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ВПЛИВ  ПСИХІЧНОГО ОБРАЗУ 
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СИСТЕМІ ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ

У статті визначено чинники, які впливають на результати 
експертної оцінки ситуації. Встановлено взаємозв’язок 
результатів експертної оцінки в державній службі із сформованим 
у свідомості експертів образом ситуації. Визначено залежність 
ефективності управлінських рішень від якості експертної оцінки 
ситуації.
Ключові слова: експертна оцінка, управлінське рішення, образ 
ситуації, досвід, мотив, упередження в оцінці та прийнятті 
рішень.

В статье определены факторы, влияющие на результаты 
экспертной оценки ситуации. Установлена взаимосвязь 
результатов экспертной оценки в государственной службе со 
сформированным в сознании экспертов образом ситуации. 
Определена зависимость эффективности управленческих решений 
от качества экспертной оценки ситуации. 
Ключевые слова: экспертная оценка, управленческое решение, 
образ ситуации, опыт, мотив, предубеждения в оценке и 
принятии решений.

The article deals with the factors that affect the results of expert 
judgment . Correlation results of expert judgment in the public 
administration and experts formed image of the situation in the mind of 
expert are determined. The dependence of the efficiency of management 
decisions on the quality of  expert judgment of the situation is 
determined. 
Key words: expert judgment, management decision, the image of 
the situation, experience, motivation, bias in assessment and decision 
making.
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П

остановка проблеми. Однією 
із основних функцій управ
ління є прийняття рішень. 
Часто в процесі управління 

зустрічаються проблемні ситуації, які 
потребують особливої уваги, оскільки 
рішення, які будуть прийняті щодо 
цих ситуацій можуть мати серйозні 
наслідки для добробуту держави. Ці 
рішення не повинні бути спонтанни
ми і необдуманими, а отже, для при
йняття ефективного рішення держав
ний управлінець має володіти досто
вірною інформацією і орієнтуватися в 
ситуації, яка виникла. Для правильної 
оцінки ситуації і для того, щоб спрог
нозувати можливі варіанти її розвитку 
залучається група експертів.

Оскільки ефективність управлін
ського рішення залежить від багатьох 
факторів, серед яких експертна оцін
ки ситуації є одним із найважливішим, 
то експертами повинні бути фахівці, 
які володіють знаннями, навичками і 
досвідом у різних галузях. Попри важ
ливість компетентності експертів вар
то враховувати і психологічні харак
теристики, які мають значний вплив 
на результати експертної оцінки. На 
оцінку і прийняття рішення експерта
ми в значній мірі впливають психічні 
образи сформовані щодо ситуації, яка 
склалася і ймовірних сцен її розвитку. 
Образ ситуації формується на основі 
досвіду, стереотипів, мотиваційної та 
емоційної сфери особистості, пере
конань та поглядів. Саме ці чинники 
часто відіграють ключову роль в екс
пертній оцінці, але в більшості випад
ків важливість їх дослідження є проіг
норованою.

Стан дослідження. Аналіз останніх 
джерел та публікацій показав, що дана 
тема здебільшого досліджується одно
сторонньо: або з точки зору менедж
менту, або психології. У працях таких 
вчених, як Г.М. Гнатієнко, Л. І. Донець, 
В.В. Крючковський, Б.Г. Литвак та ін. 
описано основні вимоги до експертів, 
етапи проведення експертних оцінок, 
їх види та сфери застосування. Про
цес прийняття рішення в когнітивній 

психології досліджували R.J. Sternberg,  
K. Sternberg, Р.Л. Солсо та ін. Психо
логічні фактори, які впливають на 
експертну оцінку, упередження, які 
впливають на оцінку в процесі при
йняття рішень та методи їх усунення 
проаналізовано в публікаціях таких 
закордонних вчених як  R. R.Hoffman 
та Geir Kirkebоen.

Отже, як показує аналіз останніх 
публікацій проблема образу в сфері 
державного управління є досить акту
альною і недостатньо дослідженою на 
сьогодні.

Мета статті – встановити 
взаємозв’язок результатів експертної 
оцінки в державній службі із процесом 
формування образу ситуації.

Для досягнення мети поставлені 
наступні завдання:
•	 проаналізувати поняття «експерт

на оцінка» та її роль в державному 
управлінні;

•	 обґрунтувати вплив психологічних 
чинників, які формують образ си
туації, на результати експертної 
оцінки .
Виклад основного матеріалу. В дер

жавному управлінні експертна оцін
ка використовується для того, щоб за 
умов невизначеності, недостатньої по
інформованості чи компетентності в 
певній сфері державний управлінець 
зміг отримати думку відразу декількох 
спеціалістів і виробити рішення на 
основі їх суджень.

