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ÏÐÈÉÍßÒÒß ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÈÕ Ð²ØÅÍÜ 
Â ÎÐÃÀÍÀÕ ÏÓÁË²×ÍÎ¯ ÂËÀÄÈ Â ÓÌÎÂÀÕ 

ÍÅÂÈÇÍÀ×ÅÍÎÑÒ² ÒÀ ÐÈÇÈÊÓ

У статті здійснено аналіз особливостей, ме-
тодологічних підходів та алгоритмів прийнят-
тя управлінських рішень в органах публічної 
влади в умовах невизначеності та ризику. При-
йняття управлінського рішення являє собою по-
етапний процес, який починається з виявлення 
проблеми та потреби в її вирішенні й завершу-
ється вибором певного варіанта дій для досяг-
нення визначеного результату. Водночас його 
результативність значною мірою залежить від 
обсягу та якості доступної інформації, яка на 
практиці може бути неповною, недостатньою 
або складною для формалізації та об’єктивної 
оцінки, що й зумовлює необхідність прийняття 
рішень в умовах невизначеності. Прийняття 
управлінських рішень в умовах невизначеності 
ґрунтується на тому, що суб’єкт управління не 
має достовірної інформації щодо ймовірності 
настання різних сценаріїв подальшого розвитку 
подій. За таких обставин вибір конкретної аль-
тернативи здійснюється з урахуванням став-
лення особи, яка приймає рішення, до ризику, 
а також застосування відповідного критерію 
вибору. Аргументовано, що найбільш ефектив-
но допомагає приймати управлінське рішення 
в умовах невизначеності комплексний підхід до 
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вирішення ситуації, тобто поєднання декількох 
критеріїв та методів у різній послідовності, з 
огляду на обставини, що впливають на невизна-
ченість ситуації. Доведено, що сутність ризику 
доцільно розглядати у двох взаємопов’язаних 
аспектах – статичному та динамічному. У 
статичному розумінні ризик характеризується 
формою його прояву, яка визначається сферою 
діяльності, у межах якої він виникає. З огляду 
на це ризики можуть набувати різних форм і 
класифікуватися, зокрема, як економічні, соці-
альні, політичні, екологічні, фінансові та інші. 
Натомість динамічний ризик – це ймовірність 
виникнення та зміни несприятливих наслідків 
у процесі реалізації управлінського рішення під 
впливом невизначеності та зміни умов його ви-
конання. Науково доведено, що одним із ключо-
вих принципів управлінської діяльності під час 
прийняття рішення є не прагнення повністю 
уникнути ризику, а його завчасне прогнозування 
та виявлення з метою зведення можливих не-
гативних наслідків до мінімально прийнятного 
рівня.
Ключові слова: публічне управління, рішен-

ня, інформація, невизначеність, ризик, кризова 
ситуація, воєнний стан.
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Актуальність дослідження
Істотне ускладнення сучасного серед-

овища функціонування публічної влади 
характеризується динамічністю суспільно-
політичних та економічних процесів, воєн-
ними викликами, нестабільністю норматив-
но-правового регулювання, обмеженістю 
ресурсів, високим рівнем інформаційної не-
визначеності та необхідністю оперативного 
реагування на кризові ситуації. За таких 
обставин традиційні підходи до управлін-
ня, засновані на стабільності зовнішнього 
середовища та можливості прогнозування 
наслідків управлінських впливів, не завжди 
забезпечують належну ефективність публіч-
ного управління.
Особливого значення набуває здатність 

органів публічної влади своєчасно і обґрун-
товано приймати управлінські рішення за 
відсутності повної та достовірної інформації, 
оцінювати потенційні ризики, прогнозувати 
можливі наслідки та визначати оптимальні 
механізми реагування. Помилкові або не-
своєчасні рішення у публічному секторі мо-
жуть мати значно ширші наслідки, ніж ана-
логічні управлінські помилки у приватному 
секторі, оскільки безпосередньо впливають 
на реалізацію прав і свобод громадян, забез-
печення публічних інтересів, функціонуван-
ня державних інституцій та ефективність 
використання бюджетних ресурсів.
У цьому контексті особливої актуаль-

