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Мета. Метою статті є розв‘язання задачі оцінки адаптивності управління організацією за 

критеріями ефективності та своєчасності прийняття управлінських рішень із 

застосуванням методу аналізу ієрархій. Методика. Для вирішення поставлених завдань в 

роботі застосовано метод аналізу ієрархій, системний підхід, теорія рішення 

винахідницьких задач (ТРВЗ), модель адаптивного управління проектно-орієнтованими 

організаціями за критеріями ефективності і своєчасності та матриця оцінки 

спроможності до адаптації проектно-орієнтованої організації. Результати. У 

дослідженні наведено застосування алгоритму розрахунку оцінки спроможності до 

адаптації та визначення міри адаптивності управління методом аналізу ієрархій на 

прикладі проекту Міністерства та Комітету цифрової трансформації України «Цифрова 

трансформація вищої, фахової передвищої та професійної (професійно-технічної) освіти (е-

Університет)». Результати розрахунків дозволили дійти до ряду висновків. Спроможність 

до адаптації в більшій мірі відповідає ефективності та своєчасності прийнятих 

управлінських рішень і дій, а отже відповідає зоні життєстійкості. Адаптивність 

розглянутої системи забезпечує її стабільність у середовищі VUCA. Управлінські дії 

переважно здійснено своєчасно і ефективно. Система керована, адаптивна і 

конкурентоспроможна. Рекомендовано провести додатковий аналіз ефективності 

прийняття управлінських дій, які хоч і в незначній мірі, але приймаються не завжди 

ефективно. Наукова новизна. Виконано постановку та розв’язання науково-прикладної 

задачі оцінки адаптивності управління організацією за критеріями ефективності та 

своєчасності прийняття управлінських рішень на основі методу аналізу ієрархій. 

Практична значимість. Отримані результати спрямовані на вдосконалення проектної 

діяльності на основі забезпечення гнучких принципів реалізації портфеля стратегічних 

проектів, ефективності коригування системи на випадок відхилень з плану. Моніторинг та 

виявлення на ранніх етапах відхилень та порушень забезпечує збільшення кількості успішно 



реалізованих проектів та реалізацію стратегії розвитку організації з меншими втратами. 

Розроблені підходи можуть бути використані при удосконаленні процедури оцінювання 

ефективності проектної діяльності будь-якої галузі економіки. Ці підходи дозволять 

оперативно керувати та забезпечувати адаптацію до руйнівних факторів середовища. 

Стаття може представляти інтерес керівникам проектів та менеджерам вищої ланки. 

Використання методу аналізу ієрархій дало змогу оцінити ефективність та своєчасність 

прийняття управлінських рішень на основі реалізованої  проектної діяльності, як 

інструменту реалізації адаптації до руйнівних факторів середовища.  

 

Object of the article. The main objective of the article is to solve the problem of organization 

adaptability assessment according to the criteria of efficiency and timeliness of decisions making 

using the hierarchy analysis method. Methodology. To solve the tasks in the work, the method of 

hierarchy analysis, systematic approach, the theory of inventive problem solving (TIPS), adaptive 

management model of project-oriented organizations according to the criteria of efficiency and 

timeliness and the matrix for adaptation capacity assessment of the project-oriented organization 

were used. Results. This study provides the application of an algorithm for the adaptation capacity 

assessment and the determination of the adaptability degree by analyzing hierarchies on the project 

example of the Ministry and the Digital Transformation Committee of Ukraine " Digital 

transformation of higher, professional higher and professional (vocational) education (e-

University)". The results of the calculations allowed us to reach a number of conclusions. The 

ability to adapt to a greater extent corresponds to the efficiency and timeliness of management 

decisions and actions, and therefore corresponds to the viability zone. The adaptability of the 

considered system ensures its stability in the VUCA environment. Management actions are mostly 

carried out in a timely and effective manner. Although the system is manageable, adaptive, and 

competitive, it is recommended to conduct an additional analysis of the effectiveness of 

management actions, which, though insignificant, are not always taken effectively. Scientific 

novelty. The formulation and solution of a new scientific and applied problem of assessing the 

adaptability of management of the organization on the criteria of efficiency and timeliness of 

management decisions based on the method of analysis of hierarchies. Practical significance. The 

results of the search for improvement of project activities to ensure flexible principles of 

implementation of the portfolio of strategic projects, the effectiveness of the use of systems in case 

of deviation from the plan. Monitoring and detection in the early stages of deviations and 

notifications leads to the success of implemented projects and the implementation of development 

strategies of the organization with less losses. The developed approaches can be used in improving 

the adaptability assessment procedure of project activities in any sector of the economy. These 

approaches will allow you to quickly manage and adapt to the destructive factors of the 

environment. The article may be of interest to project managers and senior managers. The use of 

the method of hierarchy analysis made it possible to assess the effectiveness and timeliness of 

management decisions based on the implemented project activities as a tool for implementing 

adaptation to destructive environmental factors. 
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Постановка проблеми 

Наразі існує потреба в розробці та впровадженні дієвих методів, моделей та методологій управління в 

умовах турбулентності середовища VUCA задля забезпечення керованості соціально-економічними системами 

в різних галузях, і у тому числі в проектній діяльності. 