Для комплексної оцінки ситуації 
потрібні професійні знання експертів, 
оскільки процес прийняття рішень по
стійно ускладнюється через збільшен
ня кількості факторів впливу, змісту, 
важливості та кількості інформації [7]. 

Для того, щоб отримана експертна 
інформація була якісною, необхідне 
виконання наступних умов: наяв
ність експертної групи, що складаєть
ся з фахівців, професійно знайомих з 
об’єктом експертизи і що мають досвід 
експертної роботи; наявність аналі
тичної групи, яка професійно володіє 
технологією організації і проведення 
експертиз, методами отримання і ана



242

Міжнародні Челпанівські психолого-педагогічні читання

лізу експертної інформації; отриман
ня достовірної експертної інформації; 
організація взаємодії між експертами; 
коректна обробка й аналіз експертної 
інформації [3]. 

В якості експертів можуть виступа
ти компетентні представники різних 
організацій, консультанти, науковці 
та інші фахівці. Експертизи бувають 
індивідуальні і колективні, з обміном 
інформації між експертами і анонімні, 
однорівневі та багаторівневі.

Автори В. В. Крючковський та Д. 
В. Ходаков зазначають, що експертні 
оцінки - це, насамперед, думки ко
лективу висококваліфікованих фахів
ців, висловлені у вигляді змістовної, 
якісної або кількісної оцінки об’єкта 
і призначені для використання при
йняття рішень [3]. Експерт — це особа 
(спеціаліст), якому довірено вислови
ти думку про якийсь суперечливий чи 
складний випадок , оскільки людство 
у складних ситуаціях завжди намага
лося врахувати думку висококваліфі
кованих спеціалістів у різних сферах 
життєдіяльності  [1, c.26].

Експертні технології відіграють 
важливу роль в прийнятті управлін
ських рішень загалом, а також допома
гають поетапно реалізовувати їх через: 
визначення цілей, експертного про
гнозу, сценарію очікуваного розвитку 
ситуації, генерування альтернативних 
варіантів рішення, прийняття колек
тивних рішень [5, с.35].

Процес групового обговорення про
блемної ситуації характеризується тим, 
що колективні оцінки, як правило, 
менш суб’єктивні, і рішення, прийняті 
на їхній основі, зв’язані з більшою ймо
вірністю здійснення. Використовуючи 
групові експертні процедури, припус
кають, що при рішенні проблем в умо
вах невизначеності думка групи екс
пертів надійніша, ніж думка окремого 
експерта, тобто, дві групи однаково 
компетентних експертів з більшою імо
вірністю дадуть аналогічні відповіді, 
ніж два експерти [2, c.64].

Згідно тверджень Б.Г. Литвака про
фесійно прийняте рішення ґрунтуєть

ся на адекватному уявленні управлін
ської ситуації, розумінні структури і 
комплексного характеру її складових, 
врахуванні основних факторів і тен
денцій, які впливають на розвиток і 
визначення шляхів ефективного до
сягнення поставлених цілей [4, c.29]. 

Подібне твердження зустрічається і 
в Р.Солсо  «В експериментальній пси
хології здавна існує загальне уявлення 
про те, що люди вирішують завдання і 
формують поняття шляхом висування 
і перевірки гіпотез» [6, c.409].. Форму
вання поняття починається з вибору 
гіпотези, або стратегії, яка відповідає 
цілям дослідження. Завжди, коли лю
дина прагне «щось виявити», мож
на припустити, що вона встановлює 
пріоритети, так само як, наприклад, 
учений планує послідовність експери
ментів, або юрист задає послідовні пи
тання чи лікар проводить ряд діагнос
тичних аналізів». Cпосіб репрезентації 
інформації при вирішенні задачі важ
ливий для знаходження її рішення. 
Всі наші дії є наслідками інформації , 
представленої образами в нашій свідо
мості. 

Знання експерта відрізняється від 
знань новачків своєю організацією, 
а також їх масштабністю. Експерти 
мають в своєму арсеналі набір кон
цептуально різних типів проблем, а 
також шляхів їх подолання. Деякі зна
ння експертів представленні у вигляді 
ментальних моделей, які є динамічни
ми концепціями на основі представ
лення подій, властивостей та співвід
ношень. Для прикладу, у дослідженні 
діяльності інженерів, що проектують 
мости, яке проводив у 1992 р. R.R. 
Hoffman, було виявлено, що інженери 
конструюють проекти в уяві, а потім 
переносять їх на матеріальний носій. 
Ментальні моделі подібно моделю
ються на світ, адже вони є компонен
тами чуттєвого представлення, які мо
жуть представляти собою абстрактні 
поняття і функціональні відносини. 
Вчений також стверджує, що існують 
деякі сфери, такі як сфера державної 
внутрішньої політики, де ментальні 
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моделі значною мірою є «абстрактни
ми». Тобто, вони приймають форму 
схем, які відображають суттєві риси, а 
не деталі і мінливості понять, катего
рій або ситуацій [9].

