінських рішень можна поділити на евристичні, колективні та економіко-математичні [120].

Об’єктивну основу для евристичних методів складає вміння правильно визначати логічні залежності, аналізувати та узагальнювати нагромаджений досвід із керування [7]. Головним суб’єктивним засобом у цій групі методів є інтуїція. Найбільш відомими методами в цій групі є евристичні міркування, підготовка сценарію розв’язання проблеми та метод системного аналізу.

Евристичні міркування передбачають наявність в особи, яка приймає рішення, досвіду та певного обсягу знань і повинні орієнтуватися на пошук варіантів рішень, які випливають з природи проблеми, що виникла.

Підготовка “сценарію” розв’язання проблеми можна вважати методом, який дає більш повне та системне уявлення про задачу, що підлягає розв’язанню. За своєю сутністю він є одним зі шляхів описового моделювання процесу прийняття та реалізації рішення.
Системний аналіз є ефективним засобом розв’язання складних, не досить чітко сформульованих проблем. Об’єкт дослідження розглядається як система взаємопов’язаних елементів, їх властивостей та якостей [116]. У більшості випадків рішення, які приймають, стосуються окремих елементів системи, тому, розв’язуючи задачі, необхідно враховувати взаємозв’язок цього елемента з іншими та загальну мету системи. Системний аналіз дає можливість структурувати складну проблему у серію задач, які розв’язуються економіко-математичними методами. Основна перевага методів системного аналізу полягає в можливості урахування всіх факторів, які впливають на прийняття рішення. Особливо необхідно враховувати якісні фактори, які треба намагатися виразити кількісно, а якщо це не вдається, слід враховувати їх шляхом суб’єктивних міркувань або висновків.

Дані системного аналізу використовуються для надання певних консультацій, його можливості є обмеженими, що зумовлено низкою причин:

– завжди є ймовірність неповноти аналізу. Навіть за наявності часу, коштів та засобів у процесі аналізу неможливо врахувати всі аспекти, які мають вплив на проблему;

– відсутність способу передбачення майбутнього. Тому завжди доводиться розглядати декілька можливих варіантів майбутніх обставин та для кожної з них визначати бажаний курс дій.
Евристичним методам прийняття рішень властива досить висока оперативність, однак вони не гарантують прийняття безпомилкових варіантів, які не забезпечують досягнення мети [73]. Ймовірність помилки під час прийняття рішень з використанням евристичних методів зменшується при колективній роботі над вибором варіантів. Колективне прийняття рішення передбачає залучення експертів – спеціалістів у галузі, де виникла проблема. Фактично це означає, що виконання управлінських завдань вимагає розширення кола осіб, досвід та знання яких можуть позитивно впливати на якість остаточного рішення. Таким чином, формується групова особа, що приймає рішення [114].

Колективне прийняття рішення передбачає врахування двох аспектів:

– наявність проблеми організації колективної роботи над підготовкою рішення (так званий процедурний бік);

– визначення того, що саме є оптимальним рішенням, та перетворення індивідуальних переваг на групову перевагу (так званий предметно-результативний бік колективного відпрацювання рішення).

Процедурно-організаційний бік передбачає врахування поведінки членів групи прийняття рішення. Колективні форми групової роботи можуть бути різними: засідання, нарада, дискусія у постійно діючий комісії. Різні методи колективної роботи підпорядковуються більш повній реалізації нового інтелектуального потенціалу. Одним з найпоширеніших методів є так званий «мозковий штурм» – метод активного творчого обговорення спеціалістами певної проблеми. Серед інших методів слід відзначити також корисність анкетування, інтерв’ювання, дискутування, метод Дельфі та ін. Метод Дельфі являє собою багатотурову процедуру анкетування, за якої анонімне анкетування чергується з обробкою отриманих результатів, про які повідомляють експертів із зазначенням ранжирування оцінок. Перший тур анкетування здійснюється без аргументації, у другому – відповідь, яка відрізняється від інших, повинна бути обґрунтованою, на цьому етапі експерт може змінити оцінку. Тури здійснюються до стабілізації ситуації, після чого опитування припиняється і приймається запропоноване експертами рішення.

Предметно-результативний аспект прийняття рішення виникає у разі, якщо члени колективу групової особи, що приймає рішення, вибирають свій варіант, зумовлений перевагами особистих уподобань. За випадку їхньої розбіжності виникає вектор переваг. Переваги узгоджуються, і рішення приймається на основі принципів групового вибору. Найпоширенішим серед них є принцип більшості голосів: приймається рішення, яке отримує найбільшу кількість голосів – вектор коаліції [7]. Для прийняття рішення може бути визначений додатково кількісний поріг. Половина голосів визначається як проста більшість, 2/3 або 3/4 голосів – як кваліфікована або абсолютна більшість.

Однак можливо знаходити варіанти рішень, коли індивідуальні переваги розбіжні. Щоб не руйнувати групу прийняттям рішень на основі принципу диктатора, слід опрацьовувати такі варіанти, які невигідно змінювати жодній з коаліцій. У такому випадку застосовуються методи узгодження, які базуються на понятті оптимальності та відрізняються один від одного кількістю учасників у коаліції.

Принцип Курно застосовується, коли коаліції нема, групова особа, яка приймає рішення, пропонує кількість рішень, що дорівнює чисельності незалежних один від одного учасників групи [7]. У цьому випадку необхідно знайти такий варіант рішення, який би відповідав вимозі індивідуальної раціональності (жодному з членів групи окремо невигідно змінювати запропоноване рішення).

Принцип Парето застосовується, коли члени групової особи, яка приймає рішення, створюють єдине ціле (одну коаліцію). У цьому випадку оптимальним буде рішення, яке невигідно змінювати одразу всім членам групи, оскільки воно об’єднує їх у досягненні спільної мети. Однак група може поліпшувати свої рішення без шкоди кожному члену [58].

Принцип Еджворта застосовується, коли група складається з кількох коаліцій, кожній з яких невигідно змінювати своє рішення [7]. У такому випадку слід розглянути характер відносин між коаліціями.

Слід зазначити, що колективне обговорення та прийняття управлінського рішення не виключає, а передбачає персональну відповідальність за його реалізацію та стан справ на довірених ділянках роботи. Однак вибір оптимального варіанта не завжди можливо здійснити за допомогою евристичних або колективних методів. За наявності статистичних даних доцільно використовувати економіко-математичні методи, тобто прийоми застосування математичних залежностей (моделей) для аналізу економічних процесів та явищ і знаходження найкращого (оптимального) варіанта рішення.

Загальновизнана класифікація математичного апарату прийняття рішень визначає наступає такі моделі та методи:

– кількісні моделі прийняття рішень;

– методи прогнозування у процесах прийняття рішень;

– методи врахування невизначеності у процесах прийняття рішень;

– статистичні та економетричні методи прийняття рішень.

Кількісні моделі і методи спираються на дослідження, які мають на меті визначення найкращого (оптимального) способу дії при вирішенні певної задачі за умов обмеження техніко-економічного чи іншого характеру. Основними поняттями дослідження операцій є кількість припустимих рішень, критерій оптимальності та оптимальне рішення [34]. Під час дослідження операцій головну роль відіграє математичне моделювання. Побудова математичної моделі потребує чіткого уявлення про мету функціонування системи та інформацію про обмеження, які визначають діапазон припустимих значень. Аналіз моделі передбачає визначення управлінського впливу на об’єкт управління за дотримання усіх встановлених обмежень.

Завдання дослідження операцій підрозділяться:

– на статистичні (інформаційний стан моделі не змінюється);

– динамічні (інформаційний стан моделі змінюється);

– невизначені (множина фізичних параметрів);

– стохастичні (відоме ймовірне виникнення значень параметрів);

– детерміновані (певний стан параметрів);

– параметричні (відома множина числових, векторних та інших параметрів).

Критерій оптимальності постає у вигляді вимоги максимізації (або мінімізації) числової або векторної функції (так званої цільової функції). За випадку що цільова функція є числовою задача стосується оптимального програмування; що векторною – векторної оптимізації або багатокритеріальної задачі.

Розв’язання завдань управління не може зводиться лише до побудови моделі та виконання обчислень, що зумовлюється тим, що, опрацьовуючи рішення, доводиться стикатися з факторами, які для правильного розв’язання задачі є істотними, але які не можна формалізувати і, як наслідок, не можна ввести до математичної моделі (йдеться про фактор людської діяльності).

Першу складність у застосуванні апарату дослідження операцій пов’язано з побудовою концептуальної моделі реальної задачі. Цим встановлюється принципова можливість моделювання класу реальних задач (включаючи задачу, що розглядається) за допомогою певного класу задач дослідження операцій).

Наступна складність полягає у виборі з цього класу саме тієї задачі, яка моделює обрану конкретну задачу.
Крім математичної моделі, у дослідженні операцій можуть бути побудовані імітаційні моделі [10], для чого не потрібні математичні функції, які явно зв’язують ті чи інші змінні. Ці моделі дозволяють імітувати поведінку системи на тлі низки подій, розподіл яких у часі дає важливу інформацію про поведінку системи [82]. Після того як такі події визначено, потрібні характеристики системи необхідно реєструвати лише в моменти реалізації цих подій. Інформація про характеристики системи нагромаджується у вигляді статистичних даних таких спостережень, методи проведення яких докладно розглянуто в науковій літературі [49].

Алгоритми імітаційного моделювання можуть враховувати як детерміновані, так і стохастичні зв’язки та залежності, що характеризують систему. Найбільш розповсюдженими є стохастичні методи.

Оскільки для більшості систем із задовільною точністю відомі лише усереднені значення параметрів процесів, що досліджуються, доводиться керувати не зміною параметрів, а розподілами ймовірностей їхніх значень.

Основний недолік імітаційного моделювання полягає в тому, що його реалізація є еквівалентною проведенню значної кількості експериментів, що зумовлює можливість експериментальних помилок. Цей факт обмежує його використання у процесі вибору варіанта управлінського рішення. Під час імітаційного моделювання виникають також труднощі, пов’язані з розробкою експерименту, нагромадження результатів досліджень та необхідності перевірки статистичних висновків, тоді як у держаному управлінні здійснити експеримент дуже важко, а інколи навіть неможливо.

Розглянуті вище математичні методи моделювання прийняття рішень базуються на кількісних показниках, які в нинішніх умовах досить складно отримати та гарантувати їхню вірогідність.

Досить часто доводиться приймати рішення в умовах невизначеності, спираючись на застосування функції збитків, аргументами якої є описи рішень і ситуацій. Вона перетворюється на функцію ризику, що відображає його ступені, а її аргументами виступає рішення. Характер невизначеності ситуації впливає на вибір математичного апарату прийняття рішення. Якщо йдеться про невизначеність стану об’єкта, застосовують теорію статистичних функцій вирішення та теорію управління випадковими процесами, в інших випадках – теорію ігор.

Методи врахування невизначеності під час прийняття рішень мають певні обмеження. Під час формування критерію ризику проблеми багатоваріантності та багатокритеріальності значно утруднюють комп’ютерну реалізацію навіть надсучасними засобами інформатики.

За межею методів урахування невизначеності в системах прийняття рішення залишається інтерпретація моделей прийняття рішень і верифікація результатів їхнього моделювання. До основних труднощів застосування теорії статистичних функцій вирішення можна віднести забезпечення адекватності моделей реальним рішенням, і в остаточному підсумку – реальному використанню на державному та місцевому рівнях.

Отже, трактування сутності управлінських рішень в діяльності державних органів та органів місцевої влади, наукові та методичні підходи щодо їх прийняття сприятимуть ефективному розвитку працівників, колективів, організацій.

РОЗДІЛ 2

ОРГАНІЗАЦІЯ ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ НА ДЕРЖАВНОМУ ТА МІСЦЕВОМУ РІВНЯХ

2.1. Особливості прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях у зарубіжних країнах

Виокремимо особливості у підходах до прийняття управлінських рішень, які властиві різним школам управління (рис. 2.1). 


Рис. 2.1. Школи управління в теорії прийняття управлінських рішень

Так, особливістю американської школи є той факт, що в процесі раціонального вирішення проблем керівник переймається не стільки самим рішенням, скільки усім, що з ним пов’язано та походить з нього.

Американська модель прийняття управлінських рішень спрямована на послідовний вибір оптимальної стратегії за умови домінуючої ролі вищого керівництва. Визначальним моментом у цьому є чітка послідовність процесу: «підготовка – прийняття – реалізація» (рис. 2.2).

Кількість етапів у процесі прийняття рішення визначається вагомістю самої проблеми.

Основними є:


              Період підготовки, прийняття, реалізації рішень 

Рис. 2.2. Американська модель прийняття управлінських рішень 

[сформовано автором]
1. Діагностика проблеми. На цьому етапі усвідомлюються та встановлюються причини (симптоми) труднощів та визначаються наявні можливості. 

2. Формулювання критеріїв та обмежень прийняття рішення. На цьому етапі визначається діапазон, інтервал, у межах якого в подальшому буде прийматись управлінське рішення. 

3. Виявлення альтернатив. Цей етап характеризується відбором найоптимальніших альтернатив вирішення проблем з-поміж усього загалу запропонованих варіантів.

4. Оцінка альтернатив. Оцінка відбувається шляхом детального вивчення переваг, недоліків та вірогідності реалізації кожної із запропонованих та відібраних на попередньому етапі альтернатив.

5. Остаточний вибір. Вибір найбільш раціональної альтернативи можливий за умови детального аналізу кожної із попередньо оцінених альтернатив.

Аналіз американської практики прийняття управлінських рішень свідчить, що, оскільки прийняття оптимального рішення за умови дефіциту часу є дуже складним процесом, керівники, як правило, обмежуються прийняттям задовільного, однак, не максимально обґрунтованого рішення, 

Чинниками, що здійснюють суттєвий вплив на процес прийняття управлінських рішень, американські керівники назвали такі: їх особисті оцінки; рівень ризику; час та мінливість оточення; можливість негативних наслідків; взаємозалежність рішень на різних рівнях ієрархії.

Характерними рисами американської є:

· швидкість прийняття управлінських рішень;

· супротив реалізації рішень з боку виконавців;

· велика тривалість циклів реалізації рішень;
· подовження фактичних термінів реалізації рішень у порівнянні з плановими моделі [108].

Процес прийняття управлінських рішень розглядається німецькою школою як складова частина процесів планування та контролю, яка передбачає низку етапів, а саме:

· постановка проблеми (ідентифікація). Для цього етапу характерним є вивчення та формулювання проблеми із обов’язковим виокремленням несприятливих симптомів. При цьому вивчається стан справ та конкретизуються цілі, формулюються критерії рішень, зазначаються умови потенційних обмежень у прийнятті управлінських рішень;

· пошук (добування) інформації. На цьому етапі визначаються можливості вирішення проблеми, порівнюються вірогідні дії, здійснюється попередній вибір;

· оцінка (оцінка можливостей дій щодо впливу на ціль). На цьому етапі визначаються передумови для реалізації, відбувається прогнозування та класифікація можливих результатів, аналізуються потенційні ризики;

· прийняття рішення (встановлення альтернативи дії, яку необхідно реалізувати). З цією метою визначається найкращий варіант (акт вибору), який розглядається в аспекті його реалізації (акт рішення), виконується операційний аналіз плану (встановлення термінів фінансування).

Критеріями прийняття управлінських рішень в німецькій школі управління є:

· корисність рішення (зокрема, поліпшення результатів, яке буде досягнуте за умови прийняття найкращого рішення);

· фінансовий аспект рішення, особливо у межах його використання (сума економії засобів на персоналі, матеріальні та службові витрати);

· задоволеність суб’єкта управління рішенням, що приймається;

· кількість та якість управлінських рішень;

· час процесу використання рішень [109; 115].

Французька система прийняття управлінських рішень подібна до вищеописаної німецької моделі саме тому, що процес підготовки рішення автоматично визнається процесом здійснення контролю за його якістю. Саме тому у французькій школі управління передбачено ще один етап, який є характерним для стадії остаточного відбору найоптимальнішого рішення поміж попередньо підібраними оптимальними рішеннями. Суть цього етапу полягає у проведенні попереднього аналізу можливих наслідків від прийняття вже відібраного потенційного рішення [107; 113; 119].