Нині вже недостатньо тільки реагувати на зміни після того, як вони виникають. Для успішної 

діяльності організації мають застосовувати стратегічний підхід, що передбачає довгострокове планування, 



передбачення і навіть створення змін. Пристосування до змін та створення змін описують пасивна та активна 

адаптації [1]. 

Глобальні економічні перетворення, спричинені пандемією COVID-19, Індустрією 4.0 та переходом до 

циркулярної економіки, які наразі відбуваються, як в світі, так і в Україні, роблять не актуальними для 

застосування ще вчора ефективні методи забезпечення конкурентоспроможності. Ціллю розробки нових 

методів, моделей та механізмів є забезпечення адаптації організацій до руйнівних факторів глобальних 

економічних перетворень.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій 

В результаті попередньо проведених досліджень розроблено якісну модель адаптивного управління 

проектно-орієнтованими організаціями за критеріями ефективності і своєчасності прийняття управлінських 

рішень та дій та на її основі матрицю оцінки спроможності до адаптації проектно-орієнтованої організації [2, 3]. 

Ефективність прийняття рішень з реалізації проектної діяльності запропоновано оцінювати за двома 

групами підкритеріїв: прагненню стратегічного портфелю проектів до ідеальності та протидії руйнівним 

факторам середовища [2]. 

Прагнення до ідеальності запропоновано визначати через оцінку властивостей ідеальності системи, а 

руйнівні фактори організації оцінювати за трьома групами: зовнішніми, внутрішніми, ентропійними [2].  

Вісім властивостей ідеальності для технічних рішень [4, с. 159], адаптовано для соціально-економічних 

систем [3]. В результаті адаптації отримано 6 властивостей прагнення до ідеальності соціально-економічних 

систем [3], а саме: інерційність організації або її головних функціональних підрозділів зменшується та прагне 

наблизитися до нуля; час обробки функціональних операцій прагне або дорівнює нулю; відношення корисно 

використаних зусиль для виконання функції до сумарної кількості прикладених зусиль прагне до одиниці, а 

витрата зусиль – до нуля; всі підрозділи виконують корисні функції тривалий час без порушень, затримок та в 

повній мірі своїх функціональних можливостей без додаткового втручання; система функціонує без участі 

людини; не має шкідливого впливу на людину і навколишнє середовище.  

Властивості оцінки міри «своєчасності – несвоєчасності» запропоновано оцінювати за трьома 

підкритеріями: здійснення в потрібний момент часу з позитивним результатом; синхронності подій того, що 

виникло і того, що відбувається з необхідною і достатньою його підставою в самій дійсності – станом об'єкта і 

його оточення [3]; релевантністю подій [5]. 

Перелічені критерії та підкритерії створюють багатокритеріальність, містять чинники різної природи та 

розмірності. Інтуїтивно відтворити результати оцінки та дійти до висновків, щодо існуючого потенціалу 

здійснення або вже здійсненої адаптації не можливо, з причини неповноти вихідних даних. В цьому випадку 

недостатньо інтуїції чи практичного досвіду управлінця. А отже необхідно застосовувати математичні методи, 

що задовольнять ці умови здійснення оцінки.  

При оцінці різних видів організацій пріоритетність та вплив підкритеріїв може змінюватися. А тому 

важливо, щоб математичний апарат враховував вагу критеріїв. Це реальні умови невизначеності, одночасного 

вимірювання об’єктивних та суб’єктивних явищ, неповноти інформації, відсутності статистичної кількісної 

інформації, де критерії мають різну природу та розмірність.  

За даних обмежень цей клас задач є слабко структурованим та неструктурованим. Такі задачі, як 

правило, вирішують за допомогою стохастичного програмування, кореляційно-регресивного аналізу, теорії 

ігор, методу аналізу ієрархій (МАІ) [6]. Всі вони є перспективними інструментами. Вибір ефективного рішення 

передбачає можливість чітко структурувати завдання, що аналізуються.  

Одним із математичних апаратів, що задовольняє умови застосування і враховує перелічені обмеження 

щодо вибору математичного апарату є метод аналізу ієрархій [7]. Цей метод, базується на ґрунтовному 

математичному дослідженні, поєднаному зі знанням практики прийняття рішень у складних невизначених 

умовах [8]. Серед множини методів аналітичного планування і прогнозування цей метод дає змогу розв’язувати 

складно структуровані задачі управління [9].  