ності набуває ризик-орієнтований підхід до 
публічного управління, який передбачає 
системне виявлення джерел невизначенос-
ті, ідентифікацію та оцінювання ризиків, 
визначення допустимого рівня ризику, роз-
роблення альтернативних варіантів управ-
лінських рішень та подальший моніторинг 
їх реалізації. Водночас важливим є забезпе-
чення балансу між необхідністю оператив-
ного прийняття рішень та вимогами закон-
ності, обґрунтованості, прозорості, підзвіт-
ності й відповідальності органів публічної 
влади.
Дослідження механізмів прийняття 

управлінських рішень в умовах невизначе-
ності та ризику має не лише теоретичне, а й 
безпосереднє практичне значення, оскільки 
спрямоване на формування більш стійкої, 
адаптивної та ефективної системи публічно-

го управління, здатної забезпечувати належ-
не виконання державою та органами місце-
вого самоврядування своїх функцій навіть 
за умов нестабільності та кризових явищ.

Метою дослідження є визначення осо-
бливостей прийняття управлінських рішень 
в органах публічної влади в умовах невизна-
ченості та ризику.

Стан дослідження
Проблеми прийняття управлінських рі-

шень в органах публічної влади в умовах 
невизначеності та ризику були предметом 
дослідження таких вітчизняних науковців, 
як І. Антипенко, М. Браславець, Г. Бутенко, 
І. Воловельська, Т. Гончаренко, В. Коваль-
чук, Т. Королюк, І. Лопушинський, В. Мі-
хайленко, З. Мочаліна, М. Огороднійчук, 
С. Попович, Ф. Хміль, А. Шиян. та ін. Попри 
значний внесок в науку й практику публіч-
ного управління, недостатньо розробленим 
залишається питання формування цілісно-
го методологічного підходу до прийняття 
рішень, який одночасно враховував би не-
визначеність, ризик, обмеженість інформа-
ції, часові обмеження та потенційні наслід-
ки управлінського рішення, особливості 
прийняття управлінських рішень в умовах 
кризових ситуацій, а також не сформовано 
механізми обґрунтування управлінського 
рішення в умовах невизначеності.

Виклад основного матеріалу
Процеси глобалізації світової спільноти 

та стрімкого розвитку інформаційно-комуні-
каційних технологій спричинили трансфор-
мацію суспільства у формати громадянського 
й інформаціонального, а також демократи-
зацію державного та утвердження публічно-
го управління. У сукупності ці процеси оста-
точно загострили управлінську проблему 
стосовно прийняття відповідальних і вчас-
них рішень в усіх сферах життєдіяльності 
людства, зокрема, у сфері публічного управ-
ління [2, с. 7]. В нашій державі прийняття 
управлінських рішень невід’ємно пов’язано 
з умовами воєнного стану, що супроводжу-
ється невизначеністю та ризиками.
Прийняття управлінського рішення слід 

розглядати як послідовний процес, що роз-
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починається з виявлення певної проблемної 
ситуації та необхідності її вирішення і завер-
шується визначенням конкретного варіанта 
дій, спрямованого на досягнення бажаного 
результату. Важливою передумовою такого 
процесу є інформація, якою володіє суб’єкт 
прийняття рішення. Водночас на практиці 
інформаційне забезпечення управлінської 
діяльності не завжди є повним і достатнім, 
а окремі відомості можуть бути складними 
для формалізації та об’єктивного оцінюван-
ня. Саме за таких обставин виникає необ-
хідність прийняття управлінських рішень в 
умовах невизначеності.
Яке зазначає С. П. Дюкова, до основних 

характеристик процесу прийняття управ-
лінських рішень за умов невизначеності на-
лежать: 1) наявність об’єктивно зумовленої 
невизначеності, яка полягає у неможливості 
повного передбачення майбутнього розви-
тку відповідної ситуації та наслідків обрано-
го варіанта дій; 2) необхідність здійснення 
вибору між декількома альтернативами. На-
явність альтернатив є обов’язковою умовою 
прийняття рішення, оскільки за відсутності 
можливості вибору між різними варіантами 
фактично відсутній сам процес прийнят-
тя управлінського рішення; 3) можливість 