Очевидно, що французькі науковці та практики мають рацію, визначаючи на попередньому етапі, коли прийняте рішення ще не спричинило втрат та значних (а то і непоправних) збитків, доцільність прийняття саме відібраного рішення. 
Така практика, на думку науковців, дозволяє мінімізувати не лише збитки, а й прийняття неефективних, навіть небезпечних, рішень [104; 105; 106].

Цікавим є підхід японської школи прийняття управлінських рішень, яка використовує для цього метод «ринги». Цей термін трактується як отримання згоди на вирішення проблеми посередництвом опитування без скликання засідання. На думку П. Друкера, лише японці напрацювали методичний та стандартизований підхід до рішення та його правильної оцінки, хоча японський підхід спростовує усі правила, висунуті теоретиками [107]. Процедура «ринги» складається з п’яти етапів:

- висування керівником разом з залученими спеціалістами загальних міркувань про проблему, по якій має бути прийняте рішення;

- передавання проблеми по ієрархії вниз, у підрозділ, де організується робота над проектом рішення;

- «відсікання коренів» («намавасі»), тобто детальне узгодження з виконавцями проекту, який готується. По суті справи, це процес «згладжування гострих кутів» з метою послаблення розбіжностей у думках, відкидання протилежних точок зору, що схоже до підготовчої роботи садівника, коли він, пересаджуючи дерево, обрубує лишні та занадто розгалужені в сторони корені. Разом з тим, перед прийняттям рішення відбувається обговорення проблеми усіма зацікавленими особами та напрацюванням узгодженого підходу до її вирішення;

- проведення цілеспрямованих нарад та конференцій для обговорення конкретного способу чи методу вирішення проблеми;

- доопрацювання документу. Ця стадія має назву «рингісе» – візування рішення його виконавцями: кожний має поставити свій підпис чи печатку та затвердження документу керівництвом [110].

На відміну від класичної теорії управління, в японській системі відповідальність за прийняття управлінських рішень несе вся група працівників, задіяних у цьому процесі. Це є позитивним моментом, який забезпечує активну підтримку виконавцями реалізації рішення. Це пояснюється тим фактом, що звична ієрархічна структура управління перемістилась у сферу відносин між людьми, яка передбачає, по-перше, існування неформальних відносин між співробітниками, по-друге, здійснення керівником опосередкованого управління на основі формальної влади [110].
Така процедура є виправданою, оскільки за ініціативою керівника стимулюється відпрацьований тип поведінки персоналу, забезпечуються умови для системної діяльності самоорганізованої системи, створюються умови для позитивного соціально-психологічного клімату в організації. Створюючи сприятливу обстановку і творчу атмосферу, враховуючи організаційну культуру щодо прийняття управлінських ріщень, керівник досягає згоди усіх співробітників, причетних до вирішення проблеми; здійснює експертну оцінку проекту з особами, зацікавленими в його успішній реалізації; використовуючи механізм групової роботи щодо удосконалення та реалізації проекту [117].

У японській системі працівник відчуває приналежність до процесу прийняття управлінських рішень і, генеруючи ідеї, критикуючи їх, привносячи пропозиції щодо їх використання, тим самим стимулює появу нетривіальних рішень.

На думку вчених, мова йде про управлінську філософію, яка сповідує передбачливість, обережність, колективну відповідальність. І хоча самі японці дуже часто критикують цей метод за його надмірну громіздкість, за те, що «ринги» часто перевантажують канали інформації, тим не менше, про відмову від цієї процедури не може бути й мови. Японці вважають, що «ринги» допомагають їм враховувати весь спектр думок про ті чи інші проблеми.

Необхідно зазначити, що аналіз типових моделей прийняття управлінських рішень, характерних для західної школи управління, дозволяє виділити складові колективної роботи, а саме:

- керівник звертає увагу на узгодженість цілей співробітників, залучених до процесу прийняття управлінських рішень;

- керівник зобов’язаний пояснити колективу суть проблеми, яку необхідно вирішити;

- керівник організовує колектив на вирішення проблеми;

- результати роботи залежать від готовності керівника виконувати роль модератора та жорсткого автократа, який використовує адміністративну владу для недопущення дій тих осіб, що зловживають демократією;

- керівник зобов’язаний володіти технологіями, необхідними для: організації інформаційного обміну серед персоналу управління, міжособистісних та між групових комунікацій, організації системної діяльності щодо вироблення рішення та колективного його прийняття тощо.

У сучасній теорії прийняття управлінських рішень, чітко виділяється два взаємопов’язані напрями теорій, а саме:

- нормативна або раціональна, що орієнтується на нормативний механізм прийняття управлінських рішень [61, с. 276–277];

- поведінкова або психологічна, спрямована на дослідження шляхів сприйняття та формування рішень людьми, задіяними у цьому процесі. Предметом її дослідження є розумова діяльність працівників, роль мотивів та стимулів, які визначають їх поведінку, вплив емоцій та вольових рис на процес прийняття управлінських рішень. При цьому базовими вмотивованими твердженнями цієї теорії визнаються такі: структура проблеми визначає поведінку людини, яка її вирішує; особистісні риси працівників відіграють важливу роль, зокрема її пізнавальні здібності; дії працівників завжди спрямовуються на досягнення певної мети [90, c. 210].

Сьогодні існує ціла наукова школа, провідні представники якої (Л. Заде, А. Кофман, Д. Дюбуа, Г. Прад, Д. Релеску, К. Негойце, Д. Поспелов) розробили методи сучасної теорії нечітких множин та систем для вирішення управлінських проблем у випадку неможливості чи малоефективності застосування традиційних методів прийняття управлінських рішень. Найефективніше методи цієї теорії застосовуються для аналізу експертних систем та систем підтримки прийнятих рішень [87, с. 3].

Сучасні концепції впливу людського фактору на процес підготовки управлінських рішень сформувались на основі попередніх досліджень психологічних, соціологічних, мотиваційних аспектів управління людьми та їх ділового спілкування. Особливо значимими для сучасного етапу розвитку наукових досліджень цього напряму є наукові доробки таких вчених, як М. Фоллетт, Е. Мейо, К. Арджиріса, Р. Лікерта, Д. Мак-Грегора, Ф. Герцберга.

Відомий британський науковець Ст. Бір переконаний, що «управління системою є здатністю спілкуватися з нею, розуміти її внутрішню мову та вміти користуватися нею, будучи компетентним співрозмовником» [25, с. 28]. Інакше кажучи, мова має йти про екологічність управління, основою якого є намагання приведення у відповідність сутності аналізу, опису, управління системою сутності функціонування самої системи. Такий підхід свідчить про появу так званого екологічного підходу до проблеми: від екології мислення до екології управління з вимогою екологічності кожного опису організації як складної відкритої чи операційно замкнутої (живої) системи. 

Американський вчений Кун запропонував поняття «парадигма управлінських рішень», яким позначив сукупність передумов, що випливають із системи принципів, а також постановки завдань та основних методів їх вирішення.

Історично першою прийнято вважати парадигму «емоційних рішень», в основі якої були виключно інтуїція та досвід [118; 121]. Незважаючи на те, що саме вони превалювали над розрахунком внаслідок слабкості наукових розробок та низької наукової культури працівників того періоду розвитку суспільства, ця парадигма цілком задовольняла тодішні вимоги до якості управління, оскільки основні завдання стосувались непродуктивної господарської діяльності та не відрізнялись масштабністю. Внаслідок такої процедури прийняття рішень помилки навіть 20–25% від найкращого результату у виборі способу вирішення завдання не причиняли серйозних втрат [110, 119]. 

Вимогою закладених у парадигму емоційних рішень принципів було чітке дотримання традицій, усталених канонів, етичних норм. Як правило, вони зумовлювалися терміновістю та вимагали високої оперативності рішень та дій. Саме через брак часу на обдумування та обмірковування ні ініціатива, ні творчість персоналу навіть не передбачались. 

Ця парадигма використовувала здоровий глузд та якісні судження для незначної модифікації існуючих на той час засобів та способів досягнення цілей. Не використовуючи кількісні методи, вона ґрунтувалась на переконанні, що легше задовольняти, аніж оптимізувати, а робити маленькі кроки у напрямі до цілі менш небезпечно, ніж піддавати сумніву та рішуче змінювати традиції [18, с. 48]. Крім цього, ця парадигма повністю виключала оцінку тривалої перспективи в економічних ситуаціях, орієнтуючись на поточний момент і, таким чином, не передбачаючи стратегічного планування [112].
З часом принципи неостаточності та свободи прийняття рішень, посилення складності завдань управління, запровадження розподілу праці і, як наслідок, принципу делегування виконавцям частини повноважень щодо підготовки найкращого рішення сприяли появі парадигми «раціональних рішень» [16]. Закладені у ній принципи передбачають моделювання: реальної ситуації, тобто її спрощена презентація для вивчення із збереженням, тим не менше, усіх значимих характеристик та зв’язків; цілі шляхом формуванням та вимірювання результатів, що вимагались [19, с. 49]. Ця парадигма започаткувала новий принцип управління – принцип залучення виконавців, тобто принцип мотивації.
Аналіз свідчить, що у практичній діяльності керівники використовують концепцію «вимушеної раціональності», вперше описаної Г. Саймоном. Її суть полягає у тому, що оскільки люди здатні виокремлювати лише деякі поміж низки можливих альтернатив, тому вони задовольняються не оптимальними, а досить хорошими рішеннями або ж такими, які дозволяють певним чином вирішити існуючу проблему. Цікаво, що Г. Саймон, будучи переконаним у тому, що людська раціональність не є ні абсолютно раціональною, ні ірраціональною, визнавав за необхідне існування організацій, у яких компенсація обмеженої раціональності індивідів набула б статусу одної з основних функцій [85, с. 222–223].

Отже, визначення особливостей прийняття управлінських рішень у зарубіжних країнах є підґрунтям для їх формування на державному та місцевому рівнях в Україні.

2.2. Функції держави та державно-управлінські рішення щодо їх реалізації
Визначення основних функцій держави безпо​середньо пов'язане з визначенням її основних цілей. Серед останніх є необхідні будь-якій державі протягом усього періоду її існування, а тому фактично сталі функції, а також такі, що визначаються об'єк​тивними обставинами в окремих країнах (традиціями, наявністю багатьох національностей, релігій, віддалених або особливих тери​торій тощо) і які надалі називатимемо специфічними. Як правило, саме наявність останніх приводить до різноманітності наборів функ​цій різних держав. В свою чергу, це спричиняє певну розбіжність у класифікаціях та описах функцій держави. Взаємозв'язки основних цілей та функцій держави можна зобразити графічно (рис. 2.3) [3; 47].
Серед функцій держави можна виділити основні та забез​печуючі. Основні функції, в свою чергу, можна поділити на внутрішні і зовнішні, а також класифікувати за головними сферами суспільної діяльності на політичні, економічні, соціальні та гуманітарні (рис. 2.4) [47].
Реалізація цих функцій забезпечує досягнення поставлених цілей роз​витку держави, причому кожна з функцій являє собою певний напрям або вид суспільної діяльності, який, як правило, характери​зується своєю методологією і технологіями і не є похідним від інших напрямів або видів діяльності.
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Рис. 2.3. Типова схема взаємозв’язків основних цілей та функцій держави 
Власне, останнє і є принципом виділен​ня окремих основних функцій. Можливий різний рівень узагальнен​ня або конкретизації останніх залежно від суб'єктивного фактора, що зумовлює певні розбіжності у відображенні структурної схеми основних функцій держави. До того ж функції влади змінюються за змістом і формою залежно від історичної стадії суспільства, динаміки суспільних потреб та інтересів, політико-ідеологічної орієнтації суб'єктів влади [23, с. 8].

Кожний вид суспільної діяльності супроводжується управлін​ням. Більш того, останнє є невід'ємною складовою кожного виду діяльності і водночас особливим видом діяльності з певним набором функцій. Управлінські функції притаманні управлінню всіма вида​ми суспільної діяльності. Вони безпосередньо випливають із суб'єкт-об'єктного відображення процесів державного управління.
Виділяють різноманітні переліки управлінських функцій, але в сучасних дослідженнях за результатами роботи [4, с. 72] посилають​ся на чотири основні 
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Рис. 2.4. Схема основних функцій держави

функції: планування, організацію, мотивацію, контроль, та два пов'язуючі процеси: комунікацію та прийняття рішення.
Виконання основних і управлінських функцій завжди потребує певних механізмів забезпечення їх реалізації. Основними складови​ми таких механізмів є забезпечуючі функції, а саме, забезпечення: ресурсами (фінансовими, кадровими, матеріально-технічними, інфор​маційними), правове (нормативно-правове регулювання), методико-методологічне (підходи, методи, методики, прийоми, правила, проце​дури), наукове (ідеї, теорії, концепції, обґрунтування) та освіта (навчання).
Забезпечувальні функції відрізняються від інших (основних та управлінських) тим, що вони організовані в певні структури і можуть одночасно забезпечувати реалізацію численних основних та управлінських функцій. Для таких функцій на рівні держав та органі​зацій доцільно застосовувати так зване функціональне управління із створенням відповідних органів або структур, наприклад, міністер​ство економіки, міністерство фінансів, державна скарбниця, міністер​ство юстиції, міністерство освіти, державна служба управління пер​соналом тощо.
На рис. 2.5 зображено взаємозв'язок основних та забезпечу​вальних функцій держави, а на рис. 2.6 – взаємодія основної, забез​печувальної та управлінської діяльності при досягненні цілей і реалі​зації функцій держави [48].

Призначення держави у дії перетворюються шляхом створення певних органів влади для виконання визначених функцій держави та надання їм відповідних повноважень. Влада реалізується через організацію, яка стає її матеріальною силою.
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Рис. 2.5. Типова схема взаємозв’язку основних та забезпечувальних функцій держави


Рис. 2.6. Типова схема взаємодії основної, забезпечувальної та управлінської діяльності при досягненні цілей і реалізації держави

Тому доціль​но не тільки сформулювати основні цілі, а й відобразити їх у вигляді дерева відповідних цілей нижчих рівнів ієрархії, для того щоб надалі виділити важливі функції, необхідні для досягнення основних цілей держави та потребують реалізації окремими органами державної влади. Визначення спектра цілей державного управління, переліку основних функцій, виділення з них окремих підфункцій є факторами впливу на вибір структури центральних органів державної влади.

За Конституцією України (ст.105, п.15) утворення, реорганіза​ція та ліквідація міністерств та інших центральних органів виконавчої влади здійснює Президент України за поданням Прем'єр-міністра. Державно-управлінські рішення при цьому мають вигляд норма​тивно-правових актів Президента України. Такі зміни здійснені з метою вдосконалення системи державного управління, підвищення ефективності функціонування органів виконавчої влади, посилення провідної ролі міністерств як головних суб'єктів вироблення і реалі​зації державної політики у відповідних галузях і сферах діяльності та поетапного проведення адміністративної реформи в Україні.
Фактично даними указами утворена нова структура централь​них органів державної влади та визначена схема взаємодії між ними. Застосовано три градації віднесення до центральних органів виконавчої влади: міністерства, державні комітети (державні служби) та центральні органи виконавчої влади зі спеціальним статусом.
Структура основних функцій держави (рис. 2.4) безумовно значно спрощена і дає лише загальне уявлення про основні напря​ми діяльності держави. Щоб теоретичні міркування трохи набли​зити до дійсності та уявити масштабність державної діяльності, можна звернутися до певного її напряму, наприклад економічного, та більш докладно ознайомитися із структурою функцій та інструментів дер​жавного регулювання економіки в умовах переходу до ринку.
Визначаючи функції та першочергові заходи державного регу​лювання, доцільно спинитися на трьох характерних етапах становлення ринкової економіки: переході до ринкової економіки та забезпечення умов її функціонування; стабілізації, а також економічному зростан​ні, тобто нормальному функціонуванні ринкової системи. Функції державного регулювання економіки властиві першому із цих етапів, що характеризується змішаною формою економіки і спостерігається в Україні, наведені на рис. 2.7 [48].