Надійність МАІ перевірена вітчизняними та закордонними вченими. МАІ застосовується для 

вирішення різних задач, наприклад, при стратегічному плануванні [10]; вибору інвестиційних проектів з 

альтернативних варіантів в державному управлінні [11], економіці та промисловості [6, 12], у торгівлі [9, 13]; 

проектуванні цін [14]; будівництві [15-16]; як інструмент для вимірювання експлуатаційної надійності та якості 

[17] тощо.  

Огляд практики застосування МАІ в закордонних дослідженнях сучасних соціально-економічних 

процесів описано достатньо детально [18-19]. Вітчизняні ж дослідження спрямовані переважно на розвиток 

принципів побудови і сфер застосування методу [9, 20]. 

Коректність, переваги і недоліки МАІ досить докладно описані в публікаціях [21-22]. Суть МАІ полягає 

у побудові ієрархічної моделі, визначенні власних векторів та власних чисел квадратних обернено симетричних 

матриць, перевірці узгодженості результатів [7]. Повна процедура методу виглядає наступним чином [7, 23]. 

Формулювання мети статті 
Метою статті є розв‘язання задачі оцінки адаптивності управління організацією за критеріями 

ефективності та своєчасності прийняття управлінських рішень із застосуванням методу аналізу ієрархій.  

Методика 

Для вирішення поставлених завдань в роботі застосовано метод аналізу ієрархій, експертних оцінок, 

групування, згортки показників, бальних оцінок, парних порівнянь, системний підхід, теорія рішення 



винахідницьких задач (ТРВЗ), модель адаптивного управління проектно-орієнтованими організаціями за 

критеріями ефективності і своєчасності та матриця оцінки спроможності до адаптації проектно-орієнтованої 

організації. 

Результати дослідження розглянуті на прикладі проекту Міністерства та Комітету цифрової 

трансформації України «Цифрова трансформація вищої, фахової передвищої та професійної (професійно-

технічної) освіти (е-Університет)». 

Виклад основного матеріалу 

Розглянемо більш детально послідовність оцінки спроможності до адаптації проектно-орієнтованої 

організації за критеріями ефективності та своєчасності прийняття управлінських рішень. У якості вихідних 

даних застосуємо відповідні модель адаптивного управління проектно-орієнтованими організаціями (рис. 1) [3] 

та матрицю оцінки спроможності до адаптації (рис. 2) [2]. В попередніх роботах детально досліджено та 

описано підкритерії моделі адаптивного управління проектно-орієнтованими організаціями. 

Закономірність ідеальності викликає науковий інтерес тим, що вона визначає напрямок в якому має 

розвиватися будь-яка система задля підвищення її ефективності [24, с. 38]. 

 
Рис. 1. Модель адаптивного управління проектно-орієнтованими організаціями за критеріями 

ефективності і своєчасності 

 
Рис. 2. Матриця оцінки спроможності до адаптації проектно-орієнтованої організації за критеріями 

ефективності та своєчасності прийняття управлінських рішень 



 

Критерій «своєчасність» має 3 можливі стани: запізнення, своєчасно, випередження (передчасно). 

Ефективність прийняття управлінських рішень та дій визначається станом «своєчасно», а стани «запізнення» та 

«випередження (передчасно)» є несвоєчасними, шкідливими та руйнівними для будь-якої економічної системи.  

Для характеристики спроможності організації до адаптації, її адаптивності до руйнівних факторів 

середовища визначено чотири квадранти (рис. 2) [25]: 

І квадрант – управлінські дії здійснені ефективно, але несвоєчасно (запізнення або випередження). 

Життєстійкість характеризується зоною руйнування. Стан, при якому організація здатна протистояти кожному 

з руйнівних впливів зовнішнього середовища, але сумарний вплив на неї є критичним і призводить до її 

руйнування і адаптація не відбувається або відбувається не ефективно. Адаптація не відбувається або 

відбувається не так, як це потрібно. Адаптивність системи не забезпечує її стабільність у середовищі VUCA. 

Організація втрачає керованість, тобто можливість змінювати властивості так, як це потрібно тому, хто керує. 

Зниження конкурентоспроможності, а адаптація не відбувається або відбувається не так, як це потрібно. 

ІІ квадрант – управлінські дії здійснені неефективно та несвоєчасно (запізнення або випередження). 

Зона нежиттєстійкості. Стан при якому система не здатна протистояти кожному з руйнівних впливів 

зовнішнього середовища і тим паче їх сумарному впливу. Сумарний вплив шкідливих факторів середовища на 

неї є критичним і призводить до повного руйнування. Адаптація не відбувається або відбувається не так, як це 

потрібно. Організація втратила керованість. Загроза банкрутства. Неефективність менеджменту, падіння 

конкурентоспроможності, «костність» системи, не готовність до будь-яких змін,  особливо, коли 

«неефективність» та «несвоєчасність» повторюються.  