оцінювання альтернатив з використанням 
ймовірнісних характеристик, що дає змо-
гу визначити потенційні наслідки кожного 
з можливих варіантів та обрати найбільш 
прийнятний напрям управлінського впли-
ву [3, с. 450].
У науковій літературі вибір управлін-

ських рішень пропонується розмежовувати 
залежно від ступеня визначеності майбут-
ніх результатів на три основні ситуації [3, 
с. 450].
Перша – прийняття рішення в умовах ви-

значеності. Така ситуація має місце тоді, 
коли для кожного можливого варіанта дій 
заздалегідь відомий конкретний результат 
його реалізації [3, с. 450].
Друга – прийняття рішення в умовах неви-

значеності. Вона характеризується наявніс-
тю декількох потенційних результатів реа-
лізації певної альтернативи, однак імовір-
ність настання кожного з них не може бути 
достовірно визначена. Саме така ситуація 
створює найбільші складнощі для суб’єкта 
управління, оскільки вибір рішення здій-
снюється за умов обмеженості інформації 
щодо майбутніх наслідків [3, с. 450].
Третя – прийняття рішення в умовах ри-

зику. У цьому випадку кожна альтернатива 

Зображення 1. Алгоритм прийняття управлінських рішень 
в умовах невизначеності [6, с. 49].



Îáãîâîðåííÿ, äèñêóñ³¿, àêòóàëüíî

608ªâðîïåéñüê³ ïåðñïåêòèâè ¹ 2 ÷.2, 2026

може спричинити один із декількох можли-
вих результатів, причому для кожного тако-
го результату існує визначена ймовірність 
його настання [3, с. 450]. 
Невизначеність прийняття управлін-

ського рішення зумовлена як внутрішніми, 
так і зовнішніми факторами (економічни-
ми, природними, соціальними тощо). Як 
зазначає Я. Б. Сікора, природа невизначе-
ності формується під впливом ряду чинни-
ків:1) багатоваріантний, імовірнісний ха-
рактер та суперечливість суспільних явищ, 
присутність елементів випадковості; 2) фак-
тори, пов’язані з неповнотою та недостатніс-
тю інформації про об’єкт, явище або процес, 
обмеженістю людини у зборі та обробці ін-
формації, а також постійною змінністю ін-
формації; 3) фактори, пов’язані з впливом 
науково-технічного прогресу на соціальне, 

економічне та політичне життя. Невизначе-
ність включає чинники, де результати дій є 
детермінованими, але ступінь їх впливу за-
лишається невідомою [5, с. 836].
Аналіз факторів невизначеності у процесі 

прийняття управлінських рішень визначає 
вибір методів і підходів, які дають змогу ура-
ховувати ступінь їх впливу. Для прийняття 
обґрунтованих управлінських рішень в умо-
вах невизначеності необхідно опиратися на 
досвід, знання й інтуїцію фахівців, експертів 
тощо. Нижче запропоновано алгоритм при-
йняття управлінських рішень в умовах не-
визначеності (Зображення 1).
Прийняття управлінських рішень в умо-

вах невизначеності ґрунтується на тому, що 
суб’єкт управління не має достовірної ін-
формації щодо ймовірності настання різних 
сценаріїв подальшого розвитку подій. За 

Зображення 2. Критерії прийняття управлінських рішень [3, с. 450].
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таких обставин вибір конкретної альтерна-
тиви здійснюється з урахуванням ставлення 
особи, яка приймає рішення, до ризику, а 
також застосування відповідного критерію 
вибору. Такий підхід передбачає можли-
вість порівняння наявних альтернатив на 
основі сформованої «матриці рішень» та ви-
значення найбільш прийнятного варіанта. 
Прийняття рішень за умов обмеженості чи 
неповноти інформації передбачає врахуван-
ня кількісних параметрів відповідної управ-
лінської ситуації. При цьому різні критерії 
можуть застосовуватися послідовно: після 
визначення їхніх значень суб’єкт управлін-
ня отримує можливість зіставити декілька 
альтернатив і здійснити остаточний вибір.
Серед основних критеріїв прийняття рі-