В умовах ринкової економіки зберігається потреба в держав​ному регулюванні, але порівняно з адміністративно-командною еко​номікою мета і функції його змінюються. Оскільки основними цілями економічної політики в умовах соціального ринкового господарства є стабільність цін, високий ступінь зайнятості та зовнішньоеко​номічна рівновага при постійному економічному зростанні, то голов​ною підставою для державного втручання в економіку є ситуація, коли не спрацьовує ринковий механізм або проявляються його суттєві недоліки, що перешкоджає досягненню зазначених цілей. Найбільш характерними проявами такої ситуації є економічна криза та висо​кий рівень безробіття.
Необхідність державного втручання також виникає, коли по​трібно досягти певні результати діяльності згідно з цілями, визна​ченими суспільством (наприклад національна безпека, соціальна справедливість, екологічна безпека, високий освітній та науковий рівень тощо). Ці цілі можуть охоплювати окремі проблеми або стосуватися певних галузей економіки. Економічні процеси можна регу​лювати, встановлюючи загальні межі господарювання, а також за допомогою різних інструментів (прямих чи непрямих).
Інструментарій макроекономічного реформування досить широкий і неоднозначний.
[image: image5.jpg]HNOOHE19 Xngoxund EHHIVIOHDUD XDIOWL 9
mAIWoHOND BHHDSOWS2od 020n9KHcdop 1NHHAGH 9] "ONnd

oo e oo OroNEoN BRG] OO ST ) I}

manatadoped [ somnas0%, P—

[ [ I [

[ TIAGHONA KHAVSOITA 154 SHEVYATT S





Рис. 2.7. Функції державного регулювання економіки в умовах становлення ринкових відносин
Залежно від конкретної економічної си​туації потрібен певний механізм впливу і відповідний набір інструмен​тів. Найвідомішими інструментами впливу на економічні процеси є фінансові, інформаційно-консультативні та адміністративні. Останні є засобами найбільш значного втручання в економіку (заборони, норми та дозволи) і, як правило, потребують великих витрат. При сталій ринковій економіці їх треба використовувати як виняток, ос​кільки вони не відповідають ринковому середовищу.
Фінансові інструменти є найпоширенішими засобами прове​дення економічної політики, оскільки вони відповідають ринковій економіці. Фінансова допомога (субсидії, пільгове оподаткування в різних формах) є основою політики стимулювання, за допомогою якої здійснюється непрямий регулюючий вплив на прийняття рішень суб'єктами господарювання. До фінансових інструментів стимулю​вання також належать державні інвестиції в інфраструктуру. В екстре​мальних випадках витрати на інфраструктуру безпосередньо впли​вають на економічні рішення, внаслідок чого вони можуть набува​ти характеру примусових заходів.
Інформаційно-консультативні заходи є найменш інтенсивни​ми за ступенем втручання в економіку. В окремих випадках, що потребують поширення суспільної думки через засоби масової інфор​мації, вони мають особливе значення.
Макроекономічна політика та застосування її інструментів для зміни ситуації з погляду досягнення певних економічних цілей здебільшого здійснюється у формі державно-управлінських рішень.
Прийняття таких рішень ускладнюється низкою факторів, основними з яких є такі: вплив на економічну ситуацію численних суб'єктів економічної політики і неузгодженість їх дій; брак достовір​ної інформації про ситуацію і внаслідок цього відсутність гарантії щодо впливу заходів, які плануються, на економічну ситуацію; об​меження існуючим політичним оточенням свободи дій при проведен​ні соціально-економічної політики; прийняття через складність про​гнозування наслідків конкретних державно-управлінських рішень, які орієнтовані тільки на певні суспільні групи, тощо.
Ці та деякі інші фактори спричиняють нескоординоване засто​сування інструментів економічного впливу в різних сферах соці​ально-економічної політики. Взагалі непродумане й надмірне дер​жавне регулювання може призвести до негативних наслідків. Як правило, зростання частки державних витрат у валовому національ​ному продукті супроводжується нагромадженням законів та інших нормативних і підзаконних актів, а також структур і механізмів, які обмежують свободу прийняття рішень суб'єктами підприємництва. Інакше кажучи, стає можливим гальмування участі населення в реалі​зації економічної політики держави. Там, де державне втручання може спричинити збитки, воно має бути обмеженим. Завжди слід пам'ятати, що соціальна ринкова економіка покликана привести у відповідність соціальні побажання з економічними можливостями. Першочергову роль у цьому відіграє підвищення ефективності еконо​міки держави.
Про важливість ролі держави та послідовності її дій під час реформування економіки засвідчує, наприклад, повоєнний досвід Японії. її економіка відроджувалася за етапами з поступовою зміною завдань та функцій державного регулювання, а саме:
· створення штабу економічної стабілізації та управління ціна​ми з метою прямого державного контролю за економікою, утворення державних концернів для раціонального розподілу найбільш дефі​цитної продукції;

· введення значних дотацій на ціни, що підтримувалися державою, поки не спостерігалися помітні результати нарощування виробничого потенціалу та певною мірою дефляційних заходів;

· упровадження в життя політики пріоритетного розвитку галу​зей, що відіграють ключову роль у забезпеченні загального розширен​ня виробництва;

· підвищення продуктивності праці в існуючих галузях виробництва та посилення їх міжнародної конкурентоспроможності;

· модернізація устаткування в базових галузях економіки (ме​талургії, видобуванні вугілля, виробництва електроенергії) та підвищення рівня управління в них; використання для цього кредитів урядових фінансових інститутів та податкових пільг;

-
створення нових галузей та планування їх розвитку, на підставі яких розподілялися кредити, податкові пільги, спеціальні квоти імпортної нафти та валюти;
· детальна формалізація програмно-цільових завдань та засобів їх вирішення на підставі реального аналізу дійсності;

· підвищення рівня промислової технології, цільове фінансування розробок, спрямованих на створення нового технологічного устрою;

· централізований розподіл іноземної валюти на впровадження технологій у галузях промисловості порівняної переваги [28].

Державне будівництво, як правило, починається з визначення та правового закріплення ознак держави. Серед основних з них –державний суверенітет, державні кордони, форма державно-терито​ріального устрою і державного правління, державний апарат, полі​тичний режим, державна символіка. Більшість із цих ознак мають правове закріплення в конститу​ціях держав. 

Досвід провідних зарубіжних країн, зокрема США, Німеччини і Японії, вказує на нездатність ринкових сил самостійно вирішувати стратегічні проблеми економіки шляхом фундаментальних струк​турних зрушень [92]. До аналогічного висновку дійшли й вітчизняні вчені. З урахуванням цього в різних країнах функцію планування структурних змін в економіці держави здійснюють органи державного управління (з різним ступенем втручання), а на рівні регіонів - відповідні адміністрації в межах визначених повноважень та підходів, прийнятих в державних програмах структурних зрушень. Далі всту​пають у дію механізми регулювання, зокрема адміністративні, еко​номічні та інформаційні інструменти, що забезпечує відповідні струк​турні зрушення.

Такі інструменти, як правило, застосовуються в межах державних або регіональних програм структурної перебудови економіки. Здебільшого розробники програм державного рівня покла​даються на накопичений у цій сфері досвід, насамперед на розробки та рекомендації Мінекономіки України. В усякому разі, створення методології розроблення програм структурної перебудови економіки не втратило актуальності. В цьому напрямі заслуговує на увагу проект нової Програми структурної перебудови економіки України на середньостроковий період, побудованої як програма прямої дії, в якій відповідно до функціонального принципу пріоритети структурної перебудови економіки зіставляються з відповідними комплексними проектами з конкретними проблемними завданнями [93].
Така побудова відповідає сучасним принципам проектування програм структурної перебудови економіки, серед яких можна виді​лити такі:
· обов'язкове обґрунтування вибору головної мети та основних цілей і стратегії структурної перебудови економіки;

· врахування довгострокових перспектив розвитку національ​ної економіки шляхом приведення у відповідність цілей структур​ної перебудови з економічною стратегією держави;

· врахування тенденцій в зовнішньоекономічній діяльності держави, а також у структурних змінах світової та регіональної економік;

· з'ясування пріоритетних напрямів діяльності та побудова програми за функціональним принципом;

· побудова дерева цілей та розробка на його основі структури програми;

· виділення вузлових проблем, наприклад "точок зростання", і визначення відповідних проблемних завдань;

·  максимальне використання ресурсів в умовах їх обмежено​сті для виконання проблемних завдань;

· визначення механізмів реалізації програми (фінансових, правових, організаційних тощо);

·  застосування програмно-цільового підходу до вирішення проблемних завдань;

·  створення інших умов для успішної реалізації програми, насамперед сприятливого інвестиційного середовища.

Основа успіху програми структурної перебудови – в комплекс​ному системно-ситуаційному підході, чіткому визначенні і розвитку взаємозв'язків суміжних програм та проектів, що може сприяти отри​манню додаткового позитивного синергетичного ефекту.
Стратегія програм структурної перебудови в умовах становлен​ня ринкової економіки має спиратися на науково-технологічну та промислову політику держави, основною метою якої є забезпечення модернізації та структурної перебудови виробничого потенціалу, зниження його енерго- та матеріаломісткості, підвищення конку​рентоспроможності. Пріоритетними напрямами такої політики в Україні на найближчі п'ять років є:
· структурна перебудова економіки України на базі визначе​них пріоритетних напрямів з метою забезпечення її конкурентоспроможності;

· вибір та розвиток інноваційної моделі економічного зростан​ня;

· застосування програмно-цільових методів економічного уп​равління розвитком науковомістких та високотехнологічних вироб​ництв, які мають перспективу виходу на світові ринки завдяки їх конкурентоспроможності (літакобудування, ракетобудування, судно​ будування, деякі види озброєння і військової техніки, енергетичне та електротехнічне устаткування тощо);

· створення сучасної матеріально-технічної бази для проведення активної аграрної політики;

· комплексний підхід до реалізації проблеми енергозбереження в масштабах всієї країни;

· розвиток сучасної національної інформаційної інфраструк​тури на базі зарубіжних та вітчизняних досягнень у цій сфері;

· розвиток біотехнологій та їх широке впровадження в прак​тику;

· інституційне забезпечення розвитку науково-технологічного та інноваційного процесу (створення промислово-фінансових груп, холдингів, технополісів, технопарків, використання механізмів віль​них економічних зон, розроблення відповідного правового забезпечення, посилення координації фундаментальних досліджень тощо);
· відновлення внутрішньої інвестиційної бази та створення сприятливого інвестиційного клімату [14].

Технологія розроблення і реалізації цільових програм у межах програм структурної перебудови економіки потребує нових підходів. До такої програми доцільно включати цільові програми підтримки перспективних експортних та імпортозаміщуючих виробництв, які мають бути зорієнтованими на прогнозовані зрушення у внутрішній економіці та зовнішніх зв'язках, на взаємозв'язок регіональних про​грам і проектів з державними програмами. Такі програми, як правило, потребують підтримки та активної участі населення, а для цього вони мають бути не тільки зрозумілими, а й відповідати соціальній політиці держави. Не менш важливо спрямувати механізми реаліза​ції програм на пошук додаткових джерел фінансування, забезпечити конкурсний відбір виконавців програм і проектів. Враховуючи інерт​ність структури, тривалість вирішення значних економічних, соці​альних, науково-технічних, екологічних та інших проблем, доцільно реалізовувати програми структурної перебудови економіки в середньостроковий період (3-5 років).
Найважливішим етапом економічного програмування є вибір основних цілей та визначення відповідних пріоритетних напрямів діяльності. Від якості цього вибору залежить ефективність усіх зу​силь щодо реалізації програми, зокрема концентрації ресурсів та оперативних дій щодо забезпечення "точок економічного зростання". Якщо цей етап оцінюється недостатньо, а цілі програм формулю​ються нечітко, то це призводить до знецінення подальшої роботи і незавершення реалізації прийнятих програм у належному обсязі.
В основу методології формування програм структурної перебу​дови економіки доцільно покласти метод інтеграції дерева цілей і дерева діяльності об'єкта управління (в даному разі - вітчизняної економіки), який передбачає суперпозицію дерев забезпечувальної та управлінської діяльності на дерева цілей і основної діяльності (з метою визначення основних завдань і механізмів реалізації певної програми), доповнений моделлю розвитку економіки на макрорівні для визначення (або уточнення) пріоритетних цілей та отримання основних прогнозних оцінок їх досягнення, а також моделлю діяль​ності на основі системного взаємозв'язку теорії та практики для типізації структури програми (через типізацію вибору програмних завдань).
Основними результатами побудови дерева цілей програми є визначення її структури, напрямів і видів основної діяльності, про​блемних завдань, прі​ори​тетності їх виконання. Дерева цілей і діяль​ності в такій програмі, безумовно, мають відображати пріоритетні напрями науково-технологічної та промислової політики держави, які визначені її керівництвом на даний момент існування.
У процесі формування сучасних програм структурної пере​будови економіки важливу роль відіграють економічне моделювання та застосування сучасних інформаційних технологій як ефективних засобів розширення інтелектуальних можливостей досягнення ефек​тивних рішень.
На рис. 2.8 наведена загальна методико-технологічна схема розроблення програм державного рівня, в тому числі програм струк​турної перебудови економіки, з використанням методологічних підходів, запропонованих уданій роботі [46].
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Рис. 2.8. Загальна методико-технологічна схема розроблення програм державного рівня

Оскільки в реалізації програми структурної перебудови задіяні численні підприємства, установи і організації (суб'єкти діяльності), завжди виникає проблема узгодження кінцевих і проміжних цілей, яке має здійснювати координатор програми протягом усього терміну виконання програмно-цільових завдань і спиратися на такі принципи:

· неухильне дотримання досягнення основних цілей програми та забезпечення визначених у ній пріоритетів відповідно до обраної керівництвом держави стратегії її економічного та соціального розвитку країни;

· чітке розмежування та інтеграційна єдність, системність і комплексність цілей програм структурної перебудови на державному та регіональному рівнях;

· вироблення критеріїв відбору пріоритетів на рівнях як напря​мів основної діяльності, так і проблемних завдань;

· чітке розмежування основних і проміжних цілей на рівні окремих напрямів основної діяльності шляхом їх програмно-цільової реалізації в межах базової програми структурної перебудови;

· чітке розмежування цілей на рівні окремих проблемних зав​дань шляхом їх реалізації у формі конкретних проектів;

· нормативно-правова і науково-методологічна єдність при побудові та реалізації складових програм і проектів;

· використання всіх доступних засобів та інструментів підтримки реалізації програм;

· розроблення плану і систематичне вжиття координаційних заходів на всіх рівнях реалізації програми;

· моніторинг стану виконання програми та забезпечення її реалізації необхідною інформацією та сучасними інформаційними технологіями;

· своєчасне припинення реалізації неефективних або технологічно застарілих складових програм та проектів з відповідною корекцією подальших дій щодо реалізації базової програми;

· відбір і підготовка персоналу для розробки базової програми та її складових програм і проектів.

2.3. Класифікація управлінських рішень органів місцевої влади

Різноманіття управлінських рішень, які приймаються в межах повноважень органів місцевого самоврядування, є певним комплексом, розуміння якого полегшується на основі системного підходу, що дозволяє розкрити соціально-економічної структуру системи таких рішень і наукова проблема полягає у тому, щоб у цій системі рішень виявити як загальні ознаки, так і специфічні особливості, властиві окремим видам управлінських рішень за напрямами діяльності органів місцевого самоврядування та упорядкувати їх у вигляді, зручному для використання.

Відомо, що існує декілька поглядів на класифікації управлінських рішень, що пов’язане з різноманітністю процедур і моделей їх ухвалення. Досить повну і чітку класифікацію дає Е. Голубков: за змістом рішення поділяють на політичні, соціальні, економічні, організаційні, технічні та ін.; за термінами дії і ступенем впливу на майбутні рішення – оперативні, тактичні, стратегічні; за характером ухвалення рішень, – індивідуальні і колективні (організаційні); за ступенем унікальності – рутинні, нетворчі й унікальні, творчі; за ступенем невизначеності (повнота інформації) – рішення в умовах визначеності, в умовах ризиків (імовірнісної визначеності) та в умовах невизначеності [24].