ІІІ квадрант – управлінські дії здійснено своєчасно, але неефективно. Життєстійкість характеризується 

зоною руйнування. Стан при якому система здатна протистояти кожному з руйнівних впливів зовнішнього 

середовища, але сумарний вплив на неї є критичним і призводить до її руйнування. Адаптація не відбувається 

або відбувається не так, як це потрібно. Адаптивність системи не забезпечує її стабільність у середовищі 

VUCA. Організація втрачає керованість, що визначає можливість змінювати властивості так, як це потрібно 

тому, хто керує. Відбувається зниження конкурентоспроможності, менеджмент не достатньо ефективний. 

ІV квадрант – управлінські дії здійснено своєчасно і ефективно. Найбажаніший стан. Зона 

життєстійкості. Стан при якому система протистоїть сумарному впливу руйнівних впливів зовнішнього 

середовища та ефективно і своєчасно здійснює адаптацію. Адаптивність системи забезпечує її стабільність у 

середовищі VUCA. Організація керована, адаптивна і конкурентоспроможна. 

Процес оцінки адаптивності управління організацією за критеріями ефективності та своєчасності 

прийняття управлінських рішень на основі МАІ можна представити наступним алгоритмом. 

1 етап. Представлення проблеми у вигляді ієрархії. На верхньому рівні основними критеріями оцінки 

спроможності до адаптації проектно-орієнтованої організації (А) являються: протидія руйнівним факторам 

впливу (R), прагнення до ідеальності системи (I), своєчасність (T). 

Далі для кожного критерію виділимо підкритерії. Підкритеріями прагнення до ідеальності (І) приймемо 

6 властивостей прагнення до ідеальності соціально-економічних систем. Підкритеріями протидії руйнівним 

факторам (R) приймемо зовнішні, внутрішні та ентропійні фактори впливу середовища. Підкритеріями 

своєчасності (T): здійснення в потрібний момент, синхронність, ступінь релевантності. Зведемо декомпозицію 

задачі в наступну ієрархію (рис. 3).  

 

 
Рис. 3. Ієрархічне дерево оцінки спроможності до адаптації проектно-орієнтованої організації за 

критеріями ефективності та своєчасності прийняття управлінських рішень 

 

На другому етапі після побудови ієрархічного дерева оцінки спроможності до адаптації проектно-

орієнтованої організації експертами заповнювалася матриця парних порівнянь порядку n. Експертами 



встановлюються пріоритети критеріїв і оцінюється кожна з альтернатив за критеріями, визначаються найбільш 

важливі з них. 

Застосування алгоритму розрахунку спроможності до адаптації та оцінки міри адаптивності управління 

МАІ розглянуто на прикладі проекту, що реалізує Міністерство та Комітет цифрової трансформації України 

«Цифрова трансформація вищої, фахової передвищої та професійної (професійно-технічної) освіти (е-

Університет)» [26]. Головні задачі та деталі проекту представлено на офіційному сайті [26]. 

Далі будується матриця попарних порівнянь за визначеними критеріями (рівень 2 в декомпозиції 

задачі) (табл. 1). 

Компоненти власного вектору локальних пріоритетів ( ) обчислюються за формулою (1):  

                                                                  (1) 

              де aij – i-й елемент j-го стовпця матриці попарних порівнянь критеріїв; n – кількість критеріїв. 

Під час  визначення бальної оцінки використаємо шкалу попарних порівнянь [23, с. 53]. 

 

Таблиця 1. 

Матриця попарних порівнянь для елементів рівня 2 

Номера елементів 
Елементи порівняння рівня 2 

I R T 

Локальні 

пріоритети, ui 

Протидія руйнівним факторам (R) 1 4 1/5 0,2118 

Прагнення до ідеальності (I) 1/4 1 1/6 0,0791 

Своєчасність (T) 5 6 1 0,7091 

∑ 6,25 11 1,37   

=3,16;  ІУ=0,08;  ВУ=0,14 

 

Компонентами нормалізованого вектора пріоритетів є відносини геометричної суми рядків на загальну 

суму (2): 

 

 
 

Відповідні обчислення для нашого прикладу становлять: 

 

 

 

 
Значення вектору локальних пріоритетів наведені у останньому стовбці табл. 1. 

Максимальне власне значення обернено-симетричної матриці  попарних порівнянь визначається 

за формулою (3):  

 
 

Відповідні обчислення для нашого прикладу: 

 

 

 



 

=6,25·0,21+11·0,08+1,37·0,71=3,16. 