шень в умовах невизначеності з припущен-
ням, що ймовірні характеристики невідо-
мі, визначають критерій Лапласа, критерій 
Гурвіца, критерій мінімаксу (максиміну) і 
критерій Севіджа. Основна відмінність між 
цими критеріями визначається стратегі-
єю поведінки осіб, які приймають рішен-
ня, в умовах невизначеності. Мінімаксний 
критерій Севіджа використовується, коли 
необхідно уникати значного ризику за будь-
яких обставин. Критерій Лапласа базується 
на більш оптимістичних припущеннях, ніж 
мінімаксний критерій. Критерій Гурвіца ви-
користовується різними способами: від най-
більш оптимістичного до найбільш песиміс-
тичного (Зображення 2) [3, с. 450].
З огляду на зміст зазначених критеріїв, 

можна стверджувати, що єдиного правиль-
ного чи універсального критерію немає. Ви-
бір критерію прийняття управлінського рі-
шення в умовах невизначеності залежить від 
різних змінних самої ситуації, наявності чи 
відсутності необхідної інформації, її повно-
ти, достовірності та своєчасності. Це також 
підтверджують такі вчені, як В. В. Борщ, 
І. І. Демко, В. Тодосійчук та ін. Вони ствер-
джують, що прийняття ефективного управ-
лінського рішення можливо при врахуванні 
у комплексі факторів зовнішнього та вну-
трішнього середовища, важливим аспектом, 
при цьому є кількість та якість інформації 
для аналізу [1; 7; 8].
Внутрішнє середовище органу публічної 

влади є інформаційно забезпеченим влас-

ною базою даних, поряд з тим зовнішнє 
середовище, як на мікро- так і макрорівні 
вимагає збору та обробки значної кількос-
ті інформації, яка не завжди є у відкритому 
доступі або не відображає всі реалії в умо-
вах невизначеності. Саме за рахунок цього 
проведення класифікації методів прийнят-
тя управлінських рішень за різного ступеня 
поінформованості суб’єктів господарювання 
є вкрай необхідним для подальшого дослі-
дження [4, с. 226].
За основу ввізьмемо класифікацію мето-

дів прийняття управлінських рішень, яку 
розробили М. О. Левіна-Костюк, О. І. Мель-
ничук, Н. О. Телічко з урахуванням на-
укових праць таких вчених, як В. В. Борщ, 
І. І. Демко, В. Тодосійчук, І. В. Осоченко та 
Р. К. Шурпенкова (Зображення 3).
В умовах достатньої інформації автори ви-

окремлюють насамперед аналітичні методи та 
метод математичного програмування. Вони 
орієнтовані на опрацювання наявних даних, 
встановлення об’єктивних взаємозв’язків і ви-
значення оптимального варіанта відповідно 
до встановленого критерію. 
За ймовірно достатньої інформації мо-

жуть використовуватися статистичні мето-
ди, метод дерева цілей, метод сценаріїв та 
математичне програмування. Їх застосуван-
ня пов’язане з можливістю використання 
наявних статистичних даних, попереднього 
досвіду та прогнозування різних варіантів 
розвитку ситуації. 
До методів, що застосовуються в умовах 

недостатньої інформації віднесено методи 
теорії ігор, методи теорії статистичних рі-
шень, експертні, методи активізації та ев-
ристичні методи. Методи теорії ігор дають 
змогу враховувати інтереси та можливі стра-
тегії інших суб’єктів; статистичні методи – 
оцінювати альтернативи за умов обмеже-
ності інформації; експертні – використову-
вати професійні знання та оцінки фахівців. 
Експертні методи представлені, зокрема, 

ранжуванням, визначенням вагових коефі-
цієнтів, колективною експертною оцінкою, 
методом Делфі, інтерв’ю, дискусією та анке-
туванням. Водночас слід звернути увагу на 
ризик суб’єктивізму, пов’язаний із впливом 
авторитету та професійного досвіду окре-
мих експертів.
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Методи активізації спрямовані на стиму-
лювання творчого потенціалу учасників про-
цесу прийняття рішення. До них належать 
мозковий штурм, конференція ідей, оберне-
на мозкова атака, синектика, метод аналогій, 
контрольних запитань та очікування натхнен-
ня. Їх спільною рисою є орієнтація на розши-
рення кола можливих ідей та альтернатив.
Евристичні методи ґрунтуються пере-