Певні критерії були адаптовані до умов діяльності органів місцевого самоврядування: 

1) Важливість проблеми для територіальних громад. Важлива проблема вимагає більшої чіткості, організованості в підготовці до ухвалення рішення, створення ефективного контролю, узгодженості між підрозділами органів місцевого самоврядування, що беруть участь в рішенні.

2) Аспект вирішення проблеми за часом. Рішення для термінової проблеми, як правило, приймається органів місцевого самоврядування в умовах більшої невизначеності в порівнянні з тим випадком, коли проблема не вимагає швидкого рішення і доцільно накопити необхідну інформацію для ухвалення найкращого рішення. Приклад такого рішення може стосуватись форс-мажорних обставин.

3) Попередня оцінка ефективності розв’язання місцевої проблеми. Якщо спочатку відомий незначний ефект, то доцільно не передбачати значні витрати на пошук інформації, оцінку можливих рішень, оскільки навіть не саме краще рішення не дає великого програшу. В разі очікуваного значного ефекту процедуру ухвалення рішень необхідно продумувати особливо ретельно.

4) Умови ухвалення рішень, визначаються станом зовнішнього та внутрішнього середовища органів місцевого самоврядування: визначеність, ризик, невизначеність і протидія.

5) Характер (рівень) ухвалення рішень: індивідуальний або колективний (організаційний). Рішення, що приймається посадовою особою одноособово, характеризується наявністю індивідуального уміння, стилю; здатністю взяти ризики на себе; дуже важливий процес ухвалення рішення як такого. Організаційне рішення характеризується створенням відповідного середовища органів місцевого самоврядування; важливістю ухвалення рішення до певного моменту; залученням всіх рівнів до управління; необхідністю управління груповим процесом [91].

6) Характер моделі проблемної ситуації: точна або наближена. Як правило, проблемна ситуація описується наближеною моделлю, досить простою, аби нею можна було скористатися. В разі важливих проблем (або коли рішення дає потенційно значний ефект) необхідно досить точно описати ситуацію. Знайдене оптимальне рішення має бути найкращим для деякої проблеми, що ідеалізується, вираженої в моделі. Часто буває доцільнішим знайти раціональне, хоча і не завжди найкраще, рішення для реальної проблемної ситуації, чим витрачати зусилля на пошук оптимальних рішень для нерозв’язних проблем.

7) Рівень формалізації процесу ухвалення рішення в органах місцевого самоврядування. При ухваленні рішень важливу роль грають такі складні для формалізації чинники, як рівень територіального розвитку, компетентність, об’єктивність, авторитетність джерела інформації, психологічний стан, вплив традицій, моральні норми.

8) Кратність прийняття рішення: однократна або багатократна процедура. Однократні рішення, як правило, виявляються на тривалому відрізку часу і викликають великі наслідки. Дуже часто комплексні завдання є завданнями ухвалення однократних рішень. Багатократні рішення у свою чергу поділяються на періодичні та неперіодичні.

9) Вид рішень, що приймаються органами місцевого самоврядування: програмовані і не програмовані. Для проблемних ситуацій, що повторюються або однотипних, як правило, розробляються стандартні правила, інструкції.

Найбільш узагальненою класифікацією проблем є класифікація, запропонована Р. Саймоном, згідно з якою проблеми поділяються на три класи:

· добре структуровані чи кількісно сформульовані проблеми, в яких істотні залежності з’ясовані настільки добре, що вони можуть бути виражені в числах чи символах, які відображають, врешті-решт, чисельні оцінки;

· неструктуровані чи якісно виражені проблеми, що містять лише опис найважливіших ресурсів, ознак і характеристик, кількісні залежності між якими абсолютно невідомі;

· слабко структуровані чи змішані проблеми, які містять як якісні, так і кількісні елементи, причому якісні, маловідомі і невизначені сторони проблем мають тенденцію домінувати [42].

З погляду технології прийняття рішення необхідно класифікувати проблеми, з якими стикається орган місцевого самоврядування, і тоді коло вибору рішень звузиться.

В діяльності органів місцевого самоврядування на особливу увагу в управлінні заслуговує класифікація, яка подана в таблиці 2.1.

Між перерахованими ознаками не існує чіткої відмінності. Багато з них спочатку виступають як неструктуровані і слабоструктуровані, але у процесі їх аналізу перетворюються на добре структуровані й навіть стандартні.

За способом організації розрізняють індивідуальні, групові, колегіальні і корпоративні – вимагають від керівників дотримання корпоративних установок, правил, моралі і цінностей органу місцевого самоврядування.

Таблиця 2.1

Класифікація управлінських рішень в діяльності органів місцевого самоврядування [узагальнено автором]

	Класифікаційна ознака
	Групи управлінських рішень

	Функціональна спрямованість
	Щодо прогнозування та планування: організаційні та контролюючі, а також такі, що активізують, координують, інформують

	Спосіб організації
	Індивідуальні, групові, колегіальні, корпоративні

	Спосіб правового регулювання
	3 використанням високоструктурованого чи диспозитивного методів

	Причина розробки й реалізації
	Ситуаційні, за пропозицією, за розпорядженням, програмні, ініціативні

	Ступінь структурованості
	Високоструктуровані (незапрограмовані), високоструктуровані (запрограмовані)

	Характер розробки й реалізації
	Урівноважені, імпульсивні, інертні, ризиковані, обережні

	Широта обхвату
	Загальні, окремі

	Напрям діяльності
	Що впливає на зовнішнє середовище, впливає на внутрішнє середовище

	Метод переробки інформації
	Алгоритмічні, евристичні

	Тривалість дії
	Стратегічні, тактичні, оперативні (поточні)

	Період дії
	На тривалий термін, короткострокові

	Число критеріїв
	Однокрітеріальні, багатокритеріальні

	Глибина дії
	Однорівневі, багаторівневі

	Рівень ухвалення рішень
	Що зачіпають орган місцевого самоврядування в цілому, структурні підрозділи, окремих посадових осіб

	Прогнозований результат
	3 певним результатом, з ймовірним результатом

	Спосіб фіксації
	Письмові, усні, віртуальні

	Тип мислення
	Інтуїтивні, основані на міркуваннях (обґрунтуваннях)


За способом правового регулювання поділ управлінських рішень передбачений за напрямами використання:

· імперативного методу, що пов’язане з обов’язковістю виконання рішень органу місцевого самоврядування на певній території;

· диспозитивного методу, який, наприклад, згідно з гарантіями законності під час здійснення діяльності передбачає наявність достатніх підстав для надання дозволу на використання місцевих ресурсів, і цей керівник несе відповідальність за законність здійснюваних заходів відповідно до чинного законодавства.

Ступінь структурованості характеризує наступні рішення:

· слабко структуровані (незапрограмовані). Узагальнена структура слабко структурованого рішення представлено на рис. 2.9 [22; 42]. 
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Рис. 2.9. Узагальнена структура прийняття (підготовки) слабко структурованого рішення

Рішення цього типу потрібні в ситуаціях, які до певної міри нові, внутрішньо не структуровані або пов’язані з невідомими чинниками. Оскільки заздалегідь неможливо скласти конкретну послідовність необхідних кроків, необхідно розробити процедуру його ухвалення. До незапрограмованих можна віднести рішення наступного типу: якими мають бути цілі органів місцевого
самоврядування, як поліпшити результативність діяльності, як удосконалити організаційну структуру підрозділу, як посилити мотивацію підлеглих. 
Рішення з чітко вираженою структурою може бути представлене на рис. 2.10.
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Рис. 2.10. Узагальнена структура прийняття (підготовки) високоструктурованого рішення

· Характер розроблення і реалізації характеризують такі групи управлінських рішень:

· урівноважені рішення враховують баланс інтересів зацікавлених сторін. До таких рішень схильні керівники, які уважно й критично ставляться до своїх дій, гіпотез, що висуваються та їх перевірки. Приступаючи до розроблення рішення, вони вже мають сформульовану початкову ідею, проаналізовану ситуацію, виявлену проблему і перелік причин, що викликали її. Ці рішення ефективні для працівників з високою кваліфікацією або завищеною самооцінкою;

· імпульсивні рішення основані на несподіваному осяянні керівника, збігу обставин, сильному нервовому збудженні як керівника, так і виконавців. Іноді імпульсні рішення є виходом давно назріваючих ідей, розмов, бажань. Ці рішення властиві керівникам, які легко генерують різноманітні ідеї в необмеженій кількості, але не в змозі їх як слід перевірити, уточнити і оцінити. Для ефективної реалізації імпульсивних рішень необхідний високий особистий і професійний авторитет керівника серед підлеглих і його висока харизма;

· інертні рішення є затриманим за часом процесом реагування на збурюючі дії. Вони основані на упевненості і монополізмі керівника. Ці рішення є результатом обережного пошуку. У них контрольні і уточнюючі дії переважають над генеруванням ідей, тому в таких рішеннях важко виявити оригінальність, блиск і новаторство. Вони слабко активізують співробітників на виконання рішень. Інертні рішення ефективні в процесі управлінської діяльності, що склався при хорошій підтримці з боку керівників усіх рівнів, а також при нагоді лобіювати свої інтереси в зовнішньому середовищі;

· ризиковані рішення основані на можливому обґрунтованому успіху при мінімальних витратах за принципом: «пан або пропав». Такі рішення властиві азартним людям – гравцям. Існують випадки, копи немає достатніх даних для обґрунтованих рішень, у керівника є два основних варіанти: не реалізовувати рішення чи ризикнути – «а раптом вийде». Як показує практика, відсутність рішення може завдати більшого збитку, ніж оперативно ухвалене рішення, навіть погане. Тому підґрунтя для ухвалення ризикованих рішень завжди є. Ці рішення ефективні при загальному позитивному настрої керівника і виконавців, коли можлива невдача істотно не погіршує ситуацію. Ризиковані рішення зазвичай страхують чи використовують інші методи зниження можливого збитку;

· обережні рішення ухвалюються за наявності у минулому невдалого, а також при винятковій важливості дорученої справи. Вони характеризуються ретельністю оцінки керівником усіх варіантів, надкритичним підходом до справи, великою кількістю узгоджень. Такі рішення ефективні у вирішенні проблем, що стосуються життя людини і стану місця її існування. Наприклад, рішення, пов’язані з діяльністю щодо локалізації, деескалації та врегулювання конфліктів і ліквідації їх наслідків або впливу дестабілізуючих чинників [68].

За широтою обхвату розрізняють:

· загальні – зачіпають як територіальну громаду, так і органи місцевого самоврядування, сторони його діяльності. Загальні управлінські рішення визначають докорінні зміни в соціально-економічному розвитку;

· часткові – стосуються яких-небудь підсистем, що піднімають поточні питання (наприклад, про дисципліну, про звільнення посадової особи, про зміну графіка роботи якого-небудь підрозділу і тому подібне).

За напрямом дії розрізняють рішення, які впливають на зовнішнє середовище органів місцевого самоврядування, які стосуються ближнього оточення, і рішення, що впливають на внутрішнє середовище органів місцевого самоврядування, які пов’язані з керованою системою (наприклад, зміна організаційної структури органів місцевого самоврядування, яка є причиною скорочення співробітників або диверсифікації функцій управління) [20].
За методами переробки інформації розрізняють алгоритмічні і евристичні – засновані на інтуїції, узагальненнях, висновках, досвіді, асоціаціях [57]. Це викликано тим, що інформація, яку використовують органи місцевого самоврядування, не завжди логічна, визначена і не завжди адекватно відображає реальні процеси. Обробити і оцінити таку інформацію можна за допомогою бесіди, обговорення, активізації мислення на рівні свідомості та підсвідомості.

За тривалістю дії стратегічні (довгострокові і середньострокові) групи рішень є самими ресурсоємними.

За періодом дії розрізняють рішення на тривалий термін (штатний розпис) і короткострокові рішення (форс-мажорні обставини).

За типом мислення розрізняють інтуїтивні і засновані на думці рішення.

При ухваленні інтуїтивного рішення працівники покладаються на власні відчутті того, що їх вибір правильний. Тут присутнє «шосте відчуття», свого роду осяяння, що має місце, як правило, у представників керівництва органів місцевого самоврядування. Посадові особи середньої ланки більше покладаються на отримувану інформацію та допомогу засобів обчислювальної техніки. Не дивлячись на те що інтуїція загострюється разом з набуттям досвіду, продовженням якого якраз і є висока посада, працівник, що орієнтується лише на неї, стає заручником випадковості, і з точки зору статистики шанси її на правильний вибір не дуже високі.

Рішення, засновані на думці, багато в чому схожі з інтуїтивними, ймовірно тому, що на перший погляд їх логіка проглядається слабко. Але все таки в їх основі лежать знання і осмислений, на відміну від інтуїтивних рішень, досвід минулого. Використовуючи їх і спираючись на здоровий глузд, з поправкою на сьогоднішній день, працівники органів місцевого самоврядування обирають той варіант, який приніс найбільший успіх в аналогічній ситуації в минулому. Проте здоровий глузд є не у всіх посадових осіб, тому цей спосіб ухвалення рішень теж не дуже надійний, хоча підкуповує своєю оперативністю і дешевизною. Інша його слабка сторона полягає в тому, що думку неможливо співвіднести з ситуацією, яка раніше не мала місця, і тому досвіду її вирішення просто немає. Крім того, працівник органів місцевого самоврядування при такому підході прагне діяти переважно в тих напрямах, які їй добре знайомі, внаслідок чого ризикує втратити добрий результат в іншій сфері, свідомо або несвідомо відмовляючись від вторгнення в неї [21].

У місцевому самоврядуванні управлінські рішення можуть типізуватись також за повноваженнями, наданими органами місцевого самоврядування згідно з законом [40; 41]. Зокрема, до виключної компетенції сільських, селищних, міських рад, віднесено питання, що можуть бути вирішені виключно на пленарних засіданнях за відповідними управлінськими рішеннями ради і які можна типізувати наступним чином:

· самоорганізації ради та формування її органів, що передбачає затвердження регламенту ради; утворення і ліквідація постійних та інших комісій ради, затвердження та зміна їх складу, обрання голів комісій; утворення виконавчого комітету ради, визначення його чисельності, затвердження персонального складу; внесення змін до складу виконавчого комітету та його розпуск; обрання за пропозицією сільського, селищного, міського голови на посаду та звільнення з посади секретаря ради; затвердження за пропозицією сільського, селищного, міського голови структури виконавчих органів ради, загальної чисельності апарату ради та її виконавчих органів, витрат на їх утримання; утворення за поданням сільського, селищного, міського голови інших виконавчих органів ради; визначення відповідно до закону кількісного складу ради; затвердження плану роботи ради та заслуховування звіту про його виконання;

· організації та функціонування системи місцевого самоврядування стосовно прийняття рішення про проведення місцевого референдуму; прийняття відповідно до законодавства рішень щодо організації проведення референдумів та виборів органів державної влади, місцевого самоврядування та сільського, селищного, міського голови; прийняття рішень про наділення органів самоорганізації населення окремими власними повноваженнями органів місцевого самоврядування, а також про передачу коштів, матеріально-технічних та інших ресурсів, необхідних для їх здійснення; прийняття рішення про дострокове припинення повноважень органів територіальної самоорганізації населення у випадках, передбачених зако​ном; затвердження статуту територіальної громади;