Оцінки відносної важливості елементів, що порівнюються, повинні бути узгоджені, тому визначимо 

відповідно індекс (ІУ) та відношення (ВУ) узгодженості, відповідно формул (4) та (5): 

 

 
 

Чим ближче значення  до порядку матриці n, тим вище буде її значення узгодженості 

( ) [17]. 

Далі величина ІУ порівнюється з величинами середньої узгодженості (СУ). Середня узгодженість 

визначається по матриці порядку від 1 до 15 (табл. 2) [23]. 

 

Таблиця 2. 

Величини випадкової узгодженості [23] 

N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

СУ 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,48 1,56 1,57 1,59 

 

Відношення ІУ до СУ називається відношенням узгодженості (ВУ) (5): 

 
У разі, коли значення величин ІУ і ВУ менші або дорівнюють 0,1, то матриця є узгодженою. Але в 

системах з великою кількістю критеріїв допускається величина ВУ≤0,2 [17, 23]. Якщо ІУ≤0,2 та ВУ≤0,2, 

переходимо до наступного етапу, інакше – повертаємося на попередній. 

Відповідні обчислення для нашого прикладу складають: 

 
               де ІУ – індекс узгодженості та ВУ – відношення узгодженості. 

Значення , ІУ, ВУ заносимо у останній рядок табл. 1.  

3 етап. Проводимо аналіз усіх підкритеріїв рівня 3 відносно кожного елемента-критерію рівня 2 (табл. 

3–5). 

Таблиця 3. 

Матриця попарних порівнянь для елементів рівня 3 ієрархічної моделі за критерієм «Протидія 

руйнівним факторам» 

Номера елементів 
Елементи порівняння рівня 3 

R1 R2 R3 

Локальні 

пріоритети, vi 

R1. Протидія зовнішнім факторам 1 5 5 0,7007 

R2. Протидія внутрішнім факторам 1/5 1 3 0,2021 

R3. Протидія ентропійним факторам 1/5 1/3 1 0,0972 

∑ 1,4 6,33 9  

=3,15; ІУ=0,075; ВУ=0,13 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Таблиця 4. 

Матриця попарних порівнянь для елементів рівня 3 за критерієм «Прагнення до ідеальності» 

Номера елементів 
Елементи порівняння рівня 3 

I1 I2 I3 I4 I5 I6 

Локальні 

пріоритети, 

vi 

I1. Інерційність організації або її 

головних функціональних підрозділів 

зменшується та прагне наблизитися 

до нуля 

1 1/5 1/6 1/6 1/2 1/6 0,0329 

I2. Час обробки функціональних 

операцій прагне або дорівнює нулю 
5 1 1/3 3 1/2 1/2 0,1229 

I3. Відношення корисно використаних 

зусиль для виконання функції до 

сумарної кількості прикладених 

зусиль прагне до одиниці, а витрата 

зусиль – до нуля 

6 3 1 9 7 2 0,4292 

I4. Всі підрозділи виконують корисні 

функції тривалий час без порушень, 

затримок та в повній мірі своїх 

функціональних можливостей без 

додаткового втручання 

6 1/3 1/9 1 1/5 1/4 0,0559 

I5. Функціонує без участі людини 2 2 1/7 5 1 1/3 0,1175 

I6. Не має шкідливого впливу на 

людину і навколишнє середовище 
6 2 1/2 4 3 1 0,2415 

∑ 26 8,53 2,25 22,17 12,2 4,25  

=6,57; ІУ=0,114; ВУ=0,2 

 

Таблиця 5. 

Матриця попарних порівнянь для елементів рівня 3 ієрархічної моделі за критерієм «Своєчасність» 

Номера елементів 
Елементи порівняння рівня 3 

T1 T2 T3 

Локальні 

пріоритети, vi 

T1. Здійснюється в потрібний момент часу 1 4 3 0,6301 

T2. Синхронність того, що виникло і того що 

відбувається; 
1/4 1 2 0,2184 

T3. Ступінь релевантності 1/3 1/2 1 0,1515 

∑ 1,58 5,50 6,00  

=3,11; ІУ=0,055; ВУ=0,09. 

 

4 етап. Із застосуванням принципу синтезу визначаємо глобальні пріоритети (Zі) елементів рівня 3 

ієрархічної моделі (6):  

       (6) 

               де vij – локальний пріоритет (ваговий коефіцієнт) i-го елемента рівня 3 ієрархічної моделі по 

відношенню до j-го підкритерія рівня 2. 