важно на логіці, досвіді, здоровому глузді, 

порівнянні альтернатив і пошуку прийнят-
ного рішення. Серед них стаття розглядає 
метод інверсій, метод Меттчета, метод номі-
нальних груп, метод сценаріїв, аналоговий 
метод, метод Патерн, аналіз чутливості та 
метод Монте-Карло.
З огляду на зазначене вище, можна ді-

йти висновку, що найбільш ефективно до-
помагає приймати управлінське рішення в 
умовах невизначеності комплексний підхід 

Зображення 3. Методи прийняття управлінських рішень [1; 4; 7; 8].
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до вирішення ситуації, тобто поєднання 
декількох критеріїв та методів у різній по-
слідовності, з огляду на зазначені вище об-
ставини.
Прийняття рішень у разі невизначенос-

ті нерозривно пов’язане з ризиком. Перш 
ніж оцінювати ризик, потрібно означити це 
поняття. Часто термін «ризик» уживають 
як тотожний поняттю небезпеки: «ризик – 
небезпека майбутнього збитку» чи «ризик – 
це небезпека виникнення несприятливих 
наслідків певної події». Інша тенденція в 
означенні ризику полягає в тому, що під 
ним розуміють можливість або вірогідність 
несприятливої події чи процесу. Усе біль-
ше поширюється підхід до означення ри-
зику несприятливої події з урахуванням 
не лише ймовірності цієї події, але й усіх 
її можливих наслідків. Існує й інший під-
хід до означення ризику – багатовимірний. 

Він ґрунтується на багатьох чинниках, від 
яких залежить сприйняття ризику та які 
впливають на прийняття пов’язаних із ним 
рішень [6, с. 52]. Отже, ризик можна визна-
чити як ситуативну характеристику діяль-
ності суб’єктів, що відображає невизначе-
ність її кінцевого результату та можливість 
виникнення несприятливих наслідків. Сут-
ність ризику доцільно розглядати у двох 
взаємопов’язаних аспектах – статичному та 
динамічному. У статичному розумінні ри-
зик характеризується формою його прояву, 
яка визначається сферою діяльності, у меж-
ах якої він виникає. З огляду на це ризики 
можуть набувати різних форм і класифіку-
ватися, зокрема, як економічні, соціальні, 
політичні, екологічні, фінансові та інші. 
Натомість динамічний ризик – це ймовір-
ність виникнення та зміни несприятливих 
наслідків у процесі реалізації управлінсько-

Зображення 4. Алгоритм прийняття управлінських рішень 
в умовах ризику або загроз [6, с. 53].
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го рішення під впливом невизначеності та 
зміни умов його виконання.
В сучасній управлінській практиці ви-

окремлюють наступні різновиди ризику, 
кожен з яких має свої особливості. Ризики 
загрожують: безпеці; здоров’ю; стану навко-
лишнього середовища; суспільному добро-
буту; економіці [6, с. 52]. Таким чином, ри-
зик, або загроза, існують тоді, коли суб’єкт 
прийняття управлінського рішення не знає 
заздалегідь результатів прийнятого рішен-
ня, але здатний встановити об’єктивний 
розподіл імовірності можливих станів зо-
внішнього середовища й пов’язаних з ними 
віддач або результатів (Зображення 4) [6, 
с. 53].
Під час прийняття управлінських рі-

шень в умовах ризику важливе значення має 
проведення комплексного аналізу ризиків, 
який охоплює два взаємопов’язані та вза-
ємодоповнюючі напрями – якісний і кількіс-
ний аналіз. Якісний аналіз спрямований на 
встановлення основних факторів ризику, а 
також визначення обставин і причин, здат-
них зумовити виникнення ризикових ситуа-
цій. Кількісний аналіз, своєю чергою, перед-
бачає визначення величини окремих ризи-
ків та їх сукупного рівня щодо відповідного 
управлінського рішення або проєкту.
Дослідження ризиків доцільно здій-