Фахівці використовують «абстрак
тні» уявлення, які покладаються на 
“глибоке знання”, тобто концептуаль
не розуміння функціональних зв’язків 
і фізичних принципів, які стосуються 
понять. Крім того, експерти можуть 
краще оцінити складність проблеми 
і знати умови застосування спеціаль
них знань і процедури. В них, у міру 
накопичення досвіду і практики, вияв
ляються нові відмітні особливості, що 
дозволяють робити активний, страте
гічний пошук важливої інформації.

Більшість психологів в дослідженні 
пізнавальних процесів, зокрема, про
цесів прийняття рішень погоджують
ся із німецьким психологом – Карлом 
Дункером (Karl Duncker), згідно якого 
рішення проблеми часто включають в 
себе такі цикли:

(1) перевірка наявних даних-->
(2) формування ментальної моделі 

(образу) та пов’язаних з нию гіпотез -->
(3) пошук інформації для перевір

ки гіпотези -->
(4) уточнення ментальної моделі -->
(5) підготовка рішення [8].
В процесі прийняття рішення 

експерти покладаються на теорію 
очікуваної вигоди кожного вибору 
розглянутих альтернатив, яка розра
ховується шляхом множення (за оцін
кою) корисності кожного з можливих 
наслідків результатів із ймовірністю 
їх виникнення, а потім додаються всі 
компоненти результату.

Geir Kirkebоen стверджує, що від
повідно до теорії очікуваної вигоди, 
зробити раціональний вибір означає 
перш за все розглянути усі альтер
нативи, знайти можливі результати 
кожної з них, оцінити ймовірність для 
кожного з цих результатів і їх наслід
ків, оцінити вигоду наслідків кожного 
результату відносно один одного, об
числювати очікувану вигоду кожного 
варіанту, і, нарешті, вибрати варіант з 

найвищою очікуваною вигодою. Але 
згідно його слів, так теорія виглядає 
«в ідеалі», а насправді, на процес при
йняття рішення впливає велика кіль
кість суб’єктивних факторів [10].

Відповідно до вище наведеного 
аналізу ми пропонуємо розглядати 
психічний образ ситуації, як основний 
суб’єктивний чинник, який впливає 
на прийняття рішення. Образ ситуації 
формуються в свідомості індивіда на 
основі досвіду, стереотипів, поглядів, 
ставлень до ситуації, мотивів та емо
ційних настроїв. Важливе місце в дано
му процесі посідає досвід. Придбання 
досвіду, як і всі форми розвитку, може 
бути індивідуальною відмінність в 
психологічних і поведінкових харак
теристиках. 

Накопичення навичок на основі 
досвіду і практики вважається ключо
вим при визначенні рівня експерта. У 
міру накопичення досвіду і практики, 
виявляються нові відмітні особливос
ті, що дозволяють робити активний, 
стратегічний пошук важливої інфор
мації [11, c.506].

Експерти думають готовими схе
мами, які організовані відповідно до 
основної структурної подібності між 
знаннями, здобутими через досвід. 
Вони вміють маніпулювати візуальни
ми зображеннями, можуть використо
вувати візуальні уявлення до різних 
типів проблем, які мають очевидні 
просторові компоненти, що забез
печує більшу гнучкість і ймовірність 
того, що буде прийнято вірне рішення 
. Експерти намагаються порівнювати 
те, що їм відомо про дану проблему із 
знаннями, здобутими на основі досві
ду [10].

Але, варто відмітити, що при при
йнятті рішень досвід не завжди має 
позитивне значення. Справді, знання 
придбані на основі досвіду спрощують 
процес мислення, оскільки надають 
готову схему вирішення проблеми, 
але з іншого боку важливу роль буде 
відігравати те, яким був минулий до
свід, позитивно чи негативно забарв
леним. Відповідно до попереднього 
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досвіду експерта, у нього складеться 
образ ситуації, який впливає на про
цес прийняття рішення. Рідко коли 
ситуації бувають абсолютно тотожни
ми і тому рішення прийняте за умов 
однієї ситуації не завжди буде вірним 
в умовах іншої.