Обчислення за формулою (6) складають: 

1 0,2118 0,7007 0,1484;Z ⋅ ==   2 0, 2118 0,2021 0,0428;Z ⋅ ==  3 0,2118 0,0972 0,0206;Z ⋅ ==  

4 0,0791 0,0329 0,0026;Z ⋅ ==   5 0,0791 0,1229 0,0097;Z ⋅ ==   6 0,0791 0, 4292 0,0339;Z ⋅ ==  

7 0,0791 0,0559 0,0044;Z ⋅ ==   8 0,0791 0,1175 0,0093;Z ⋅ ==   9 0,0791 0, 2415 0,0191;Z ⋅ ==  

10 0,7091 0,6301 0, 4468;Z ⋅ ==   11 0,7091 0, 2184 0,1549;Z ⋅ ==   12 0,7091 0,1515 0,1074.Z ⋅ ==  

 

5 етап. Визначаємо локальні пріоритети для рівня 4 відносно кожного підкритерію рівня 3 ієрархічної 

моделі. Нижче представлено результати розрахунків для кожного підкритерію (табл. 6–8). 

 

 

 

 

 

 

 



Таблиця 6. 

Локальні пріоритети елементів рівня 4 відносно підкритеріїв R1, R2, R3 

рівня 3 «Протидія руйнівним факторам (R)» 

Номера елементів 
Елементи порівняння рівня 4 

К1 К2 К3 К4 

Локальні 

пріоритети, кi1 

Локальні пріоритети кi1 елементів рівня 4 відносно підкритерія R1 рівня 3 

І квадрант «ефективно - несвоєчасно» (К1) 1     4      1/3  1/7 0,1 

ІІ квадрант «неефективно - несвоєчасно» (К2)  1/4 1      1/3  1/9 0,047 

ІІІ квадрант «неефективно - своєчасно» (К3) 3     3     1      1/7 0,16 

ІV квадрант «ефективно - своєчасно» (К4) 7     9     7     1     0,693 

∑ 11,25 17 8,667 1,397   

=4,28; ІУ=0,093; ВУ=0,16 

Локальні пріоритети кi2 елементів рівня 4 відносно підкритерія R2 рівня 3  

І квадрант «ефективно - несвоєчасно» (К1) 1     5      1/3  1/7 0,106 

ІІ квадрант «неефективно - несвоєчасно» (К2)  1/5 1      1/3  1/9 0,044 

ІІІ квадрант «неефективно - своєчасно» (К3) 3     3     1      1/7 0,16 

ІV квадрант «ефективно - своєчасно» (К4) 7     9     7     1     0,691 

∑ 11,2 18 8,667 1,397   

=4,33; ІУ=0,11; ВУ=0,19 

Локальні пріоритети кi3 елементів рівня 4 відносно підкритерія R3 рівня 3 

І квадрант «ефективно - несвоєчасно» (К1) 1     5     3      1/7 0,181 

ІІ квадрант «неефективно - несвоєчасно» (К2)  1/5 1      1/3  1/9 0,043 

ІІІ квадрант «неефективно - своєчасно» (К3)  1/3 3     1      1/7 0,091 

ІV квадрант «ефективно - своєчасно» (К4) 7     9     7     1     0,685 

∑ 8,533 18 11,333 1,397   

=4,31; ІУ=0,103; ВУ=0,18 

 

Таблиця 7. 

Локальні пріоритети елементів рівня 4 відносно підкритеріїв I1, I2, I3, I4, I5, I6 

рівня 3 «Прагнення до ідеальності (I)» 