· економічного і соціального розвитку території, бюджету, управління комунальною власністю, що передбачає затвердження програм соціально-економічного та культурного розвитку відповідних адміністративно-територіальних одиниць та інших програм; затвердження місцевого бюджету, внесення змін до нього; встановлення місцевих податків і зборів та розмірів їх ставок у межах, визначених законом; утворення позабюджетних цільових (у тому числі валютних) коштів, затвердження положень про ці кошти; затвердження звітів про використання зазначених коштів; прийняття рішень щодо випуску місцевих позик; затвердження місцевих програм приватизації, а також переліку об’єктів комунальної власності, які не підлягають приватизації; визначення доцільності, порядку та умов приватизації об’єктів права комунальної власності; про створення, ліквідацію, реорганізацію та перепрофілювання підприємств, установ та організацій комунальної власності відповідної територіальної громади; прийняття рішень про передачу іншим органам окремих повноважень щодо управління майном, що належить до комунальної власності відповідної територіальної громади, визначення меж цих повноважень та умов їх здійснення; заснування засобів масової інформації відповідної ради, призначення і звільнення їх керівників; вирішення відповідно до закону питань регулювання земельних відносин; вирішення відповідно до закону питань про надання дозволу на спеціальне використання природних ресурсів місцевого значення, а також про скасування такого дозволу; прийняття рішень про організацію територій і об’єктів природно-заповідного фонду місцевого значення та інших територій, що підлягають особливій охороні; внесення пропозицій до відповідних державних органів щодо оголошення природних та інших об’єктів, що мають екологічну, історичну, культурну або наукову цінність, пам’ятками природи, історії або культури, які охороняються законом; надання відповідно до законодавства згоди на розміщення на території села, селища, міста нових об’єктів, сфера екологічного впливу діяльності яких згідно з діючими нормативами включає відповідну територію та інше;

· здійснення контрольних функцій передбачає прийняття управлінських рішень за результатами заслуховування звіту сільського, селищного, міського голови про діяльність виконавчих органів ради; прийняття рішення про недовіру сільському, селищному, міському голові; заслуховування звітів постійних комісій, керівників виконавчих органів ради та посадових осіб, яких вона призначає або затверджує; заслуховування повідомлень депутатів про роботу в раді, виконання ними доручень ради; розгляд запитів депутатів, прийняття рішень по запитах; прийняття рішень щодо дострокового припинення повноважень депутата ради в порядку, встановленому законом; скасування актів виконавчих органів ради, які не відповідають Конституції чи законам України, іншим актам законодавства, рішенням відповідної ради, прийнятим у межах її повноважень; прийняття рішення щодо дострокового припинення повноважень сільського, селищного, міського голови у випадках, передбачених законом);

· до інших питань, за якими приймаються управлінські рішення, відноситься заснування засобів масової інформації відповідної ради, призначення і звільнення їх керівників; прийняття рішень про об’єднання в асоціації або вступ до асоціацій, інших форм добровільних об’єднань органів місцевого самоврядування та про вихід з них; створення відповідно до закону міліції, яка утримується за рахунок коштів відповідного місцевого бюджету; прийняття рішень з питань адміністративно – територіального устрою в межах і порядку, визначених законом; затвердження договорів, укладених сільським, селищним, міським головою від імені ради, з питань, віднесених до її виключної компетенції; встановлення відповідно до законодавства правил з питань благоустрою території населеного пункту, забезпечення в ньому чистоти і порядку, торгівлі на ринках, додержання тиші в громадських місцях, за порушення яких передбачено адміністративну відповідальність; прийняття у межах, визначених законом, рішень з питань боротьби зі стихійним лихом, епідеміями, епізоотіями, за порушення яких передбачено адміністративну відповідальність; затвердження відповідно до закону Положення про зміст, опис та порядок використання символіки територіальної громади тощо [9].

Основними вимогами, що ставляться до управлінських рішень в системі місцевого самоврядування і забезпечують розумну ефективність їх реалізації і розуміння виконавцями, є можливість їх виконання (реальність); своєчасність; системність (взаємозв’язана з іншими рішеннями); раціональність (ефективність, оптимальність); законність (обґрунтованість); прийняття у межах наданих повноважень (відповідність рівню компетенції); несуперечливість; спадкоємність (зв’язок з попередніми рішеннями); простота; ясність; стислість викладу.
Природно, як і в будь-якій діяльності, основою виконання завдань органу місцевого самоврядування є технологія їх здійснення. Основними засобами управлінської діяльності, що визначають таку технологію, є інформаційні системи, що включають інформаційне забезпечення, організаційну техніку управління та забезпечення реалізації, умови управлінської діяльності (організація робочого місця) і, природно, професійно-ділові, соціально-психологічні й інші особисті якості самого суб’єкта діяльності.

Управлінське рішення доцільно розглядати як результат управлінської діяльності посадових осіб органу місцевого самоврядування, а процес його підготовки власне вважати самою управлінською діяльністю.

РОЗДІЛ 3

НАПРЯМИ РОЗВИТКУ МОНІТОРИНГУ ТА КОНТРОЛЮ ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ НА ДЕРЖАВНОМУ ТА МІСЦЕВОМУ РІВНЯХ

3.1. Забезпечення якості прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях
Якість управлінського рішення – це міра забезпечення ним досяжності тих результатів, задля яких рішення розробляється. Коли гово​рять про дане рішення як про якісне, мається на увазі позитивна інтегральна оцінка (що відображає цілий набір його характерис​тик), яка свідчить про значний ступінь досягнення бажаного ре​зультату [86].

Для того, щоб управлінське рішення було якісним, воно, як мінімум, має бути своєчасним, адресним, конкретним [87]. Але, окрім цього, якісне рішення повинне володіти ще деякими влас​тивостями. Діяльність державних органів та органів місцевого самоврядування – завжди багатопланова, багатоцільова, з багатокритеріальним оцінюванням результатів, а будь-яке рішення – це компроміс і результатів, і засобів, що використовуються На жаль, до​сягнення відразу багатьох різнорідних цілей неможливе. І наяв​ними ресурсами можна розпоряджатися по-різному. Якісне рішення – це таке, що забезпечує прийнятний (розумний, раціо​нальний) компроміс як з точки зору досягнутих результатів, так і з точки зору витрат ресурсів [89].

З оцінкою якості управлінського рішення пов’язаний ще один істотний момент. Миттєва оцінка рішення, що дається без​посередньо при його ухваленні, і його ж оцінка через певний відрізок часу або після його повного виконання можуть розріз​нятися, навіть бути діаметрально протилежними. Така розбіж​ність оцінок якості може стати результатом так званої «добро​совісної помилки» при первинному оцінюванні, але може бути і результатом певних принципових змін, скажімо, результатом зміни системи цінностей .

Таким чином, «якісне рішення» є складним комплексним поняттям, що відображає багато аспектів, а тому і навряд чи може мати єдине формалізоване тлумачення. Умови і чинники, що впливають на якість управлінського рішення - різноманітні, багатопланові, знаходяться в дуже складному взаємозв’язку, взаємозалежні [12]. Через це їх неможливо суворо, просто і од​нозначно класифікувати, а тим більше проаналізувати причинно-наслідкові зв’язки за принципом «величина даного чинника - результат». Безумовно, певні залежності між умовами і чинни​ками, з одного боку, результатами, з іншого боку, є (інакше нас завжди чекала б «глуха» невизначеність і непередбачуваність результатів). Але треба мати на увазі важливу обставину: управ​лінське рішення прямо або опосередковано пов'язане з діяльніс​тю людей і організацій.

Участь державних службовців у цих процесах у будь-якій формі має принципове значення для розробки якісного управ​лінського рішення. Державні службовці мають свої власні інтереси і здатні їх проявляти. Тому навряд чи можна якусь дія​льність представити у вигляді ланцюга, де треба знайти виріша​льну ланку, взявшись за яку, витягнути весь ланцюг. Якщо звер​татися до наочних образів, то будь-яку діяльність, краще порів​нювати з багатовимірним павутинням, де вузлики зв’язані не ниточками, а резинками. Наслідком цього можуть бути несподі​вані на перший погляд ефекти. Але така ситуація не безнадійна. Теорія і практика державного управління накопичили чимало корисних рекомендацій, що сприяють отриманню якісних управлінських рішень [101, 102, 103]. Перш за все, якість управлінського рішення тісно пов’язана з правильністю вибору підходу до проблем органів державної влади та місцевого самоврядування. У наукових джерелах наводяться поради що​до їх успішного розв’язання. Це, зокрема:

· своєчасне усвідомлення і аналіз проблеми з метою з’ясу​вання причин їх виникнення;

· скорочення витрат робочого часу на непотрібні рішення, що не впливають на ефективність роботи;

· уникнення декількох послідовних рішень з одного і того ж питання;

       - постійне оцінювання ефективності процесу ухвалення, а згодом і реалізації рішення;

· навчання державних службовців і стимулювання успіхів;

· залучення вже на початкових етапах процесу прийняття рішення співробітників, що мають до нього відношення, з ура​хуванням їх кваліфікації і складності проблеми [86].

Залучення до розробки рішень державних службовців, до прямих обов’язків яких така робота не має безпосереднього від​ношення, - це не філантропія, не підвищення відповідальності виконавців і не просто посилення мотивації їх діяльності. Голо​вний сенс такої кооперації керівника з підлеглими полягає в тому, що безпосередній виконавець часто має у своєму розпоря​дженні ту інформацію і ті дані, які потрібні для розробки і прий​няття якісного рішення. Звичайно, делегування функцій пов’я​зане з певною небезпекою (розмивання відповідальності, поява розбіжностей у виконанні обов’язків, стихійність в діях), однак усвідомлення, своєчасне передбачення та протидія її зароджен​ню, а тим більше розвитку дозволяє уникнути багатьох можли​вих неприємностей. Державний службовець повинен уміти ба​чити хоча б на крок вперед, і тоді він буде озброєний, зокрема, і при ширшому розділенні права щодо прийняття рішень між сво​їми підлеглими:

Процес управління можна представити у вигляді трьох складових блоків: визначення курсу дій, розробка і прийняття рішення, організація його виконання. Слабкість хоча б од​ного з них, як правило, знижує якість процесу управління. Якість управлінських рішень зростає, якщо діяльність держав​ного службовця відповідає наступним ознакам:

· високий науково-технічний рівень управління, тобто ви​користання сучасних методів, алгоритмів і технічних засобів на усіх етапах управління;

· висока технологічна культура управління, що передбачає наявність загальної культури;

· наявність необхідного інформаційного забезпечення про​цесу управління, що вимагає використання відповідних техніч​них засобів збору, передачі, обробки, зберігання і пошуку потрі​бних відомостей, наявності розвиненої комунікаційної системи і відповідної інфраструктури для упорядкування інформаційних потоків;

· достатній рівень систематизації, формалізації і стандар​тизації процесу управління, що дозволяє уникнути «винаходу велосипеда»;

· наявність організаційних форм управління, адекватних його завданням, раціональне поєднання централізації і децент​ралізації управління;

· інтенсифікація процесу управління, скорочення тривало​сті управлінського циклу;

· скорочення тривалості перехідних процесів при реаліза​ції рішень, запобігання «розмиванню» сутності рішення при до​веденні його до безпосередніх виконавців;

· розробка управлінських рішень в комплексі, з урахуван​ням функціонування всього управлінського ланцюжка;

· уміння відокремлювати від загального масиву головне і важливіше [87].

Можна стверджувати, що на якість управлінських рішень впливає комплекс чинників (табл. 3.2). 

Суб’єктивні чинники змушують припускати, що якість управлінського рішення залежить не від державного службовця, а від якихось зовнішніх обставин.

Таблиця 3.2
Чинники, що впливають на якість управлінського рішення 

	Етапи
	Чинники

	Етап
розробки
рішення
	Методичний рівень розробки рішення

	
	Об’єм, достовірність, оперативність інформації, що використовується

	
	Рівень організації, механізації і автоматизації інформаційної роботи

	
	Час, необхідний для розробки рішення

	
	Компетентність особи, що ухвалює рішення

	
	Деякі (точніше, багато) суб’єктивні чинники

	Етап
реалізації
рішення
	Організаційні форми і методи управління

	
	Час, необхідний для здійснення рішення

	
	Авторитет керівника

	
	Рівень підготовки управлінських кадрів

	
	Надійність і ефективність технічних засобів управління

	
	Раціональна організація контролю виконання рішення

	
	Деякі (точніше, багато) суб’єктивні чинники


Але ж треба мати на увазі, що з набуттям державним службовцем особистого досвіду роботи поступово скорочується негативний вплив на якість рішення цих чинників, які прямо чи опосередковано пов’язані з проце​сом прийняття рішень (табл. 3.3) [102]. 

Для підвищення якості як прийнятих рішень, так і всього процесу їх розробки можна використовувати деякі правила зага​льного характеру, які сприяють активізації мислення, націлю​ють на кінцевий результат. Список цих правил включає наступні навідні запитання:

1. На
якому принципі побудовано процес (виробництво виробу, послуги)?

2. Для чого ще цей виріб (послуга, інформація) можна ви​користати?

 Таблиця 3.3
Чинники, що впливають на процес розробки і прийняття рішення

	Чинники
	Характеристики

	Особистісні оцінки
	Процес розробки і прийняття рішення завжди, явно або неявно, протікає на тлі його особистісного сприй​няття, суб’єктивного ранжирування його цінностей і результатів. Особистісне ставлення менеджера до справи, його світогляд і власні спонукальні мотиви неминуче накладають відбиток на рішення

	Рівень невизначеності,
ризики конфлікту
	Способи дій у різних ситуаціях принципово відрізня​ються. Відповідно до ситуації, розробка рішення про​водиться по-різному

	Час і мінливість навколишнього середовища
	Фактор часу, а також принципова мінливість навко​лишнього середовища, ситуацій і умов протікання процесів призводять до того, що прийняті рішення виявляються різними навіть для розв’язання однако​вих, на перший погляд, завдань

	Інформаційні
обмеження
	Необхідна інформація може виявитися або недоступ​ною, або надмірно дорогою. Іноді, але далеко не зав​жди, є можливість відтермінувати прийняття рішен​ня, якщо додаткові відомості будуть отримані «на ви​гідних умовах»

	Можливі негативні
наслідки
	Треба враховувати негативні наслідки кожної альтер​нативи управлінського рішення, щоб для кожного йо​го варіанту заздалегідь було відомо, що треба робити. Негативні наслідки доцільно сприймати як додаткові обмеження

	Взаємозв’язок і взаємо​залежність рішень
	Рішення, що стосуються навіть окремого одиничного питання, отримують резонанс у багатьох областях, що пояснюється взаємозалежністю дій та процесів еконо​мічної і господарської діяльності. Врахування взаємо​залежності прийнятих рішень призводить до необхід​ності їх узгодження


3. Чи можна використовувати цей виріб без зміни або з до​опрацюванням (переробкою)? Чи можна використовувати цей виріб у поєднанні з чимось іншим?

4. Що є протилежністю того, чому служить виріб? З чим пов’язані можливості іншого застосування виробу?

5. Чим можна було б замінити виріб, якби його не було?

6. Які асоціації викликає цей процес? Як їх можна викори​стовувати?

Даний список кожний державний службовець самостійно поповнює по мірі накопичення власного досвіду роботи відпові​дно до його спеціалізації. Наступною важливою умовою отри​мання якісного управлінського рішення є правильне інформаційне забезпечення всього процесу підготовки рішення. Правильність і ефективність прийняття рішення багато в чому визначається якістю економічної, організаційної, соціальної та іншої інфор​мації [103], а постановка завдання щодо прийняття рішення зумовлює потребу в певній конкретній інформації

В цілому до чинників, що багато в чому визначають якість управлінського рішення, відносять також надійність інформації, швидкість її переробки, організацію комунікаційних мереж, протидію можливим перешкодам в каналах зв’язку, захист кон​фіденційної інформації тощо. Однією з основних умов підвищен​ня ефективності інформаційного забезпечення є ведення регуля​рного, повного і якісного обліку відомостей [121]. Тому необ​хідно організувати чіткий облік виконання усіх планів, програм, завдань за такими параметрами як кількість, якість, витрати, ви​конавці і терміни. Облік витрат ресурсів бажано організувати за усіма їх видами.

Основні вимоги до обліку:

· облік показників в динаміці з тим, щоб використовувати його результати для проведення якісного і кількісного аналізу із застосуванням можливостей сучасних статистичних методів;

· автоматизація обліку на основі сучасної вимірювальної і комп’ютерної техніки;

· забезпечення спадкоємності і перспективності обліку;

· використання результатів обліку для стимулювання якос​ті праці.