снювати послідовно, дотримуючись та-
ких етапів: 1) визначення об’єктивних і 
суб’єктивних факторів, які можуть впливати 
на виникнення та рівень конкретного ри-
зику; 2) дослідження й аналіз установлених 
факторів та характеру їх впливу; 3) оціню-
вання конкретного виду ризику з фінансової 
точки зору з метою встановлення фінансової 
спроможності або економічної доцільності 
відповідного рішення чи проєкту; 4) визна-
чення рівня ризику, який може вважатися 
допустимим; 5) оцінювання окремих опе-
рацій та можливих наслідків їх реалізації з 
урахуванням установленого допустимого 
рівня ризику; 6) розроблення та обґрунту-
вання заходів, спрямованих на мінімізацію 
або зниження ризику під час підготовки та 
реалізації управлінського рішення.
Одним із ключових принципів управлін-

ської діяльності під час прийняття рішення 
є не прагнення повністю уникнути ризику, 

а його завчасне прогнозування та виявлен-
ня з метою зведення можливих негативних 
наслідків до мінімально прийнятного рів-
ня. Це зумовлює необхідність ефективного 
управління ризиками, яке передбачає своє-
часне виявлення невизначеності, оцінюван-
ня її можливого впливу на діяльність орга-
нізації та розроблення і реалізацію відповід-
них управлінських рішень, спрямованих на 
мінімізацію або зменшення рівня ризику.

Висновки
Прийняття управлінського рішення яв-

ляє собою поетапний процес, який почина-
ється з виявлення проблеми та потреби в її 
вирішенні й завершується вибором певного 
варіанта дій для досягнення визначеного 
результату. Водночас його результативність 
значною мірою залежить від обсягу та якості 
доступної інформації, яка на практиці може 
бути неповною, недостатньою або складною 
для формалізації та об’єктивної оцінки, що й 
зумовлює необхідність прийняття рішень в 
умовах невизначеності.
Аргументовано, що найбільш ефективно 

допомагає приймати управлінське рішення 
в умовах невизначеності комплексний під-
хід до вирішення ситуації, тобто поєднання 
декількох критеріїв та методів у різній по-
слідовності, з огляду на обставини, що впли-
вають на невизначеність ситуації.
Науково доведено, що одним із ключо-

вих принципів управлінської діяльності під 
час прийняття рішення є не прагнення по-
вністю уникнути ризику, а його завчасне 
прогнозування та виявлення з метою зве-
дення можливих негативних наслідків до 
мінімально прийнятного рівня.
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MANAGERIAL DECISION-MAKING 
IN PUBLIC AUTHORITIES UNDER 
CONDITIONS OF UNCERTAINTY 

AND RISK
The article analyzes the characteristics, 

methodological approaches, and algorithms 
associated with managerial decision-making 
in public authorities under conditions of 
uncertainty and risk. Managerial decision-
making is a multi-stage process that begins with 
identifying a problem and the need to resolve 
it, and concludes with the selection of a specifi c 
course of action to achieve a desired outcome. 

However, the effectiveness of this process 
largely depends on the volume and quality 
of available information; in practice, such 
information may be incomplete, insuffi cient, 
or diffi cult to formalize and objectively assess, 
thereby necessitating decision-making under 
conditions of uncertainty. Decision-making 
under uncertainty is predicated on the fact that 
the decision-maker lacks reliable information 
regarding the probability of various future 
scenarios unfolding. Under these circumstances, 
the choice of a specifi c alternative is guided by 
the decision-maker’s attitude toward risk and 
the application of an appropriate selection 
criterion. It is argued that a comprehensive 
approach – combining multiple criteria and 
methods in varying sequences based on the 
specifi c circumstances driving the uncertainty – 
is the most effective way to facilitate managerial 
decision-making in such contexts. Furthermore, 
it is demonstrated that the essence of risk should 
be examined through two interconnected 
lenses: the static and the dynamic. In the static 
sense, risk is characterized by the form of its 
manifestation, which is determined by the 
specifi c sphere of activity in which it arises. 
Consequently, risks can take various forms 
and be classifi ed – among other categories – as 
economic, social, political, environmental, or 
fi nancial. In contrast, dynamic risk refers to 
the probability of adverse consequences arising 
and evolving during the implementation of 
a managerial decision, driven by uncertainty 
and changing execution conditions. It has been 
scientifi cally established that a key principle 
of managerial decision-making is not to seek 
the complete avoidance of risk, but rather to 
forecast and identify it in advance in order to 
reduce potential negative consequences to a 
minimally acceptable level.

Keywords: public administration, decision, 
information, uncertainty, risk, crisis situation, 
martial law.