Номера елементів 
Елементи порівняння рівня 4 

К1 К2 К3 К4 

Локальні 

пріоритети  

Локальні пріоритети кi4 елементів рівня 4 відносно підкритерія I1 рівня 3 

І квадрант «ефективно - несвоєчасно» (К1) 1     3      1/5  1/7 0,083 

ІІ квадрант «неефективно - несвоєчасно» (К2)  1/3 1      1/5  1/9 0,044 

ІІІ квадрант «неефективно - своєчасно» (К3) 5     5     1      1/5 0,229 

ІV квадрант «ефективно - своєчасно» (К4) 7     9     5     1     0,644 

∑ 13,333 18 6,4 1,454   

=4,3; ІУ=0,1; ВУ=0,17 

Локальні пріоритети кi5 елементів рівня 4 відносно підкритерія I2 рівня 3 

І квадрант «ефективно - несвоєчасно» (К1) 1     2      1/5  1/5 0,085 

ІІ квадрант «неефективно - несвоєчасно» (К2)  1/2 1      1/5  1/9 0,051 

ІІІ квадрант «неефективно - своєчасно» (К3) 5     5     1      1/5 0,241 

ІV квадрант «ефективно - своєчасно» (К4) 5     9     5     1     0,622 

∑ 11,5 17 6,4 1,511   

=4,33; ІУ=0,11; ВУ=0,19 

Локальні пріоритети кi6 елементів рівня 4 відносно підкритерія I3 рівня 3 

І квадрант «ефективно - несвоєчасно» (К1) 1     3     3      1/3 0,221 

ІІ квадрант «неефективно - несвоєчасно» (К2)  1/3 1      1/2  1/9 0,062 

ІІІ квадрант «неефективно - своєчасно» (К3)  1/3 2     1      1/7 0,094 

ІV квадрант «ефективно - своєчасно» (К4) 3     9     7     1     0,622 

∑ 4,667 15 11,5 1,587   

=4,03; ІУ=0,01; ВУ=0,02 

Локальні пріоритети кi7 елементів рівня 4 відносно підкритерія I4 рівня 3 

І квадрант «ефективно - несвоєчасно» (К1) 1     3     4      1/6 0,187 

ІІ квадрант «неефективно - несвоєчасно» (К2)  1/3 1      1/3  1/9 0,052 

ІІІ квадрант «неефективно - своєчасно» (К3)  1/4 3     1      1/6 0,093 

ІV квадрант «ефективно - своєчасно» (К4) 6     9     6     1     0,668 

∑ 7,583 16 11,333 1,444   



=4,27; ІУ=0,09; ВУ=0,16 

Локальні пріоритети кi8 елементів рівня 4 відносно підкритерія I5 рівня 3 

І квадрант «ефективно - несвоєчасно» (К1) 1     3     2      1/5 0,175 

ІІ квадрант «неефективно - несвоєчасно» (К2)  1/3 1      1/3  1/9 0,055 

ІІІ квадрант «неефективно - своєчасно» (К3)  1/2 3     1      1/5 0,124 

ІV квадрант «ефективно - своєчасно» (К4) 5     9     5     1     0,646 

∑ 6,833 16 8,333 1,511   

=4,09 ІУ=0,03; ВУ=0,05 

Локальні пріоритети кi9 елементів рівня 4 відносно підкритерія I6 рівня 3 

І квадрант «ефективно - несвоєчасно» (К1) 1     3     2      1/5 0,177 

ІІ квадрант «неефективно - несвоєчасно» (К2)  1/3 1     3      1/9 0,098 

ІІІ квадрант «неефективно - своєчасно» (К3)  1/2  1/3 1      1/5 0,073 

ІV квадрант «ефективно - своєчасно» (К4) 5     9     5     1     0,653 

∑ 6,833 13,333 11 1,511   

=4,31; ІУ=0,103; ВУ=0,18 

 

Таблиця 8. 

Локальні пріоритети елементів рівня 4 відносно підкритеріїв T1, T2, T3 рівня 3 «Своєчасність (T)» 

Номера елементів 
Елементи порівняння рівня 4 

К1 К2 К3 К4 

Локальні 

пріоритети  

Локальні пріоритети кi10 елементів рівня 4 відносно підкритерія T1 рівня 3 

І квадрант «ефективно - несвоєчасно» (К1) 1     2      1/3  1/5 0,099 

ІІ квадрант «неефективно - несвоєчасно» (К2)  1/2 1      1/4  1/9 0,056 

ІІІ квадрант «неефективно - своєчасно» (К3) 3     4     1      1/5 0,205 

ІV квадрант «ефективно - своєчасно» (К4) 5     9     5     1     0,64 

∑ 9,5 16 6,583 1,511   

=4,15; ІУ=0,05; ВУ=0,09 

Локальні пріоритети кi11 елементів рівня 4 відносно підкритерія T2 рівня 3 

І квадрант «ефективно - несвоєчасно» (К1) 1     3      1/3  1/6 0,108 

ІІ квадрант «неефективно - несвоєчасно» (К2)  1/4 1      1/4  1/9 0,049 

ІІІ квадрант «неефективно - своєчасно» (К3) 3     4     1      1/3 0,239 

ІV квадрант «ефективно - своєчасно» (К4) 6     9     3     1     0,604 

∑ 10,25 17 4,583 1,611   

=4,01; ІУ=0,003; ВУ=0,01 

Локальні пріоритети кi12 елементів рівня 4 відносно підкритерія T3 рівня 3 

І квадрант «ефективно - несвоєчасно» (К1) 1     3      1/3  1/6 0,11 

ІІ квадрант «неефективно - несвоєчасно» (К2)  1/3 1      1/5  1/9 0,05 

ІІІ квадрант «неефективно - своєчасно» (К3) 3     5     1      1/2 0,284 

ІV квадрант «ефективно - своєчасно» (К4) 6     9     2     1     0,555 

∑ 10,333 18 3,533 1,778   

=4,03; ІУ=0,01; ВУ=0,02 

 

Застосуємо принцип синтезу для визначення глобальних пріоритетів елементів рівня 4. Глобальні 

пріоритети елементів рівня 4 визначаються, як сума додатків локальних пріоритетів кожного елементу рівня 4 

(kij) на глобальні пріоритети елементів рівня 3 (7): 

1

n

i ij i

i

K k Z
=

= ⋅        (7) 

Для квадрантів 1-4 отримаємо (рис. 4): 

K1=0,1·0,1484+0,106·0,0428+0,181·0,0206+0,083·0,0026+0,085·0,0097+0,221·0,0339+0,187·0,0044+0,175·0,0093+

0,177·0,0191+0,099·0,4468+0,108·0,1549+0,11·0,1074≈0,11; 

K2≈0,053;  K3≈0,201;  K4≈0,636. 