З переробкою інформації пов’язана ще одна проблема. Як відомо, у будь-якому органі державного управління іс​нує певна управлінська ієрархія, і процес проходження інфор​мації залежить як від кількості рівнів у ній, так і від інтересів державних службовців на різних рівнях управління. Збе​реження достовірності інформації при її проходженні в управ​лінській ієрархії - одне з найважливіших завдань державних службовців. Причому це завдання пов’язується не тільки з суб’єктивними, але і з об’єктивними причинами: інформація, що надсилається «вгору» - агрегується, а та, що надходить «вниз» - декомпозується, конкретизується. По-друге, безумовно, одним з найважливіших чинників високої якості прийняття управлінсь​ких рішень є хороша організаційна структура управління, оцінювання якої рекомендується проводити за її здатністю за​безпечувати досягнення високого результату, стратегічний роз​виток, зокрема, інтенсивне впровадження результатів науково-технічного прогресу, своєчасне реагування на зміну політичної ситуації та здійснювати відповідні дії, необхідне оперативне управління і необхідний контроль, гармонізувати виробничі і соціальні процеси, ефективність витрат, пов’язаних з функціо​нуванням організаційної структури місцевого органу державної виконавчої влади.

 Необхідним елементом успішної роботи органів державного управління та місцевого самоврядування є доцільний розподіл відповідаль​ності, основою якої є раціональна система контролю. Кон​троль повинен бути розумним, коректним, не перетворюватися на дріб’язкову опіку, не пригнічувати людей, не сковувати їх ініціативу, не повинен порушувати робочий ритм, не створювати нервозність і напруженість в колективі. Важливими момен​тами у цьому сенсі є створення комунікаційної мережі для обміну інформаці​єю між державними службовцями і підрозділами (з урахуванням необхідності збереження конфіденційних відомостей); ураху​вання можливості конфліктів інтересів між підрозділами або державними службовцями; наявність механізму отримання ін​формації про хід виконання рішень. Ігнорування цих моментів зумовлює зниження якості управлінського рішення.

Важливим чинником підвищення якості управлінського рішення є вивчення чужого позитивного і «провального» досві​ду. Зокрема, чужий досвід свідчить, що надмірне захоплення кількісними даними, збір будь-яких кількісних відо​мостей може призвести до того, що керівник розгубиться у по​тоці чисел. Причому, впровадження сучасної техніки може на​віть ускладнити стан: керівник втрачає уявлення і про зміст множини відомостей, і про процес їх перетворення.

На практиці часто недооцінюється така загальновідома умова підвищення якості управлінського рішення, як компетен​тність керівника, його ділові і особисті якості, ролеві позиції (посадова, функціональна, групова, цивільна, сімейна). Але і найвища компетентність ще не гарантує знання абсолютно усіх нюансів діяльності організації, особливо, якщо ця організація - місцевий орган державної виконавчої влади. Ос​новне завдання керівника полягає у такій організації процесу розробки і прийняття управлінських рішень, щоб вони ухвалю​валися з високим ступенем ймовірності. Тому керівник, який «все знає сам», може опинитися просто у небезпечній ситуації зарозумілості, самовпевненості, видимості всеобізнаності, що може перешкодити йому прийняти вірне рішення. На якість рі​шення впливають і так звані «обмеження реального світу»:

· державний службовець може просто не знати про існу​вання проблеми (або він переобтяжений роботою, або проблема глибоко прихована);

· відсутність можливості зібрати необхідну інформацію (внаслідок часових, технічних чи фінансових обмежень);

· відсутність можливості вичленити з масиву даних повно​цінну інформацію для її ефективного використання (головним чином, за браком часу);

· важко скласти повний список альтернативних варіан​тів.

На практиці врахування такого позитивного чинника, як націленість на дію, може здійснюватися, наприклад, за рахунок створення тимчасових творчих груп добровольців. Зазвичай, та​кі групи є нечисленними (5-10 осіб), вони не завжди укладають​ся в структурну схему управління. Але для прогресивного руху вперед зовсім не обов’язкова наявність постійних дослідницьких груп і сувора формалізація процесу розробки нововведень. Звичайно, подібний спосіб орга​нізації роботи має свої переваги і недоліки. Скажімо, треба вирішити низку організаційних питань: як державні службовці повертатимуться до своїх підрозділів, як краще узгоджувати ро​боту підрозділів з тимчасовою відсутністю якогось співробітни​ка і т.д. Але в цілому, як один з варіантів організації роботи, і даний спосіб треба мати на увазі, оскільки в його основі лежить позитивний принцип: замість подолання опору людей тому, що вони не готові виконувати, їм надається можливість робити те, на що вони здатні.

Нарешті, для розробки якісного управлінського рішення важливим є такий чинник, як уміння «слухати споживача», на​приклад, отримання достатньо точного уявлення про його по​треби [121]. Відомо, що управлінське рішення завжди спрямо​вується на підвищення ефективності діяльності органів державного управління та місцевого самоврядування, ефективність функціонування яких, а не звітність, має бути мірилом корисності прийнятих рішень.

Ключем до забезпечення якості рішення є цикл формулю​вання проблеми, вибору та уточнення кінцевої мети, визначення шляхів досягнення цілей, оцінки їх ефективності, експеримента​льної перевірки, розробки альтернативних варіантів. Ін​шими словами, принципово припустимим є повернення з будь-якого етапу процесу підготовки, ухвалення і реалізації рішення до попередніх етапів, тобто робота з управлінським рішенням повинна йти в ітеративному режимі.

З причин відсутності у окремих виконавців «абсолютних знань» кожен державний службовець повинен проявляти і гнуч​кість у спілкуванні з підлеглими, і далекоглядність при обгово​ренні ділових питань, і уміння розуміти чужу думку, і готов​ність доучуватися у колег, включаючи підлеглих.

Відомі певні загальні рекомендації психологічного і соціа​льного характеру, дотримання яких допомагає проводити ефек​тивний менеджмент.

Керівник забезпечує досягнення цілей органів державного управління та місцевого самоврядування, якщо неухильно дотримується на​ступних умов:

· при постановці завдання концентрує увагу колективу на роботі, а не на взаєминах;

       - відслідковуючи генеральну лінію в діяльності, уникає грубого нав’язування працівниками власної думки;

· спонукає усіх членів колективу, включаючи і опозиційну частину, брати участь в обговоренні завдань, що вирішуються колективом, створює атмосферу вільного висловлення працівниками власної думки (головне, щоб ці думки були пов’язані з роботою, а не з міжособистісними стосунками);

· використовує поточні, проміжні результати для створен​ня сприятливої робочої атмосфери в колективі;

· спонукає колектив повністю використовувати отримані результати у подальшій роботі, ухвалювати адекватні їм рішення;

· стимулює перехід організації до більш складних і масш​табних справ (звичайно, з урахуванням реальних можливостей);

         -  уникає передчасного ухвалення рішень, коли ще не ясно, у чому полягає проблема.
Управлінське рішення завжди пов’язується з конкретними людьми. Уміння «ладнати з людьми», формувати і реалізовува​ти рішення так, щоб співробітники охоче виконували ці рішен​ня, - велике мистецтво..

Ще однією можливістю підвищення ефективності управ​ління є пошук рішень, достатньо близьких до оптимальних. Нарешті, не можна забувати про ще одне важливе джерело під​вищення ефективності роботи — так званий «людський чинник». Ефективність рішення підвищиться, якщо воно буде визнано ти​ми, хто його здійснює, і тими, кого воно зачіпає. Достатньо часто ефективність рішень, що розробляються, зростає, якщо плану​вання діяльності здійснюють ті, хто реалізовуватиме плани.

Досвід передових компаній свідчить про велике значення не тільки матеріальної винагороди, але і заохочувальних нема​теріальних стимулів для працівників [52]. Ця обставина є важ​ливою тому, що, як відомо, негативна дія у вигляді загрози пев​них санкцій змінює поведінку людей, але часто непередбачуваним і небажаним чином. У той же час позитивні дії, зазвичай, викликають зміни поведінки у бажаному напрямі. Також не мо​жна забувати слова одного із знаних у світі фахівця з організації промислового виробництва Р. Тейлора: «ніщо не може розво​рушити до кінця розум людини, як відсутня мрія» [87, с. 132]. Моральне заохочення співробітника, моральна підтримка плюс мрія самої людини дають максимальний психологічний ефект, створюють найсприятливішу атмосферу для творчості.

Безумовно, одним з важливих чинників ефективності діяльності органів державного управління та місцевого самоврядування є сприятлива атмосфера в колективі. За наявності духу здорового зма​гання, взаємної підтримки і причетності кожного співробітника до загального успіху результати роботи будуть кращими. На​впаки, обстановка суперництва, безперервна конкуренція, боро​тьба «за місце під сонцем» породжують нервозність у взаєминах і об’єктивні втрати результативності роботи. Суперництво по​силюється, коли немає програми, що об’єднує колектив, коли долю колективу і напрям його розвитку вирішує той, хто посідає у ньому керівний пост. 
Серед не​гативних психологічних аспектів організаційної управлінської діяльності виокремлюють наступні:

- у колективі немає людини, яка свідомо піклується про об’єднання працівників навколо творчих завдань;

· між ядром колективу і рештою його членів існують холо​дні стосунки і відсутня взаємна довіра;

· в організації спостерігається сильний вплив еліти на ре​шту членів колективу, внаслідок чого виникає інтелектуальне підпорядкування, яке практично виключає будь-яку самостій​ність мислення;

· положення окремих працівників виявляється важливі​шим, ніж раціонально визначене.

Одним з головних завдань адміністративної реформи в Україні є створення оптимальної системи державного управління, здатної забезпечити стабільне зростання економіки України [101, 102]. При визначенні можливих шляхів покращання економічної ситуації дослідники, як правило, не приділяють належної уваги питанням підвищення ефективності функціонування системи управлінських рішень. Проте, саме на місцевому рівні безпосередньо реалізуються ті рішення, які приймаються центральними органами влади, саме тут закладаються підвалини зростання національної економіки. Ці суб’єкти, взаємодіючи між собою та із зовнішнім середовищем, значною мірою впливають на характер процесів формування регіонального економічного простору і безпосередньо на об’єкти управління в регіоні, якими виступають населення регіону, регіональний господарський комплекс (промисловість, будівництво, сільське господарство, транспорт, зв’язок тощо), соціальна інфраструктура (освіта, культура і мистецтво, охорона здоров’я, фізкультура і спорт, побутове обслуговування тощо), місцеве господарство (місцева промисловість, комунальна власність і комунальний транспорт тощо), природне середовище (вода, надра, земля, атмосфера, рослинний і тваринний світ).

Ефективність управлінського впливу на об’єкти управління в регіоні багато в чому залежить від інтеграції управлінських структур в межах місцевих державних адміністрацій, їхніх структурних підрозділів та органів місцевого самоврядування. Тому, якщо розглядати формування системи прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях, то треба мати на увазі, що воно впливає не лише на зазначені вище об’єкти, що входять до складу господарського комплексу регіону, але і на всі адміністративно-територіальні одиниці на території регіону. 

Соціально-економічні процеси в системі державного управління регулюються на основі інформаційного, організаційного, матеріально-технічного, математичного, методичного та інших видів забезпечення. Серед них особливе місце посідає інформаційне й організаційне забезпечення.

Для прийняття якісних управлінських рішень важливе значення має достовірна і повна інформація, яка має відповідати таким вимогам, як повнота, достатність, адекватність, своєчасність і достовірність. Інформація в управлінні та економіці проявляється в різних аспектах:

· ринковому – інформація є елементом ринкового механізму, що поряд з ціною й корисністю впливає на визначення оптимального й рівноважного стану економічної системи;

· ресурсному – інформація є чинником виробництва, одним із фундаментальних ресурсів будь-якої економічної системи;

· конкурентному – інформація в сучасних умовах стає одним з найважливіших факторів конкурентної боротьби;

· товарному – інформація є об’єктом купівлі-продажу, тобто виступає як товар;

· суспільному – деяка частина інформації є суспільним благом, яке споживається всіма членами суспільства;

· виробничому – виробництво інформації є специфічною галуззю, тобто одним з видів економічної діяльності;

· управлінському – інформація стає резервом ділових та урядових кіл, цей аспект використовується при прийнятті рішень і формуванні суспільної думки [83].

Основною умовою для прийняття управлінського рішення є одержання всієї необхідної інформації. При цьому збір тільки її частини є необхідною, але недостатньою умовою прийняття якісного управлінського рішення. Зібрана інформація вважається достатньою, якщо вона характеризується досить високим ступенем імовірності. Однак вона не буде повною, якщо не буде зібрана корисна інформація (при виконанні умови достатності). Вся інформація (особливо необхідна та корисна) повинна відповідати критеріям адекватності, своєчасності і вірогідності. Надлишкова для вирішення конкретної проблеми інформація також може відповідати цим вимогам, але невідповідність хоча б одній з цих вимог автоматично переводить інформацію до типу надлишкової.

Таким чином, в якості причин порушення властивостей інформації можуть виступати наступні:

· недостатній аналіз (у цьому випадку є потреба в більш детальному і ретельному аналізі існуючої інформації);

· викривлене розуміння відомостей (інформація надмірно агрегована й дає загальне уявлення про питання, що аналізуються, отже, необхідна консультація спеціаліста з даного питання, можливо, зовнішнього консультанта);

· недостатність інформації й - як окремий випадок - не вчасно отримана інформація (необхідна додаткова, по можливості, корисна інформація, налагодження документообігу, визначення відповідальних осіб, що надають необхідну інформацію у встановлений термін);

· надлишок інформації (виокремлення тільки тієї інформації, що необхідна для прийняття рішення).

Складність прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях визначається рівнем керів​ництва й типами рішень. Виділяють рутинний, селективний, адаптаційний і інноваційний рівні, а також запрограмовані й незапрограмовані типи рішень. Невірне визначення рівня й типу рішення може призвести до перевитрат організаційних ресурсів або до недосягнення організаційних цілей.

Американські дослідники зазначають, що державні службовці в організаціях, де вони працюють, часто приймають рішення імпульсивно, без по​переднього плану або необхідного обмірковування [28].

Державні службовці виокремлюють у рішенні один з при​вабливих аспектів, і якщо витрати є прийнятними, негайно розв’язують дану проблему. Така стратегія пошуку прийнятного або «адекватного» рішення не ставить в основу оптимізацію са​мого процесу: усе, що потрібно, - це перебрати кілька варіантів можливих рішень, доки не з’явиться той, що виглядає «прийня​тним» [82]

Розглядаючи пропозиції щодо рішення або альтернативи, службовець ставить завжди запитання: чи здатне це рішення за​безпечити оптимальні результати? Рішення, що задоволь​няє певним умовам приймається з декількох причин:

· стислість термінів ухвалення рішення;

· бажання швидко розв’язати дану проблему й перейти до обговорення інших питань;

- небажання займатися детальним аналізом ситуації, що вимагає більшого досвіду й високої кваліфікації.

Службовці також часто вдаються до рішень, що задоволь​няють заданим умовам, щоб уникнути невдач і помилок, які можуть перешкодити підвищенню заробітної плати або просу​ванню по службі. Найчастіше ухвалення рішень відкладається внаслідок браку необхідної інформації, що ускладнює ситуацію, у якій перебуває підзвітний об’єкт. Іноді державні службовці побоюються прийняти гірше від оптимального рішення, що мо​же дорого коштувати. Ухвалення задовільного рішення – це крок до досягнення мети, доки шукають кращого варіанта. Як​що усі альтернативи мають негативні наслідки, задовільні рі​шення дають можливість не вибирати краще з гіршого, але про​довжити пошуки більш сприйнятної альтернативи. 

Отже, важливим психологічним фактором можна вважати «адекватні» рішення, які не є кращими, але вважаються задові​льними і такими, що відповідають прийнятим критеріям. При​чини прийняття адекватних рішень службовцями органів державної влади та місцевого самоврядування  визначаються стислими ча​совими термінами ухвалення рішення, намаганням скоріше розв’язати дану проблему й перейти до інших питань, небажан​ням займатися детальним аналізом, що вимагає більшого досві​ду й високої кваліфікації, а також обмеженим раціоналізмом, обумовленим можливостями людського інтелекту щодо переро​бки інформації.