Наступним чинником, який не пе
редбачається в теорії очікуваної ви
годи, але має безпосередній вплив на 
формування образу ситуації є емоції 
та почуття, які у Geir Kirkebоen опи
сані наступним чином: кожен стимул 
викликає  оцінку. При зустрічі з лю
диною, чи розглядаючи будинки, або 
читаючи перший розділ книги, розум 
відразу ж визначає чи подобається це 
нам, чи не подобається . Перші (хоро
ші / погані) реакції є швидкими, і не 
завжди свідомими. Це важко поясни
ти, але  почуття є, і вони часто впли
вають на людські судження та оцінку 
ситуації[10].  

Упереджене рішення також може 
бути визначеним як спосіб мислення, 
який вносить свій внесок у система
тичне відхилення від раціонального 
або нормативного рішення. Уперед
жене рішення таким чином сприяє ви
значенню та заниженю якості прийня
тих рішень. Однією з некогнітивних 
причин систематичного відхилення 
від раціонального мислення є послі
довна мотивація, яка призводить до 
бажаного висновку. Причиною є дум
ка, яка шукає підтримки своїх власних 
поглядів, і нехтує контраргументами, 
які підтримують протилежні висно
вки. Існує тенденція до неоднознач
ної оцінки інформації таким чином, 
це призводить до підтримки власних 
інтересів. Такі мотивовані міркування 
можна пояснити прагненням ствер
джувати відповідальність за успіх, а не 
невдачу, і збалансування між іншими 
упередженнями [9] .

Не дивно, що рішення часто за
лежить від особистого інтересу, який 
спонукає людину приймати ті  чи інші 
дії в певних ситуаціях , тому завжди 
потрібно приймати до уваги мотива
ційний фактор.

Мотиваційна стратегії базується 
на основі критичного припущення, 
що люди мають необхідні норматив
ні стратегії («когнітивний капітал»). 
Є два основні способи мотивації осіб, 
що приймають рішення: стимули для 
заохочення якості прийнятих рішень 
і відповідальність, тобто вимагають, 
щоб особи, які приймають рішення 
змогли пояснювати і захистити свої по
зиції [10]. Дослідження показують, що 
стимули мотивують людей, щоб до
кладати більше зусиль для прийняття 
вірного рішення. Тому природно вва
жати, що стимули також підвищують 
якість прийнятих рішень. Як і грошові 
стимули, відповідальність спонукає 
суб’єктів докладати більше зусиль в 
процесі прийняття рішень, але це не 
обов’язково веде до кращих рішень.

Отже, як ми бачимо,на сьогодні є 
досить мало досліджень, в яких об
ґрунтовується вплив психологічних 
чинників на експертну оцінку. За
рубіжні дослідження свідчать про те, 
що експерти, на відміну від новачків 
та спеціалістів, які не є компетентни
ми фахівцями думають і приймають 
рішення на основі готових схем, які 
є нічим іншим , як збереженими в 
пам’яті образами. Сформований екс
пертами образ ситуацій має безпосе
редній вплив на їхню оцінку ситуації, 
а відповідно і на процес формування 
рішення. Таким чином, для того, щоб 
експертна оцінка була достовірною 
потрібно ретельно підбирати експер
тів та надавати їм точну інформацію.  
Ефективним управлінським рішен
ням є рішення, в якому будуть при
йняті до уваги всі альтернативні ва
ріанти, максимально усунуто рівень 
суб’єктивізму та упереджень.  

Висновки. Отже, дослідження екс
пертної оцінки в сфері державного 
управління є досить важливим. Прак
тичне застосування даного методу 
прийняття рішень прослідковується 
на всіх рівнях управління і застосову
ється при прогнозуванні, оцінці якості 
діяльності певних об’єктів, оцінці рин
кової ситуації, виборі напрямку роз
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витку, розробці проектів, подолання 
кризових та інших необхідних ситуа
цій. Підсумувавши проаналізований 
вище матеріал ми можемо стверджу
вати, що рішення прийняті на основі 
експертної оцінки ситуації вважають
ся більш ефективними, оскільки екс
пертами є фахівці, які мають глибо
кі знання, досвід і навички роботи в 
певній галузі. Але експерти теж люди 

і в процесі прийняття рішень на них 
впливають зовнішні та внутрішні фак
тори (психологічні чинники).

Подальші дослідження даної тема
тики дозволять більш точно іденти
фікувати чинники, які впливають на 
формування образу ситуації та знайти 
шляхи подолання і усунення уперед
жень, які впливають на прийняття рі
шень.
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