 
Рис. 4. Діаграма важливості критеріїв рівня 4 

 

Інтерпретація та аналіз результатів. Відповідно до загального вектору критеріїв рівня 4 можна зробити 

висновок, що спроможність до адаптації (ціль рівня 1) в більшій мірі відповідає ІV квадранту «ефективно-

своєчасно» (К4=0,636), а отже і зоні життєстійкості. Таким чином, можна підсумувати, що адаптивність 

розглянутої системи забезпечує її стабільність у середовищі VUCA. Управлінські дії переважно здійснено 

своєчасно і ефективно. Стан при якому команда протистоїть сумарному впливу руйнівних факторів 

зовнішнього середовища та ефективно і своєчасно здійснює адаптацію. Система керована, адаптивна і 

конкурентоспроможна. 

Значення векторів І та ІІ квадрантів (відповідно K1≈0,11 та K2≈0,053) представлені в незначній мірі, 

скоріш випадкові та епізодичні, а тому практично не впливають на життєстійкість. Але значення вектору ІІ 

квадранту представлено в більшій мірі (K3≈0,201), тому менеджери повинні звернути увагу на те, що 

управлінські дії хоч і в незначній мірі, але приймаються не завжди ефективно і це потребує додаткового 

аналізу. 

Висновки 

Запропоновано алгоритм оцінки адаптивності управління організацією за критеріями ефективності та 

своєчасності прийняття управлінських рішень на основі методу аналізу ієрархій.  

Чотирирівневе ієрархічне дерево розроблено на основі моделі адаптивного управління проектно-

орієнтованими організаціями та матриці оцінки спроможності до адаптації організації за критеріями 

ефективності і своєчасності. Аналіз результатів дає змогу наглядно оцінити спроможність організації до 

адаптації по отриманій діаграмі важливості критеріїв рівня 4, що включає чотири квадранти, які формуються 

відповідно до комбінації критеріїв ефективності та своєчасності прийняття управлінських рішень і дій.  

Запропонований алгоритм розв‘язання задачі розглядається як основа методики оцінки адаптивності, 

яка заснована на врахуванні властивостей прагнення до ідеальності систем, протидії руйнівним факторам 

середовища та своєчасності. Перевагою застосованого методу аналізу ієрархій є те, що він дозволив оцінити 

багатокритеріальну ієрархічну задачу із критеріями рідної природи. 

Дану методику оцінки апробовано на прикладі оцінки адаптаційної здатності проекту Міністерства та 

Комітету цифрової трансформації України «Цифрова трансформація вищої, фахової передвищої та професійної 

(професійно-технічної) освіти (е-Університет)». Отримані результати розрахунків дозволили дійти ряду 

висновків. Спроможність до адаптації в більшій мірі відповідає ефективності та своєчасності прийнятих 

управлінських рішень і дій, а отже і зоні життєстійкості. Адаптивність розглянутої системи забезпечує її 

стабільність у середовищі VUCA. Управлінські дії переважно здійснено своєчасно і ефективно. Стан при якому 

команда протистоїть сумарному впливу руйнівних факторів зовнішнього середовища та ефективно і своєчасно 

здійснює адаптацію. Система керована, адаптивна і конкурентоспроможна. 

Проведена оцінка дозволила сформувати подальші рекомендації щодо прийняття управлінських 

рішень. Рекомендовано провести додатковий аналіз ефективності прийняття управлінських дій, які хоч і в 

незначній мірі, але приймаються не завжди ефективно. 

Без проведеної оцінки до перелічених висновків і рекомендацій дійти логічним або інтуїтивним 

шляхом не можливо.  



Отримані результати спрямовані на вдосконалення проектної діяльності на основі забезпечення 

гнучких принципів реалізації портфеля стратегічних проектів, ефективності коригування системи на випадок 

відхилень від плану. 

Перспективами подальших досліджень є розробка оцінки адаптивності управління організацією за 

критеріями ефективності та своєчасності прийняття управлінських рішень із застосуванням інших 

математичних апаратів, що відповідають умовам багатокритеріальності різної природи. 
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