3.2. Засоби підвищення ефективності моніторингу та контролю прийняття державно-управлінських рішень
З метою підвищення якості прийняття управлінських рішень на державному рівні необхідно визначити напрями удосконалення їх моніторингу та контролю.

У процесі прийняття рішень відносно легко визначити кі​лькісні показники, наприклад, необхідний бюджет, час і ресурси для виконання завдання, чисельність персоналу, нормативи ви​конання, кількість запізнень на роботу та ін. Складніше визна​чити якісні показники – такі, як репутація відділу, службова ди​сципліна, старанність, організаційна культура, ступінь компете​нції фахівців тощо. Часто для проведення моніторингу та контролю якісних показників звер​таються за допомогою до експертів, використовуючи при цьому методи переведення якісних показників в кількісні, коли якісним приписуються певні бали за окремою для кожного по​казника шкалою. Якщо для оцінки ефективності функціонуван​ня органу державної влади використовується певна сукупність якісних показників і їх внесок у кінцевий результат розрізняється, їм додають відповідної ваги. Зрозуміло, повністю уникнути суб’єктивізму у цьому випадку не вдасться, проте важко не погодитися з думкою, що «навіть суб’єктивні оцінки у цьому випадку є краще, ніж нічого» [30]. Державні службовці не мо​жуть ефективно керувати діями підлеглих, відмовляючись від контролю за характерними показниками. Неминучим наслідком цього є управління за натхненням, яке фактично таким вже не є, а є просто спонтанною реакцією на ситуацію, що вийшла з-під контролю.

Показники моніторингу та контролю, які використовуються при розв’язанні завдань прийняття рішень, мають не тільки різний сенс, але також відрізняються за своєю формою. Можна виокремити наступні основні форми цих показників:

· ймовірність досягнення мети (якщо метою операції є ви​падкова подія, наприклад, отримання доходу після фінансової операції на фондовому ринку, то показником ефективності такої операції може служити ймовірність відповідної випадкової події);

· ймовірність отримання необхідного результату (якщо ре​зультат операції - випадкова величина і мета операції полягає в досягненні необхідного результату, то в якості показника ефек​тивності можна використовувати ймовірність отримання ре​зультату не гірше, ніж необхідне значення. Наприклад, у разі визначення конкретних вимог до величини доходу показником ефективності операції може бути ймовірність отримання доходу не менш встановленого значення);

· середній результат (якщо результат операції - випадкова величина, то показник ефективності може визначатися матема​тично як очікування цієї випадкової величини. Наприклад, у цьому випадку можна говорити про середній прибуток або очі​куваний дохід. Зокрема, коли випадкові чинники відсутні, зна​чення показника ефективності співпадає з величиною результа​ту операції);

· ймовірнісно-гарантований результат (якщо результат операції - випадкова величина, то показником ефективності може бути якнайгірший результат. Наприклад, якщо зажадати, щоб ймовірність доходу була рівною 0,9, то показником ефекти​вності буде мінімальний доход, який можна отримати з даною ймовірністю);

· гарантований результат (якщо результат операції не є ви​падковою величиною, але залежить від дії нез’ясованих чинни​ків, то в якості показника ефективності може виступати якнай​гірший, тобто гарантований результат, якого можна досягти з урахуванням впливу цих чинників. Наприклад, якщо прибуток фірми залежить від дій конкурента, то показником ефективності буде мінімальний прибуток, який оцінюється за умови, що кон​курент обере оптимальну стратегію поведінки).


Будь-який з показників моніторингу та контролю, що використовується державними службовцями для оцінювання альтернативних варіантів дій, повинен задовольняти низці вимог: 

   1. Відповідність меті. Ця вимога означає, що керівник, оцінюючи ефективність дій, повинен чітко усвідомлювати, якою мірою досягається мета управління.

      2. Змістовність. Вимога змістовності означає, що показ​ник ефективності повинен бути зрозумілим керівникові і мати ясний «фізичний» сенс.

      3. Вимірність. Вимога вимірності визначає, що значення показника ефективності завжди можна звірити за певною шка​лою і виконати припустимі математичні перетворення. Ефекти​вність операції рідко вдається описати єдиним показником, наприклад, тільки величиною доходу або ризиком. Якщо це мо​жливо, то такий показник називають скалярним. Проте у біль​шості випадків кожна з операцій має безліч властивостей і тому повинна описуватися не одним, а декількома показниками ефек​тивності. Наприклад, будь-яка комерційна діяльність характери​зується не тільки розміром отриманого доходу, але і пов’я​заними з цим витратами і ризиком, які завжди необхідно врахо​вувати при оцінці ефективності. Набір декількох часткових показників ефективності, що описують окремі властивості опе​рації, називаються векторним показником, до якого пред’явля​ються додаткові вимоги.
4. Мінімальність. Вимога мінімальності означає, що векто​рний показник ефективності повинен складатися з невеликої кі​лькості часткових показників. З психологічних досліджень ви​пливає, що людина може достатньо легко оперувати одним - трьома показниками. Із зростанням їх кількості стрімко збіль​шується час для аналізу управлінських рішень і кількість поми​лок, яких припускаються. З’ясовано, що в залежності від досвіду і кваліфікації державного службовця припустима кількість пока​зників, що використовуються для оцінки ефективності прийня​тих рішень, не може перевищувати 7±2

  5. Повнота. Вимога повноти означає, що векторний показ​ник ефективності повинен містити таку кількість часткових по​казників, яка б дозволяла найповніше і адекватно відобразити мету і результат операції. Неважко помітити, що перераховані вимоги багато в чому суперечать один одному, що пояснюється неможливістю задовольнити всім вимогам відразу. Наприклад, вимога змістовності суперечить вимозі вимірності, оскільки які​сні показники не визначаються об’єктивно за допомогою чисел і їх значення доводиться описувати суб’єктивно. Також очевидно, що вимога мінімальності вступає в суперечність з вимогою пов​ноти. Правильний вибір показників ефективності, що задоволь​няють вказаним вимогам, - складне завдання, вирішення якого залежить від досвіду, кваліфікації і аналітичних здібностей державних службовців місцевих органів державної виконавчої влади.

 Для моніторингу і контролю щодо прийняття оптимальних управлінських рішень недо​статньо знати, за якими показниками має оцінюватися ефектив​ність операції. Щоб ухвалити рішення, необхідно використову​вати певні правила, що дозволяють обрати якнайкращий або прийнятний варіант дій з безлічі припустимих. Одним з таких вирішальних правил є критерій ефективності, який дозволяє здійснити цілеспрямований вибір з безлічі альтернатив. 

Критерій ефективності формується на основі обраних по​казників і відображає суб’єктивну мету рішення. На відміну від показника, який лише оцінює кількісно або якісно ступінь дося​гнення мети, критерій ефективності дозволяє з’ясувати думку про прийнятність того чи іншого рішення. З цієї причини крите​рії ефективності відіграють роль показника вибору альтернатив у процесі прийняття рішень.

Критерій ефективності вводиться на основі певної концеп​ції прийняття рішень - максимізації корисності і обмеженої ра​ціональності, кожній з яких відповідає певний вид ефективності, яка визначається критерієм оптимальності і критерієм придат​ності. Критерій оптимальності використовують для при​йняття оптимальних рішень відповідно до концепції максиміза​ції корисності. Управлінське рішення вважається оптимальним, якщо воно забезпечує максимальну ефективність операції. Якщо для прийняття рішення використовується скалярний пока​зник ефективності, то він, зазвичай, відображає виконання фун​кції корисності, яку необхідно максимізувати [102]. 

Отже, завдання моніторингу і контролю пов’язані з визначенням  критерієм оптимальності, згідно з яким слід ухвалювати тільки такі рішення, які забезпечують максимальну ефективність операції.
Критерії придатності використовуються для прийняття за​довільних рішень відповідно до концепції обмеженої раціональ​ності. Управлінське рішення вважається задовільним, якщо воно забезпечує необхідну ефективність операції. Якщо для прийнят​тя рішення використовується скалярний показник ефективності, то задовільними будуть будь-які рішення, яким відповідає даний показник не гірше, ніж певне «порогове» значення. 

В контексті реалізації цілей моніторингу і контролю критерій придатності – це правило, згідно з яким слід ухвалювати тільки такі рішення, які забезпечують не​обхідну ефективність операції. Якщо таких рішень декілька, то вважається, що усі вони однакові за своєю значущістю, і держа​вному службовці необхідно вибрати найбільше придатне рішення до сучасних умов розвитку національної економіки. 

3.3. Удосконалення моніторингу та контролю прийняття управлінських рішень на місцевому рівні
У сучасних умовах розвитку економіки України завданнями моніторингу та контролю прийняття управлінських рішень на місцевому рівні є:

· аналіз органів місцевого самоврядування  як цілісного об’єкта, в якому всі явища і процеси взаємозалежні і взаємозумовлені;

· розуміння того, що як органи місцевого самоврядування , так і всі його складові, перебувають у безперервному і закономірному русі і зазнають змін (оновлення, прогре​сивний розвиток чи деградація);

· розгляд неминучості внутрішніх суперечностей як джерела змін.

Природно, що об’єктивно необхідні цілі місцевого розвитку мають бути конкретними, реальними та контрольованими. Відповідно до обраної мети формується стратегія і тактика діяльності та розвитку органів місцевого самоврядування, розробляються прогнози, програми соціально-економічного розвитку, оцінюються результати ухвалених рішень та реалізованих заходів. Орієнтація на мету має досягатись у результаті застосування професійних управлінських технологій розробки і прийняття управлінських рішень у діяльності органів місцевого самоврядування  [11].

Технології прийняття управлінських рішень відображають мистецтво, майстерність і уміння керівника (головної посадової особи чи керівників структурних підрозділів органів місцевого самоврядування) впливати на персонал для досягнення загальних та ключових цілей органів місцевого самоврядування. Ці технології передбачають застосування методів та засобів збирання і обробки інформації; прийомів ефективного впливу на персонал; принципів, законів і закономірностей організації та управління; систем контролю [43; 95].

Основою технології прийняття управлінських рішень є передвиборчі програми партій, які представлені в органах місцевого самоврядування, прогнози та концепції розвитку, що їх стосуються. Управління територіальним розвитком як вид професійної діяльності базується на обґрунтованому застосуванні технологій прийняття управлінських рішень та ефективному моніторингу та контролі діяльності. 

У процеси моніторингу та контролю прийняття управлінських рішень  доцільно включити цільові і процесорні технології, які обслуговують цільові і є інструментарієм відносно них [60].

Основним предметом моніторингу і контролю прийняття управлінських рішень на місцевому рівні є мета. Метою органів місцевого самоврядування  чи їх структурного підрозділу є бажаний і можливий для органів місцевого самоврядування, необхідний та прийнятний для територіальної громади процес (явище).

Цілі можуть мати деяку міру вкладеності в місію органів місцевого самоврядування. Вважається, що місія органів місцевого самоврядування  включає: декларацію, що являє собою сукупність короткого історичного опису органів місцевого самоврядування і його діяльності, що має здійснюватись; наймену​вання глобальної мети управління, основної мети і конкретних цілей діяль​ності органів місцевого самоврядування; перелік принципів роботи головної посадової особи та її за​ступників з підлеглими і членами територіальних громад; соціальні орієнтири діяльності; соціальну політику органів місцевого самоврядування.

У процесі моніторингу та контролю прийняття управлінських рішень на місцевому рівні можна отримати три основних результа​ти діяльності:

· досягнення мети в заданий термін при прийнятних відхиленнях від заданих проміжних значень;

· досягнення мети в заданий термін при істотних відхиленнях від за​даних проміжних значень;

· стійке недосягнення мети в заданий термін.

Ця технологія передбачає розробку керівником цілей управління, за​собів і методів їх реалізації, а також визначення термінів й стану проміжних значень процесу. Якщо якесь задане проміжне значення не досягнуте, то для його отримання виділяються додаткові ресурси; якщо задане проміжне значення перевищує заплановане, то частина ресурсів переводиться на інші потреби і в цьому разі мета буде досягнута в передбачені терміни.

Технологія моніторингу та контролю прийняття управлінських рішень органах місцевого самоврядування полягає у видачі для виконання завдань (цілей, завдань) з визначенням засобів і їх можливих обмежень, рекомендованих методів і орієнтовного часу їх виконання. Технологія передбачає наявність жорсткого контролю процесу наближення до мети. Професіоналізм виконання завдання визначається кваліфікацією головної посадової особи, що видала завдання, та виконавця [55, с. 93]. Передбачається жорсткий контроль за позитивною динамікою процесу виконання завдання.

Діяльність органів місцевого самоврядування може привести до досягнення відчутних позитивних результатів від самого процесу досягнення мети та відсутності істотних позитивних результатів протягом певного часу.

Моніторинг і контроль управлінських рішень передбачає визначення керівництвом органів місцевого самоврядування кінцевої мети управління та розробку стратегій при можливому обмеженні різних ресурсів (матеріальних, людських, фінансових та ін.). При цьому мета буде обов’язково досягнута, але в терміни, які важко визначити заздалегідь. Досягнення мети гарантується тільки в разі жорсткого внутрішнього або зовнішнього контролю процесу реалізації поставлених цілей.

У процесі прийняття управлінських рішень виділяють три ключових суб’єкти: замовника, розробника і виконавця рішення. Кожного суб’єкта можуть пред​ставляти кілька осіб, груп або організацій.

До загальних функцій прийняття управлінських рішень органів місцевого самоврядування  віднесено:

· прогнозування стосовно методів розробки, реалізації та можливих наслідків кожного управлінського рішення за наданими повноваженнями;

· планування складу та змісту обраних методів розробки та реалізації майбутнього управлінського рішення у сфері розвитку територій;

· організацію (технічна, фінансова та ін.) розробки й виконання управлінського рішення;

· стимулювання суб’єктів територіального управління та об’єктів господарювання щодо розробки та виконання управлінського рішення;

· координацію, тобто зміну прийнятого раніше порядку діяльності у зв’язку з виникненням непередбачених раніше обставин, що заважають або сприяють його виконанню;

· контроль виконання заходів за місцевими програмами розвитку;

· інформування територіальної громади, її членів та інших ініціаторів розробки управлінського рішення про перебіг виконання завдання.

Важливою складовою під час моніторингу та контролю прийняття управлінських рішень в органах місцевого самоврядування є підготовка аналітичного матеріалу, що відображає основні особливості і тенденції розвитку ситуації в органах місцевого самоврядування, Природно, що такий аналітичний матеріал має готуватися працівниками, які володіють достатніми знаннями та досвідом у сфері, до якої належить ситуація ухвалення управлінського рішення.

Маючи необхідну інформацію про ситуацію і знаючи цілі, до досягнення яких прагне орган місцевого самоврядування, можна переходити до аналізу ситуації. Основним завданням аналізу ситуації є виявлення чинників, які визначають динаміку її розвитку. Спочатку проводиться змістовний аналіз, і на якісному рівні встановлюються основні моменти, які дозволяють виявити чинники, до зміни вимірювань і характеру дії яких ситуація чутлива.

Щоб мати можливість встановити динаміку розвитку ситуації під впливом тих чи інших чинників, необхідно перейти до кількісних методів і таким чином ввести в розгляд кількісну інтерпретацію чинників у вигляді змінних, значення яких можуть змінюватися в тому чи іншому діапазоні залежно від зовнішніх чи внутрішніх дій органів місцевого самоврядування  .

Аналізуючи ситуацію, важливо виділити ключові проблеми місцевого розвитку, на які необхідно звернути увагу в першу чергу при цілеспрямованому управлінні процесом, а також характер їх впливу. У цьому і полягає завдання моніторингу.

На підставі проведеного аналізу ситуації визначаються найбільш чутливі моменти, які можуть призвести до небажаного розвитку подій, фіксуються їх ознаки. Причини виникнення проблеми стають зрозумілими. Вирішення цих проблем необхідне для запобігання небажаному розвитку ситуації в органах місцевого самоврядування  .

Моніторинг і контроль поставлених перед органами місцевого самоврядування цілей (якщо це не лише підтримка рівня вже досягнутих результатів) вимагає цілеспрямованих управлінських дій для забезпечення розвитку ситуації в бажаному напрямі.

Особливу роль під час ухвалення рішень відіграють проблеми, пов’язані з оцінкою розвитку аналізованих ситуацій, очікуваних результатів реалізації пропонованих альтернативних варіантів рішень.

Під час моніторингу і контролю виділяється і чітко описується головна (центральна) ланка в проблемі; визначається коло питань, розгляд яких необхідний для вирішення центрального питання; знаходяться змістовні зв’язки й зв’язки за часом, а також супідрядність всього комплексу питань, які становлять місцеву проблему. В результаті проведення такої роботи формується уявлення про проблему і з’являється можливість визначити шляхи її вирішення.

Моніторинг, формулювання і обґрунтування проблеми – складне теоретичне і практичне завдання. Ідентифікація проблеми є ще і центральною частиною процесу. Якщо допускається помилка, то зміст наступних етапів може отримати неправильну «наповненість». Так, зусилля посадових осіб місцевого самоврядування з вирішення проблеми можуть бути спрямовані на усунення «ознак», а не на саму проблему. Проблема в цьому випадку залишається і виявляється пізніше.

Велике значення має моніторинг та контроль цілей, що стоять перед органами місцевого самоврядування та територіальною громадою, стосовно вирішення цієї проблеми. Лише після їх виявлення можна здійснювати визначення чинників, механізмів, закономірностей, ресурсів, що впливають на розвиток ситуації. Формування цілей може здійснюватися безпосередньо головною посадовою особою, а може вироблятися й колективно.

В цей час розроблені методи побудови результуючих дерев цілей і дерев критеріїв, що є результатом колективної експертизи для тих випадків, коли точки зору посадових осіб та фахівців, що формують цілі органів місцевого самоврядування, можуть відрізнятись [81].

Однією з важливих складових моніторингу та контролю розроблення управлінського рішення на місцевому рівні є постановка завдання. Ґрунтуючись на сформованих цілях, аналізується завдання на розроблення заходів реалізації цілей. Контроль управлінських рішень в органах місцевого самоврядування  може здійснюватися або безпосередньо, або за допомогою спеціальних експертних процедур. 

Після того, як проведено моніторинг і контроль варіантів управлінських дій, поданих у вигляді ідей, концепцій, можливої технологічної послідовності дій, можливих способів реалізації пропонованих варіантів рішень, має бути здійснений їх аналіз з метою відсіву свідомо нежиттєздатних, неконкурентоспроможних варіантів або варіантів, які свідомо дублюють інші, які з певних причин також запропоновані для розгляду. Технології відсіву можуть бути досить різними. З цією метою мають залучатись високопрофесійні спеціалісти, здатні відібрати альтернативні варіанти рішень, які варті подальшого, глибшого опрацювання і порівняльної оцінки.

При відборі основних варіантів управлінських дій необхідно враховувати як їх досить високу порівняльну оцінку, так і відсутність дублювання, щоб спектр альтернативних варіантів рішень, відібраних для глибшого опрацювання, був досить повним і в той же час не надлишковим [66]. Мають враховуватися також специфічні особливості ситуації в територіальній громаді, встановлені в процесі її діагностики.

Моніторинг і контроль прийняття управлінських рішень, їх реалізації, аналізу результату передбачає колективну експертну оцінку. Ухвалюючи важливі управлінські рішення, доцільно використовувати колективні експертизи, що забезпечують достатню обґрунтованість і високу ефективність рішень, що ухвалюються в органах місцевого самоврядування  .

Слід зазначити, що на вибір алгоритму визначення результуючої експертної оцінки багато в чому впливає характер одержаної в процесі експертизи інформації, незважаючи на те, що кількісна інформація вимагає одних методів обробки, а якісна – інших.
Ухвалення колективних рішень – одна з найважливіших процедур процесу прийняття управлінських рішень в органах місцевого самоврядування  [51]. На відміну від процедури визначення результуючих експертних оцінок вона передбачає не лише розрахунок результату колективної експертизи, але також використання спеціальних методів відкритого обговорення альтернативних варіантів рішень; додатковий обмін інформацією між особами, які беруть безпосередню участь в процесі ухвалення рішень; узгодження протилежних точок зору; пошук компромісу та ін.
Ще однією важливою відмінністю обговорюваних колективних процедур є те, що рішення, які приймаються колективно, остаточні, тоді як результуючі експертні оцінки служать лише необхідною базою для прийняття управлінських рішень.

Не менш важливе завдання моніторингу і контролю управлінських рішень – досягти його успішної реалізації. Для цього необхідно виробити програму чи план дій, оскільки від обраного складу дій, послідовності їх здійснення, визначених термінів і, мабуть, найголовнішого – ресурсів, що забезпечують дії, виконавців, яких чекає здійснення цих дій, залежить дуже багато. При цьому слід зазначити, що програма чи план – це не раз і назавжди задана догма.

Забезпечення ефективної діяльності органів місцевого самоврядування  передбачає безперервний моніторинг і контроль за ходом реалізації прийнятих програм та планів дій. Сучасні управлінські технології, що використовують комп’ютерний супровід, дають можливість одночасно відстежувати хід реалізації значної кількості заходів у різних сферах та галузях діяльності органів місцевого самоврядування  [43].

Реалізований план управлінських дій має бути підданий ретельному моніторингу і контролю з метою оцінки ефективності прийняття управлінських рішень в органах місцевого самоврядування, їх реалізації, визначення слабких і сильних місць прийнятих рішень і планів їх реалізації; додаткових можливостей і перспектив, які відкриваються в результаті змін, що відбуваються; додаткових ризиків, які можуть вплинути на досягнення намічених цілей, та забезпечення ефективності діяльності в цілому.
ВИСНОВКИ

У сучасних умовах розвитку національної економіки проблеми прийняття управлінських рішень суттєво впливають на ефективний розвиток органів державної влади та місцевого самоврядування.
Управлінське рішення – це вибір альтернативи, який здійснюється посадовою особою в рамках її посадових повноважень й компетенції і спрямований на досягнення стратегічних цілей. Вибір слід вважати своєрідною формулою управлінського впливу на керований об’єкт і зумовлює дії, необхідні для проведення змін його стану.
Прийняття рішення – не тільки процес, але й один з видів розумової діяльності і прояву волі людини. Його характеризують такі ознаки:

· можливість вибору з множини альтернативних варіантів;

· наявність мети;

· необхідність вольового акту.

Управлінське рішення на державному та місцевому рівнях має будуватись на наступних принципах:

5)  принцип суб′єктності (розумності, свідомості);

6)  принцип наочності або змістовності;

7)  принцип системності;

8)  принцип абстрактності (ідеальності) форми. 
Організаційна сутність управлінських рішень полягає в тому, що для їх прийняття органи державного управління та місцевого самоврядування повинні мати відповідні можливості, зокрема: необхідний склад посадових осіб; інструкції і положення, що регламентують повноваження, права, обов’язки і відповідальність посадових осіб; необхідні ресурси, зокрема інформаційні; техніка і технології; система контролю; можливості постійної координації процесу розробки і реалізації.
Соціальна сутність управлінських рішень полягає в застосуванні механізму управління виконавцями з метою досягнення взаємодії всіх його учасників.
Економічна сутність управлінських рішень полягає в тому, що для розробки і прийняття будь-якого управлінського рішення потрібні людські, фінансові, матеріальні та інші ресурси.
Технологічна сутність управлінських рішень виявляється в можливості забезпечення посадових осіб державних органів та органів місцевого самоврядування необхідними технічними, інформаційними засобами і ресурсами для його технологічної основи.
Факторами, що впливають на прийняття управлінських рішень є наступні:

- здатність накопичувати та використовувати у процесі прийняття управлінських рішень глобальний досвід;

- готовність ризикувати;

- незалежність мислення та готовність до перемін у дусі часу, щоб результати розумової діяльності могли втілюватися в конкретних ефективних рішеннях та діях;
- усвідомлення меж своєї компетенції;

- готовність протистояти негативним явищам.

Управлінська діяльність, будучи процесом прийняття управлінських рішень, постійно пов’язана з ризиком, тобто вірогідністю виникнення несприятливих результатів. Саме тому суб’єкт управління, що приймає такі рішення, повинен ефективно застосовувати методику управління ризиками, тобто володіти засобами, за допомогою яких можна або зменшити можливість прояву негативних тенденцій, або ж локалізувати негативні наслідки.

Сучасному етапу розвитку теорії управління властиві спроби поєднання сутнісних характеристик різноманітних моделей прийняття управлінських рішень, оскільки кожна з них пропонує лише одностороннє спрямування процесу прийняття управлінських рішень. Особливо ефективним є поєднання правової моделі, у якій акцент робиться на процесі прийняття рішень, їх відповідності, правовому аспекті; раціональної, яка наголошує на зв’язку цілей та засобів їх дослідження; соціально-психологічної, яка актуалізує роль людського фактора у процесі прийняття управлінських рішень, зокрема на особистісних та групових факторах впливу; політичної, що фіксує значну роль політичних факторів впливу на процес прийняття управлінських рішень.

Етапами процесу прийняття управлінських рішень є:

1. Постановка проблеми, що передбачає аналіз виникнення ситуації, появи проблеми, збір необхідної інформації, описування проблемної ситуації.

2. Розробка варіантів рішення. На цьому етапі формулюються вимоги-обмеження. Відбувається також збір необхідної додаткової інформації та розробляються можливі варіанти рішень.

3. Вибір рішення. Цей етап передбачає проведення таких процедур: визначення критеріїв вибору; вибір рішень, що відповідають критеріям; оцінка можливих наслідків; вибір рішення, якому надається перевага.
Методи прийняття управлінських рішень можна поділити на евристичні, колективні та економіко-математичні.

Евристичні міркування передбачають наявність в особи, яка приймає рішення, досвіду та певного обсягу знань і повинні орієнтуватися на пошук варіантів рішень, які випливають з природи проблеми, що виникла.

Евристичним методам прийняття рішень властива досить висока оперативність, однак вони не гарантують прийняття безпомилкових варіантів, які не забезпечують досягнення мети.

Колективне прийняття рішення передбачає врахування двох аспектів:

– наявність проблеми організації колективної роботи над підготовкою рішення (так званий процедурний бік);

– визначення того, що саме є оптимальним рішенням, та перетворення індивідуальних переваг на групову перевагу (так званий предметно-результативний бік колективного відпрацювання рішення).

Класифікація математичного апарату прийняття рішень визначає наступає такі моделі та методи:

– кількісні моделі прийняття рішень;

– методи прогнозування у процесах прийняття рішень;

– методи врахування невизначеності у процесах прийняття рішень;

– статистичні та економетричні методи прийняття рішень.

Визначено особливості у підходах до прийняття управлінських рішень американської, німецької, французької, японської шкіл управління.

Особливістю американської моделі прийняття управлінських рішень є чітка послідовність процесів: підготовка – прийняття – реалізація, яким характерні певні етапи:

6. Діагностика проблеми. 
7. Формулювання критеріїв та обмежень прийняття рішення. 

8. Виявлення альтернатив. 

9. Оцінка альтернатив. 
10. Остаточний вибір. Вибір найбільш раціональної альтернативи можливий за умови детального аналізу кожної із попередньо оцінених альтернатив.
Характерними рисами американської є: швидкість прийняття управлінських рішень; супротив реалізації рішень з боку виконавців; велика тривалість циклів реалізації рішень; подовження фактичних термінів реалізації рішень у порівнянні з плановими моделі.

Критеріями прийняття управлінських рішень в німецькій школі управління є: корисність рішення; фінансовий аспект рішення, особливо у межах його використання; задоволеність суб’єкта управління рішенням, що приймається; кількість та якість управлінських рішень; час процесу використання рішень.

Французька система прийняття управлінських рішень подібна до вищеописаної німецької моделі саме тому, що процес підготовки рішення автоматично визнається процесом здійснення контролю за його якістю. Саме тому у французькій школі управління передбачено ще один етап, який є характерним для стадії остаточного відбору найоптимальнішого рішення поміж попередньо підібраними оптимальними рішеннями. Суть цього етапу полягає у проведенні попереднього аналізу можливих наслідків від прийняття вже відібраного потенційного рішення.

У японській системі працівник відчуває приналежність до процесу прийняття управлінських рішень і, генеруючи ідеї, критикуючи їх, привносячи пропозиції щодо їх використання, тим самим стимулює появу нетривіальних рішень.
Визначено основні функції держави, які поділяються на внутрішні та зовнішні (політичні, економічні, соціальні, гуманітарні).

Пріоритетні напрями державно-управлінських рішень щодо реалізації функцій держави:  структурна перебудова економіки України;  вибір та розвиток інноваційної моделі економічного зростан​ня;  застосування програмно-цільових методів економічного уп​равління розвитком науковомістких та високотехнологічних вироб​ництв; створення сучасної матеріально-технічної бази для проведення активної аграрної політики; комплексний підхід до реалізації проблеми енергозбереження в масштабах всієї країни; розвиток сучасної національної інформаційної інфраструк​тури на базі зарубіжних та вітчизняних досягнень у цій сфері; розвиток біотехнологій та їх широке впровадження в прак​тику; інституційне забезпечення розвитку науково-технологічного та інноваційного процесу; відновлення внутрішньої інвестиційної бази та створення сприятливого інвестиційного клімату.

Класифікація управлінських рішень в діяльності органів місцевого самоврядування визначена за певними ознаками: функціональна спрямованість, спосіб організації, спосіб правового регулювання, причина розробки й реалізації, ступінь структурованості, характер розробки й реалізації, широта обхвату, напрям діяльності, метод переробки інформації, тривалість дії, період дії, число критерії, глибина дії, рівень ухвалення рішень, прогнозований результат, спосіб фіксації, тип мислення.

Визначено чинники, що впливають на якість управлінських рішень та залежать від етапів їх прийняття: етап розробки рішення (методичний рівень, об’єм, достовірність, оперативність інформації; час, необхідний для розробки рішення; компетентність особи, що приймає рішення; інші суб’єктивні чинники); етап реалізації рішення (організаційні форми і методи управління; час; авторитет керівника; рівень підготовки управлінських кадрів; надійність і ефективність технічних засобів управління; ефективний контроль; суб’єктивні чинники).


Будь-який з показників моніторингу та контролю, що використовується державними службовцями для оцінювання альтернативних варіантів дій, повинен задовольняти низці вимог: 1. Відповідність мети;   2. Змістовність;  3. Вимірність; 4. Мінімальність;  5. Повнота.
Визначено, що для моніторингу і контролю прийняття оптимальних управлінських рішень недо​статньо знати, за якими показниками має оцінюватися ефектив​ність операції. Щоб ухвалити рішення, необхідно використову​вати певні правила, що дозволяють обрати якнайкращий або прийнятний варіант дій з безлічі припустимих. Одним з таких вирішальних правил є критерій ефективності, який дозволяє здійснити цілеспрямований вибір з безлічі альтернатив.
У сучасних умовах розвитку економіки України завданнями моніторингу та контролю прийняття управлінських рішень на місцевому рівні є:

· аналіз органів місцевого самоврядування  як цілісного об’єкта, в якому всі явища і процеси взаємозалежні і взаємозумовлені;

· розуміння того, що як органи місцевого самоврядування , так і всі його складові, перебувають у безперервному і закономірному русі і зазнають змін (оновлення, прогре​сивний розвиток чи деградація);

· розгляд неминучості внутрішніх суперечностей як джерела змін.

Визначено, що технології прийняття управлінських рішень відображають мистецтво, майстерність і уміння керівника (головної посадової особи чи керівників структурних підрозділів органів місцевого самоврядування) впливати на персонал для досягнення загальних та ключових цілей органів місцевого самоврядування. Ці технології передбачають застосування методів та засобів збирання і обробки інформації; прийомів ефективного впливу на персонал; принципів, законів і закономірностей організації та управління; систем контролю.

Отже, моніторинг та контроль прийняття управлінських рішень на державному та місцевому рівнях сприятиме підвищенню ефективності діяльності як окремих працівників, так і організацій державної та місцевої влади. 
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